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Abstract: As an alternative to the production-line approach in
managing service businesses, employee empowerment has
been one of the most preferred techniques that have been
utilized by service organizations to deal with poor customer
service and inefficient operations in recent years. In spite of
the increasing interest, managers of service organizations have
not fully been able to answer the questions of how, when and
why employees feel empowered. To understand more about
empowerment, this study aims to look at the meaning, concepts
and theories of empowerment. The relationship between
management theories and psychological empowerment is also
explored in the study. In addition, the dimensions of
psychological empowerment are discussed.
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HIZMET ENDUSTRISI VE YETKILENDIRME: ANLAM,
TEORI VE KAVRAMLAR UZERINE BIR CALISMA

Ozet: Son yillarda ozellikle hizmet isletmelerinin uyguladign
calisanlarin yetkilendirilmesi yaklagumm, miigsteri
hizmetlerindeki yetersizliklere ve verimsiz operasyonlara care
olarak goriilmiis ve iiretim-hatty yaklasumina kiyasla tercih
edilen bir yonetim teknigi olmustur. Ancak, biiyiiyen bu ilgi,
yoneticilerin  yetkilendirmenin nasu saglanabilecegi ve
calisanlarin kendilerini nasil yetkili hissedeceklerine iliskin
soru isaretlerini gidermeye yetmemistir. Bu calismamn amact
yetkilendirme kavramumi incelemek, yonetim teorileri ile
yetkilendirme arasindaki iligkileri gézden gecirmek ve
yetkilendirme teorisyenlerinin konuya balis acilarim
degerlendirerek  yetkilendirmenin  psikolojik  boyutlarim
tartismaknr.

Yetkilendirme, Psikolojik yetkilendirme,
Yetkilendirme boyutlan, Hiznet sektorii
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Dinamik ve hizla deZisen kosullar, hizmet
isletmelerini geleneksel yonetim metotlarint degistirmeye
zorlarken, iiretim sektorii icin Onceden gelistirilen ve
hizmet sektorii ile birlikte kullanilan yontemlerin modast
gecmek iizeredir. Hizmet isgletmeleri tarafindan ge¢miste
uygulanan yontemler ve kabul edilen standartlar, aslinda
liretim igletmeleri tarafindan  benimsenen ve uzun
yillardir kullanilan yontemlerdir. “Denetleyen yonetici
ve denetlenen ig¢i” geleneksel yonetim modeli hizmet
isletmelerinde ¢ok sik kullamlmustir. Ancak degisen
gevre kosullar1 ve kisisel ihtiyaclar yiiziinden “sunulandan
daha fazlasim” isteyen miisterilerin ortaya c¢ikmasiyla,
geleneksel yonetim prensipleri dogrultusunda kullanilan
teknikler etkisiz kalmistir [1]. Bu nedenle, rekabetci
kosullar icinde, en kaliteli iirlinleri ve hizmetleri sunmak
icin yeni yonetim tekniklerini benimsemek kagimlmaz
olmustur.  Bu caligmanin amaci, Gzellikle hizmet
endiistrisi  icin  yetkilendirme  ve  ¢aliganlarin
yetkilendirilmesi konularini incelemek, yetkilendirmenin
degisik tammlarini, yetkilendirme teorilerini ve psikolojik
yetkilendirme kavramim agiklamaktir.

II. YETKILENDIRME KAVRAMI

Son yillarda adr sikca duyulan yeni yOnetim
tekniklerden “calisanlarin yetkilendirilmesi” dinamik ve

karmagik yapisiyla [2] hem teorisyenler hem de
pratisyenler tarafindan kabul goren bir yontem olmustur
[3,4]. Aragtirmacilar yetkilendirmeyi tanimlarken degisik
yollar kullanmislardir [5,6]. Kendi kendine olusan
yargilarin uygulanmasi [7], ve giinliik kararlar1 almak igin
otorite vermek, yetkilendirmenin tanimlar i¢indedir (8].
Yetkilendirmenin diger tamimlari, komut ve kontroliin
bazi durumlarini temel almaktadir. Ornegin, kontrollii
olarak karar verme [9], is metotlarinin belirlenmesinde
otorite kullanimi [10] ve performans hedefleri igin komut
ve Ol¢ti kullanimi [11] gibi tamimlamalar yapilmistir.

Khan yetkilendirmeyi, ig¢ci ve igveren arasinda
karsilikli giiveni besleyen ve devamliligi olan 6zel bir
iligki olarak tanimlamaktadir {12]. Khan buna ilaveten
hedeflere cabuk, etkili ve uyumlu bir sekilde ulagmanin
yetkilendirme ile saglanabilecegini savunmaktadir. Diger
yandan Spreitzer [13] , yetkilendirmeyi bir insanin isi ve
kisisel degerleri arasindaki uyumu igeren, psikolojik ve
zihinsel kurgu olarak tanimlamaktadir. Bu, bir kiginin
isini daha iyi yapmak icin gerek duydugu bilgi ve
beceriye sahip olduguna ve calistigi yerde bir degisim
yapabilecegine olan inanis1 olarak da agiklanabilir,

Theodore Levitt imalat sekt6riinde standartlar
korumanin ve caligmalar1 kati metotlarla kontrol etmenin
etkinlik iiretecegini, bundan dolayr bu metotlar1 hizmet
sektdrline  uyarlamanin  aymi  neticeleri verecegini-
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sOylemistir [14]. Ote yandan calisanlarin
yetkilendirilmesi son yillarda Levitt’in yaklagimina ters
diigmiistiir [15]. Calisanlarin yetkilendirilmesi igin bir
isletmede kullanilan teknigin digerine gecisi ve pekismesi
hala siipheli oldugu halde yetkilendirme teknikleri
isletmeleri etkilemeye devam etmektedir.

Hizmet sektoriinde c¢ahganlar, kar getiren ve
miisteriye hizmet dagitan araclar olduklarindan dolay:
isletmelerinin en biiyiik serveti olarak kabul edilmektedir.
Bir miisteri, hizmet sunan bir igletmeden ayrildiginda, o
isletme hakkindaki hisleri ¢ogunlukla orada caligsanlarin
davraniglarina baghdir. Miisterilerin hisleri memnun ve
tatmin olmus ya da sikilmig ve aldatlms olarak
tanimlanabilir [16]. Bir isletmenin ayakta kalabilmesi
icin en 6nemli sart ise o isletmeden alisilmig olan ve her
zaman beklenen verimin alinmasidir.  Caliganlarin,
sirketleri ve islerini algilayis tarzlar miigteriye karsi
tutumlarimi  etkilediginden dolayi, onlara hizmet
yontemlerini tam ve dogru olarak nasil kullanacaklarini
Ogretmek, Orgiitiin etkinligini arttirmaktadir.  Hizmet
endiistrisinde daha iyi miisteri hizmeti sunmanin anahtar
elemanlarindan birisi sayilan calisanlarin
yetkilendirilmesi, hem daha istiin iiriin ve hizmetlerin
sunuldugu  bir kalite c¢ergevesinin  yaratilmasini
kolaylagtiir  hem de  ¢alisanlarin  miisterilerin
problemlerine ¢abuk ¢éziimler bulmalarina yardimci olur.
Boylece, isletmenin hem miisterilerine hem de
caliganlarina karsi toplam etkinliginde bir artis ortaya
cikar [17-19].  Calisanlarin yetkilendirilmesinde
anahtar kavram, kigilere idare edebilecekleri kadar
sorumluluk yiiklemektir. Bu sorumlulugu kullanabilen
calisanlarin  bulundugu ortamlarda, yoneticiler diger
islerini tamamlamak icin oldukga fazla zaman kazanir.
Ayrica yetkilendirilmis caliganlar, kendilerini islerinde
daha tatmin olmus, daha iiretken ve isbirligi yapmaya
hazir hissetmektedir [18,20]. Sonug olarak, isleriyle
tatmin olmus ¢alisanlara sahip olmak, igletmelere daha iyi
hizmet vermelerinde yardimci olmaktadir.

III. YONETIM TEORILERI ve YETKILENDIRME

Orgiitlerde gegerli olarak kullanilan birgok strateji
ve metotlar, eski yaklagimlarin bir sentezidir. Bu
yaklagimlar kavramsallagtirildifinda ve uygulama igin bir
cerceveye oturtuldugunda, teoriler olarak karsimiza
cikmaktadir [21]. Yonetim teorisyenleri ve pratisyenler
tarafindan bulunan teorilerin incelenmesi, yoneticilere
karar vermede ve diger yonetimle ilgili faaliyetlerinde
yardimct olabilir. :

1900l yillarin baginda kigisel tavirlar, davraniglar
ve grup hareketleri “Davranigsal Yonetim Teorisi” ile
aciklanmaya gahsxlmwtip Bu teori, orgiitsel baglamda
isci - davramsi lizerine odaklanmisti ve “Orgiitsel
Davranig” calismasinin. ¢ikis noktasiydl. 1920'lerde
ybnetimde insan  unsurunun  Oneminin  artmasi
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aragtirmacilari, insanlar1 yonetmede yeni araclar ve
metotlar bulmaya tesvik etmistir [22]. Yeni yaklasimlarin
etkisiyle, Elton Mayo ve arkadaglari, calisma kosularinin
isci  yorgunlugu ve iretkenligini nasil etkiledigini
belirlemek iizere 1927 yilinda Hawthorne caligmalarina
bagladilar [22,23]. Bu caligmalar rgiitlerde insanla ilgili
yOnetimsel yaklagimlarin gelismesine yardim etmis, daha
katimci ve isci merkezli idare formlar1 olusturma
ihtiyacinin Onemini gostermistir. Her ne kadar insanla
ilgili  yaklasimlar iy ¢evresinin diizeltilmesi bu
caligmalarda vurgulansa da, is memnuniyeti ve isci
verimliliginin ihmal edildigi goriilmiistiir [24].

McGregor un "X ve Y Teorisi" si , Likert'in
"Sistem 4" ii ve Herzberg'in "2 Faktor" i gibi yaklagimlar
“Insan Iliskileri Hareketi’ne” karsit fikirler ortaya
koymustur. McGregor’ a gore yonetim tarzlart X Teorisi
ve Y Teorisi olarak iki sinifa ayrilmaktadir. Teori X, ya
da geleneksel hiyerarsik sistem, insanlarin tembel oldugu,
idare ve kontrol edilebilecekleri (izerine kurulmugtur,
Buna karsilik Teori Y, kontrol ve baskimin insanlara is
yaptirmanin tek yolu olmadigini vurgulamaktadir.
McGregor "The Human Side of Enterprise” kitabinda,
yoneticilerin, iscilerin kendi giiclerini zor kullanmadan
ortaya ¢ikarabilen bir i ortami olusturmada Oncii
olabileceklerini belirtmistir [25].

Yetkilendirme kavraminin  baslangic  noktasi
Douglas McGregor’un Y teorisinden ortaya ¢ikmaktadir
[26]. Y teorisi isci motivasyonu, iretkenligi ve
katiliminin, motivasyonu arttirict  isler olusturularak
desteklenebilecegi inanigi temeli iizerine kurulmugtur.
McGregor yon gostererek idare etmenin biitiin orgiitlerde
ise yaramayacagin israrla soylemistir. Cinki kontrol,
odiillendirme, tesvikler ve teminatlar gibi tipik yontemler
isciler icin artitk ikinci planda yer almaktadir.
McGregor’a gore is¢i katilimi basari icin 6nemlidir ve
isciler kendi cabalar ile planlama, orgiitleme ve kontrol
etmeye katilmalidir.  Schein Y teorisinin sorumluluk
alabilen cahsanlarin, problemleri c¢6zmede hayal
giiclerini, marifetlerini ve yaraticiliklarini  kullanma
kapasitesine sahip olduklar1 inancina Onciilik ettigini
savunmaktadir [27].

IV. YETKILENDIRME TEORILERI

IV.1. Conger ve Yetkilendirme

Aragtirmalari

Kanungo'nun

Conger ve Kanungo yetkilendirmeye degisik bir
acidan yaklagmistir [28]. Bu arastirmacilar, sadece giic
paylasimi ve otorite verme anlamina gelen katilimci
yonetim tekniklerinin temel alinmasim elestirmislerdir.
Ayrica isgilerin yetkilendirme hakkinda ne hissettigini her
zaman gostermedigine inanarak eski yetkilendirme
yaklasimlarim sorgulamislardir. Conger ve Kanunga’'ya
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gore algilama anlayisn kisith ve yaniltict oldugundan
yetkilendirme daha dikkatli sorgulanmalidir.

Conger ve  Kanungo’nun yetkilendirme
aragtirmalarinda iki yaklagim kullanilmigtir:
yetkilendirmeye iligkisel yaklasim ve yetkilendirmeye
motivasyonel  yaklasim.  Yetkilendirmeye iliskisel
yaklagim, gilic ve otoritenin yayilarak iscilere karar
vermede yer alma imkani taninmasini ifade eder [28,29].
Boylece iliskisel yaklasim, iscilere islerini daha temkinli
uygulama yetenegini verir. Ote yandan motivasyonel
yaklasim, hedef belirleme ve serbest ifadeye giivenirken,
hiir irade [30] ve kendine yetkinlikten [31] bahseder.
Conger ve Kanungo vyetkilendirmeyi agiklamak icin
motivasyonel yaklagimin, yetkilendirmenin  gercek
anlamini ortaya koyduguna inanmustir. Arastirmacilar
yetkilendirmeyi “bir orgiitiin lyeleri icin kendini glicsiiz
hissetme duygusunu olusturan sartlarin tamamiyla
belirlenmesi ve bu sartlarin kisilerde yetkinlik hissi
saglayacak bilgiler sunularak kaldirilmalariyla, kisilerde
yetkinlik  hissini  arttrmamin  bir  yolu”  olarak
tanimlamaktadir [28]. Tammdan da anlagildigi gibi
Bandura'nin “Kisise! Yetkinlik Teorisi” [31] Conger ve
Kanungo'nun yetkilendirme siire¢ ve taniminin temelidir.
Banduramin  “Sosyal Ogrenme Teorisi’nin” [32-34]
merkezini tegkil eden kisisel yetkinlik, insanlarin belli bir
is sahasinda bagarili olma yeteneklerine olan giivenlerini
belirtir. Locke kisisel yetkinlik kavraminin gergekte orgiit
psikolojisinin her alanina uygun oldugunu séylemektedir
[35]. Bu kavramin ¢alisanlarin segiminden Kkariyer
gelisimine, liderlige, is dizaynina, performansa, 6diil ve
tesviklere ve takimlar olugturmaya kadar genis bir
kullamim alani vardir. Kigisel yetkinlik teorisine gore,
yetenedi olduguna inanan insanlarin daha biiyiik hedefler
koymasi olasidir {36,37].

Conger ve Kanungo yetkilendirme siirecini
aciklarken bes asama belirlemigtir (Sekil 1). Daha sonra
bu bes asama, Kanungo tarafindan ydneticiler i¢in “teshis
kontrol listesi” olarak adlandirilmustir [38]. 1) Giigsiizliige
sebep olan ve iigiincii bolimden sonra kaldirilacak sartlar
2) Yonetimsel strateji ve tekniklerin kullanimu 3) Kisisel
yetkinlik bilgisinin alt kademelere saglanmasi 4) Alt
kademelerin yetkilendirme deneyiminin sonuglari. 5) Bu
deneyimin davraniglara énderlik etmesi.

Birinci boliimde, psikolojik olarak giigsiizliige
neden olan dort ana durum belirlenmigtir. [k durum,
kisilerin sorumluluk duygusuyla c¢alisma olasiligim
etkileyen orgiitsel unsurlar (ilgili bilgiye ulagma, orgiit
icinde kullanilan malzeme ve teghizat, ig¢i problemleri,
onemli teknolojik degisimler vb.), yonetim stili (yogun
kontrol, kontroliin degisik dereceleri ve destekleyici ve
kontrolsiiz yonetim), &diil sistemleri (tegvik degeri diigiik
odiiller, yenilik temelli &diiller ve rasgele Gdiiller) ve son
durum isin yapisi (rol acikligi eksikligi, alistirma
eksikligi, anlamli hedeflerin azlif1, gercek¢i olmayan
hedefler, ist yonetimle iletisim bozuklugu) olarak

sayilabilir. Sayilan bu durumlar orgiitlerde giicsiizliik
sebebi olan durumlar olarak tamimlanmaktadir .

ASAMA 1 ASAMA 2 ASAMA 3 ASAMA 4 ASAMA 5
Psikolojik Yonctimsel Dort kaynagin Astin Davramglara
giigsiizliik stratcji ve kullantlarak yetkilendirilme dnderlik
hissine tekniklerin kigisel deneyimi ctme
neden olan kullamlmast yetkinlik sonuglan
durumlar bilgisinin
astlara
«Orgiitscl eKatilimes eDuragan *Efor- oGorev
eunsurlar yoneticilik kabiliyet performans amaglarint
eYnetim :> eAmag E> (inactive  [T) beklentisinin ] ) basarmak
stili belirleme i ) g i igin
*Qdiil oGeribildirim sDolayh veya kigisel davramsa
sistemi sistemi deneyim yetkinlige baslama ve
eisin dogas: | *Modelleme (Vicarious inamg siirdiirme
sSarta/beceriye cxperience)
bagh sDolayli ikna
diillendirme (Vicarious
ol gelistirme persuasion)
eDuygusal
canlanma
vC
Asama 1 deki
kogullarin
ortadan kalkis1

Sekil 1: Conger-Kanungo (1988) —Yetkilendirme Siireci

Conger ve Kanungo yetkilendirme modelinin
ikinci agamasinda katilimct yoneticilik, amag belirleme,
geribildirim sistemi, sarta/beceriye bagh 6diillendirme ve
is gelistirme gibi unsurlarin modelin birinci béliimiinde
yaganabilecek giicsiizliik hissini azaltmaya yardimci
olacagim sdylemektedir. Ancak Conger ve Kanungo
giicsiizlitk hissini kaldiracak biitiin bu tekniklerin nasil
kullanilabilecegini tam anlamiyla a¢iklamamaktadir.

Conger ve Kanungo, igiincli asamada alt
kademelerdeki kisilere yetkinlik duygusunun
kazandirilmasi icin bagkalarinin tecriibelerinin

anlatilmasi, hiinerlerinden ve basarilarindan s6z edilmesi
ve diger sozlii ikna yontemlerinin kullanilmas: gerektigini
savunmugtur. Boylece, giigsiizlik sebebi olan sartlar
kaldirlmis ve bu kisilerin bolim dértte kendilerini
yetkilendirilmis hissetmeleri saglanmis olacaktir.

Alt kademelerdeki kisilerin agama dortteki
yetkilendirme tecriibeleriyle yon bulan davramsgsal etkiler,
Conger ve Kanungo’nun yetkilendirme siirecinin beginci
ve son agamasidir. Bu asamada alt kademedeki ¢aliganlara
yiikselmeleri igin imkan verilmis ve yetkinlik hissi
kazandirilmigtir.  Bu asamay:r takiben, bir davranisa
baglama ve bunda israr etme duygusu incelenebilir.
Conger ve Kanungo bu durumun &zellikle lider
pozisyonunda  olanlar  i¢in onemli  oldugunu
belirtmektedir. Yetkinlik hissi kazanmis kigiler, moral
bozulmas:1 ve degisikliklere uyum gibi bazi olumsuz
etkilerden kendilerini armdirabilecekleri gibi yiiksek
performansa ve motivasyona ulagsma yolunda kendilerini
yetkili  hissetmeyen kisilere gore daha avantajh
durumdadir [28]. Ayrica, bu kisiler kendilerini
yetkilendirilmis hissettiklerinden dolay1, islerinde daha
tatmin olmus hisseder, iiretken hale gelir ve érgiite daha
biiyiik capta yardimc: olurlar [38].
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IV.2. Thomas ve Velthouse'un Biligsel Yetkilendirme
Modeli

Conger ve Kanungo'nun yetkilendirme calismasini
takiben Thomas ve Velthouse biligsel yetkilendirme
modelini olusturdular [39]. Bu modelde uygulanan
yontem kisilerin motivasyonunu belirleyen kavramsal
degiskenler kullanmak ve yetkilendirmeyi bu sekilde
agtklamakti. Caligmada yetkilendirme kiginin zihninde
olusan psikolojik bir durum olarak goriilmiistir. Bu
modeldeki iizerinde durulan nokta, kisinin kendini yetkili
hissetmesinin yine kiginin algilart ile nasil baglanti
oldugudur. Thomas ve Velthouse'un bu galigmasindan
Conger ve Kanungo'nun bir Onceki ¢aligmasinin ana
farklar1 sunlaridir: a) Bir motivasyon aract olarak
yetkilendirme  kavramm “asil (intrinsic) gorev
motivasyonuyla” tanmimlanmigtir. b) Bu motivasyona
sebep olan gérev boyutlar1 ile agiklanmistir. c)
Calisanlarin bu goérev boyutlarina ulagsma siirecleri
aciklanmugtir [39].

Brief ve Aldag'in [40] *“asil is motivasyonu”
kavrami Thomas ve Velthouse tarafindan “asil gorev
motivasyonu” kavramini tarif etmek igin kullamilmigtir.
Thomas ve Velthouse asil gérev motivasyonunu kisilerin
bir gérevden dogrudan aldiklari olumlu deneyimler olarak
tanimlamaktadir.  Modelde asil gorev motivasyonu,
motivasyon ve memnuniyet lreten genel ve gorevle
dogrudan iligkili olan kosullar ifade edilmektedir.

Model ii¢ tanesi merkez boliimii olusturan alti
Ogeden ibarettir (Sekil.2). Model merkezinde insan
davramglarindan etkilenen ve yinelenen gevresel olaylar
ve sonuglarl (performans Olciimleri, egitim dénemi,
nasihat verme), gorev boyutlar1 (etki, yetkinlik,
anlamlilik, se¢im) ve davramglar (etkinlik, konsantrasyon,
tesvik, iyilesme kabiliyeti, esneklik) bulunmaktadir.
Cevreyle ilgili olaylar (1. 6ge), bir kisinin davraniglarinin
(3. 68e) sonuglar1 ya da gelecek davraniglan ile ilgili
sartlar ve olaylar hakkinda geri bildirim almasina olanak
verir. Gorev boyutlar1 (2. 6ge) hiir irade hissi, kisisel
anlam, yetkinlik hissi ve etkinlik hissi, evrensel boyutlar
(4. 6ge) ile kargihkli iligkilendirildiginde ortaya c¢ikan
unsurlar gercegin tasvirleri veya yapisi olarak kabul
edilmektedir. Bir kisinin bu degerlerle ilgili hislerinin ne
kadar yiiksek oldugu, yetkilendirme hissiyle pozitif olarak
iliskilendirilmistir.

Gorev boyutlarindan ilki olan etki, hangi
davranigin bir isi basarmada fark yaratacagi varsayilan
derecedir. Degisik arastirmacilar etkiyi degisik isimler
altinda kullanmuglardir. Ornegin Rotter etkiyi bir kontrol
mevkii olarak incelemis ve kendilerine olanlart kontrol
edebilecegine inanan kisilerin, kendi iglerinde bir kontrol
yeri oldugunu s6ylemistir. Buna kargin Rotter kendilerine
olan her seyin sans, inang ve diger giiclerin fonksiyonu
olduguna inanmaya meyilli kisilerin, kendi diglarinda bir
kontrol yeri var oldugunu savunmugtur. Bu baglamda
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kendi davraniglarinin sonuglarindan sakinan insanlar, her
sorun yasadiklarinda korunmay1 ve kurtarilmay: beklerler
[41].

Yorumsal
(Interpretive)
tarzlar

o Ozellik vermek
(Attributing)

e Degerlendirmek

o Gorsellegtirmek
(Envisioning)

Evrensel Boyutlar
o Etki (Impact)
o Yetkinlik
(Competence)
» Anlamhlk
{Meaningfullness)
Segim (Choice)

Miidahaleler

(Interventions) Cevresel Gorev
olaylar Boyutlan
(Task
Assessments)
¢ Etki
Davramglar ¢ Yetkinlik
Etkinlik . Anlf'imhllk
e Segim
¢ Etkinlik
¢ Konsantrasyon /
o Tegvik (Initiative)
o lyilesme
kabiliyeti
(Resiliency)
* Esneklik
Sekil.2: Thomas and Velthouse (1990)- Kavramsal
Yetkilendirme Modeli

Yetkinlik, kisilerin gorevleriyle ilgili faaliyetleri
yaptiklar1 zamanki beceri dereceleri ve bu faaliyetleri
hangi diizeyde yapip yapamadiklann ile ilgilidir.
Yetkinligin kisinin ¢evresiyle etkilesiminde ihtiyag
duydugu bir 6grenme siireci oldugu 6ngoriilmektedir.
Yetkinlik kavrami da literatiirde degisik isimler altinda
caligtlmigtir. Ornegin literatiirde kendi kendine yetkinlik
ve yetkinin aym anlamlar tasidigi durumlar vardir.
Bandura [36] kendi kendine yetkinligi, kisinin belirli
basarilar1  iretmek icin istenen hareket seyrini
diizenleyebilecegine ve yerine getirebilecegine iligkin
kapasitesi olduguna inamist olarak tanimlamaktadir.
Kinlaw [26] yetkilendirmenin sadece insanlar yetkili
olmak istediklerinde ise yaradiZim ve yetkinin
yetkilendirmenin en giicli kontrol mekanizmasi oldugunu
iddia etmektedir.

Anlamhihk gérev ama¢ ya da hedef degeriyle
ilgilidir. Bir kisinin iglerinde ne kadar anlaml geyler
yaptigtyla ilgili algisi, kisinin tatmin ve yetkilendirme
hislerini etkilemektedir [13,44]. Aslinda bir kisinin isiyle
ilgili asil kaygis1 ya da algilanan standartlar anlamlilig1
aciklamaktadir. Bununla birlikte insanlarin  nasil
hissettikleri hakkindaki biliglerini etkileyen dis faktdrler
de Onemlidir. Ornegin Bowie [43], anlamli isi
tamimlamak i¢in Immanuel Kant'in ahlak felsefesini 6rnek
gostermektedir.  Bowie'nin tanim: kigilerin anlamli



Murat HANCER

galisma hakkindaki diisiincelerine etki eden dis faktorlere
isaret etmektedir. Bu tamima gore anlamh calisma;
cahisanin  serbestce bagimsizlifim  ve  Ozerkligini
uygulamasina  izin  veren, fiziksel  kapasitesini
gelistirmesine olanak taniyan, maddi refah igin yeterli
olan icreti saglayan ve kisilerin ahlaki gelisimini
destekleyen caligmadir. Ayrica bazi arastirmalarda is
anlamhlifn i tatminine baglanmistir ve hizmet
calisanlarinda is tatmini ve yetkilendirme arasinda olumlu
bir iligki bulunmustur [18,44]. Bu nedenle, algilanan
anlamhhk artifinda is tatminin de artmasi beklenebilir.

Algilanan sec¢im veya hiir irade, hareketlerin
baglamasinda ve isleyisinde olusan tercih hissidir [45].
Hiir iradeyi 6nemli 6lciide 6ziimsemis insanlar gevreleri
tizerinde daha ¢ok kontrole sahip olmaya yonelirler.
Ciinkii bu insanlar kendilerinin geleceklerine daha ¢ok
etki edebilecek giice sahip olduklarina inanirlar [46].
Ayrica bu kisiler, digerlerine gére ayn: diizeyde cekicilige
ve biraz belirsizlige sahip olan anlamh alternatiflerden bir
tercih belirlediklerinde se¢me deneyimini de yasamig
olurlar.  Bu kavram Hackman ve Oldham'in [47]
‘ozerkligin  dogurdugu psikolojik sorumluluk hissi’
kavramiyla benzerlikler tagimaktadir.

Thomas ve Velthouse’in modelindeki 4. 6ge olan
evrensel boyutlar, gérev boyutlarina gére daha geneldir.
Modelde evrensel boyutlar ge¢mis gorev boyutlarinin
tiimevarimsal ¢iktilan olarak varsayihir. Yorumsal tarzlar
(5. 6ge) gorev boyutlari icin ilave veri iiretir. Thomas ve
Velthouse’ a gore yorumsal tarzlar, i dizaynmi ve
karizmatik liderlik gibi var olan modellere eklendiginde
gorev boyutlarindaki agiklanan uyusmazlik derecesini
(varyans) arttiracaktir.

Yetkilendirme iiretmek icin, cevresel etkenler ve
kisinin yorumunu etkileyecek O6rnekler  diizenlenir.
Bunlar modelde aracilar/miidahaleler (intervention)
(6.68¢) olarak tanimlanir. Liderlik, delegasyon, is dizaynm
ve 0diil sistemleri Thomas ve Velthouse tarafindan gérev
degerlerine sekil veren ve genelde arttiran unsurlar olarak
segilmiglerdir. Ayrica, Thomas ve Velthouse duygusal
zorluklara ve kendini huzursuz edecek davranglar
olugmasina sebep olacak akilci olmayan inaniglar varsa,
bu durumda kendini yetkilendirmenin 6nemli olduguna
isaret etmektedir.

IV. 3. Spreitzer ve Psikolojik Yetkilendirme

Spreitzer [48] yetkilendirme kavraminin teorik
olarak gelisimi ve gegerliligi iizerine bir seri ¢aligma
yapmigtir. Dort gbrev boyutu (etki, yeterlik, anlam ve
secim) Spreitzer tarafindan psikolojik yetkilendirmeyi
islemsellestirmek, tammlamak ve Olgmek igin
kullanilmigtur. Spreitzer yetkilendirmeyi olusturan
kosullart ve yetkilendirme ile ilgili diger faktorleri
aragtirmug, belirli durumlarda yetki hissinin etkilerini test
etmis ve bu arastirdigi konular igin istatistiki giivenilirlik

ve gecerlilik testlerini yapmistir. Bununla birlikte,
yetkilendirmenin boyutlarim da tespit etmistir. Yapilan
analizlerin sonucglart Thomas ve Velthouse'un “gorev
boyutlarim1” ve belirlenen dort “evrensel boyutu”
desteklemigtir. Spreitzer’in yetkilendirme boyutlari
anlamlilik hissi, yeterlilik hissi, 6zgiir irade hissi ve
pekistirme hissini icermekteydi. Bu doért boyut,
yetkilendirmenin psikolojik yoniinii belirtirken, iliskisel
perspektifi ise yetkilendirmenin sosyo-yapisal unsurlar
tarafindan belirlenmistir. Organik yapi, destek, stratejik
bilgilere erigme, orgiit kaynaklarina ulasma ve Oorgiit
kiiltiirti, psikolojik yetkilendirmenin sosyo-yapisal atalari
olarak tammmlanmigtir. Yenilik yapma, iist yonetime etki
etme, kisisel ve yonetimsel etkinlik ise yetkilendirmenin
davranigsal sonuglari olarak tanimlanmigtir.

Dort boyutla birlikte yetkilendirmeye neden olan
ve yetkilendirme sonucunda ortaya ¢ikan  unsurlar
Spreitzer'in yetkilendirme c¢aligmalar1 igin bir yapi
olusturmustur. Olusturulan bu yapiy1 deneysel olarak test
etmek icin Spreitzer ¢ok uluslu bir girketin 279 orta
kademe yoneticisi ile bir ¢alisma yapmustir [50].
Sonuclar, yapinin istatistiksel olarak gegerliligi ve dort
boyutun kavramlastirilmas: igin gii¢lii  bir destek
olusturmaktadir. Calismada sosyo-politik destek, kontrol
alani, stratejik bilgilere erigim yetkilendirmenin sebepleri
olarak bulunurken, alt kadrolar tarafindan degerlendirilen
kaynaklara erisim, birlikte hareket etmek ve kiiltiir ise
yetkilendirmeyle ilgili bulunmamstir. Testin sonuglarina
gore yetkilendirilmiglik hissi, kisinin davramislarini
etkilemektedir. Sonug olarak, yetkilendirmenin sosyo-
yapisal sebepler ve davranigsal sonuglar arasinda bir
arabulucu (mediator) gérevi iistlendigi ortaya ¢ikmmstir.

Spreitzer psikolojik yetkilendirmeyi ve gesitli
orgiitsel degiskenleri arastirmaya 1995 ve 2000 yillar
arasinda yapilmus ¢ok sayida arastirma yoneterek devam
etmistir [13,20,49-51]. Cahgmalarda kullanilan 6rneklem
cogunlukla ayni oldugu halde, bu ¢galigmalarin hepsi farkli
amaclara hizmet etmektedir [51]. ilk ¢aligma, sosyo-
yapisal baglam ve davranigsal sonuglar arasindaki iliskiye
aracihk ettigi iddia edilen kisisel yetkilendirmeye
odaklanmigti [49]. Bu iki degisken arasindaki iligkiyi
aragtirmak icin Spreitzer sosyo-yapisal baglami, stratejik
bilgi ve kaynaklara erisim, rol belirsizligi algilamalari,
sosyo politik destek ve calisma birimi kiiltiirii olarak
islemsellestirmigtir. Davramgsal sonuglar ise yenilikgilik
ve etkinlik olarak islemsellestirilmistir. Hipotezlerin test
edilmesi igin 50 biiyiik sirketin farkli birimlerinde calisan
324 orta kademe yoneticisinin katildigi bir anket
yapilmugtir. Sonug olarak, kisisel yetkilendirmeyle iligkili
bazi sosyo-yapisal degiskenler (rol belirsizligi, bilgilere
erigme ve kiiltiir iligkili, kaynaklara erisme, sosyo-kiiltiirel
destek iligkisiz) listelenmigtir. Bununla birlikte,
yetkilendirmenin arabulucu (mediator) ozelligi
onaylanmazken, kisisel yetkilendirme ve etkinlik arasinda
6nemli bir bag oldugu bulunmustur.
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1995 deki ikinci galigmada igyerindeki psikolojik
yetkilendirmenin ¢ok boyutlu &lgiitleri incelenmistir [13].
Oz sayg, o0z elestiri, bilgi ve odillendirme
yetkilendirmeye neden olan unsurlar (atalar) olarak
belirlenirken,  yonetsel  etkinlik ve  yenilikgilik
yetkilendirme sonuglar: olarak ortaya ¢ikmstir. Bununla
birlikte, orneklem ikiye ayrilarak, olusturulan yapinin
gitvenilirligi ve 4 boyutun gecerliligi ¢ift onayl faktor
analizi tarafindan test edilip desteklenmigtir.

Psikolojik yetkilendirmenin sosyo-yapisal
karakteristikleri  Spreitzer'in 1996 yili caligmasinda
aragtirilmistir  [50]. Bu caligmada bir isin icerigini
bi¢imlendiren altt sosyo-yapisal karakteristik is birimi
yetkilendirmeyi kolaylastirmak i¢in test edildi. Bunlar; rol
belirsizligi algisi, kontrol alani, sosyo-politik destek, bilgi
ve kaynaklardan yararlanma imkani ve is birimindeki
ortamdir. Sosyo-politik destek, kontrol alani, katilimci
bir ortam ve bilgiden yararlanma imkani istatistiksel
olarak yetkilendirmeyle pozitif bir iliski icindeyken, rol
belirsizligi ve yetkilendirme arasinda ¢ok giiclii olumsuz
bir iligki bulunmusgtur. Calismada, kaynaklardan
yararlanma imkanm ve yetkilendirme arasinda istatistiksel
olarak iliski bulunmamistir. Sonug olarak bu arastirma,
bireylerin kararlara katiliminda yliksek rol oynadift
sosyal ortamlarda her agidan birgok firsatin dogdugunu
gostermektedir.

Psikolojik yetkilendirme ile etkinlik, tatmin ve
duygusal gerginlik arasindaki iligkiler, Spreitzer’in ve
arkadaglarinin 1997 yilindaki galigmasinda incelenmistir
[20]. ik olarak yetkilendirmenin dért boyutu tekrar
gbzden gegirilmis ve daha sonra bu boyutlar ile etkinlik,
tatmin ve duygusal gerginlik arasindaki iligki
aragtirtlmisti.  Aragtirmacilar, hem iiretim hem de hizmet
iscileri icin bu degiskenlerin iligkilerini test etmisler ve
her iki gruptan da tutarli sonuglar bulmuglardir.
Arastirma sonuglarina gore, yetkilendirmenin her
boyutunun incelenen degisik unsurlar ile etkilesim igcinde
oldugu (yetkinlik ve etkinin itibar ilizerine, anlamin is
tatmini lizerine) ortaya ¢ikmustir.

Liderlik ile psikolojik yetkilendirme arasindaki
iligki, Spreitzer ve arkadaglarinin en son caligmasinda
aragtirilmigtir [51]. Incelenen konular yetkilendirme ve
yetkilendirme ile ilgisi oldugu varsayilan liderlik ve
liderlikle ilgili faktorlerdir. Arastirmada, yetkilendirme
ile yenilik¢i olma, yoneticileri etkileme, alt kademeye
ilham verici olma ve durum degistirme gibi dort degisim-
yanli liderlik davranisi arasinda iliski oldugu anlagilmustir.
Aragtirma sonuglarina gore yetkilendirmenin boyutlari
yenilikgilik, iist kademeyi etkileme ve ilham vericilikle
ilgili bulunmug, ancak yetkilendirmenin simdiki durumu
ve  imkanlar1 koruma etkisinin minimum oldugu
anlasilmistir.

Spreitzer tarafindan incelenen bu c¢aligmalarin,
psikolojik yetkilendirme aragtirmalarinin gelisimi lizerine
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onemli etkileri olmustur. Bu c¢ahgmalar ile sadece
psikolojik  yetkilendirme  kavrami  aydinlanmakla
kalmayip, simdiye kadar bu konu ile ilgili bir ¢ok
aragtirtlmamig sorunun anlasilmas: da saglanmigtir.

V. SONUC

Calisanlar, yoneticiler 6yle olduklarini soyledigi
icin birdenbire kendilerini yetkilendirilmis hissetmezler.
Bazilari icin yetkilendirme, miisteriyi nasil
karsilayacaklarina ve ne yapacaklarina karar vermeleri,
digerleri iginse herhangi bir sorunun iistesinden gelmeleri
icin neredeyse sinirsiz kisisel karar verme giicii anlamina
gelmektedir. Yetkilendirmeyi psikolojik  olarak
inceledigimizde, aslinda birgok faktoriin kisinin kendini
yetkili hissetmesi igin gerekli oldugu gormekteyiz.
Calisanlarin ~ kendilerini  psikolojik  olarak  yetkili
hissedebilmeleri i¢in  kendilerini  islerinde  etkili
hissetmelerti, yetkin olmalari, hiir iradelerini
kullanabilmeleri  ve  islerini  anlamhi  bulmalari
gerekmektedir.  Biitin bu boyutlarin tatmin oldugu
kisilerin bulundugu ortam i¢in de tam anlamiyla “burada
yetkilendirme var” diyemeyebiliriz. Yetkilendirme
ancak, isletmelerin giic, haber, bilgi ve ddiilleri orgiitte
tam anlamiyla dagitan bir yapisi oldugunda gergeklesir
[52]. Bu durum, geleneksel yukaridan asagiya, kontrol
odaklt yonetim modelinin, yiiksek bir katithm ya da
yiiksek performans yaklasim: icin terk edildiginde
meydana  gelebilir. Ayrica,  yetkilendirmenin
hissedilebildigi bir is ortamu yaratmak igin, yalmzca
yonetimin degil tiim calisanlarin karar verme siirecine
katildigi ve isin kalitesi igin kisisel sorumlulugun
cesaretlendirildigi ¢ok kademeli yonetim sisteminin
kullaniimasi saglanmalidir [53].

Liderlikten orgiitsel degisime kadar y&netim
konusunda yapilan birgok aragtirmadan g¢ikan sonug; her
isletme veya her birey i¢in “bir tek” ve ‘“en iyi yol”
olmadigidir. Bu sonug yetkilendirme i¢in de gegerlidir.
Isletmeler, yetkilendirme metotlarinin &lgiilmesi icin
“Yeni calisma dizaynimiz ve yapirmz c¢ahisanlari daha
fazla yetkilendirilmis hissettiriyor mu?” “Yiiksek calisan
yetkilendirme seviyeleri, miisteri memnuniyetindeki
artislarla birlestirilebilir mi,bagdasiyor mu?” gibi sorulara
cevap bulmalidir. Ayrica, yetkilendirme, uygun
calisanlarin se¢cimi ve yiksek egitim iicretleri gibi
yatirimlara neden olabilecegi icin, bu yatirimlarda geri
doniis olup olmadigimi takip etmek Onemlidir. Birgok
sektorde uzun yillardir etkili ve verimli bir yonetim
teknigi olarak anilan yetkilendirmenin 6zellikle hizmet
sektoriinde yavas adimlarla benimsenmesi, igletmeler igin
“Once benimsemis isletme olmanin” avantajlarim
yakalama firsati yaratmaktadir. Hizmet islemeleri icin
rekabet baskis1 da dahil olmak iizere bu yavas adimlarin
bir ¢ok nedeni vardir. Son yillarda imalat sirketleri
yabanci rekabet ve degisen pazarlama kosullarinin
etkisiyle yetkilendirme uygulamalarini daha c¢abuk bir
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sekilde benimsemektedir. Ancak, hizmet sektdriinde
biraz yabanci rekabet ve gittikge daha da zorlasan i¢
rekabet olmasina ragmen degismek icin asir1 bask: yoktur.
Yetkilendirme hizmet igletmelerinde daha fazla
uygulandikca kazamilan tecriibeler, olasi sikintilarin
iistesinden  gelmek  icin  stratejiler  bulunmasin
saglayabilecektir. Caliganlann  yetkilendirmenin
sonuglarinin hem faydah, hem de yapilabilir olduklar1
kanitlanmaya devam edildikce, daha ¢ok isletme,
yetkilendirmeyi en iyi yonetim yaklagimi olarak kabul
edeceklerdir.
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