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Ozet

Giinlimiizde orgiitlerde ¢alisan personelin kendilerini Orgiitiin bir pargasi
hissetmesi ve kararlara katilmalar1 6nemlidir. Geleneksel yonetim teorisindeki
pasif, motivasyon kaynag ticret olan ¢aligan profilinin yerini aktif, katilimci,
rekabetgi, saglikli iliskiler kurabilen galigan 6zelliklerine birakmugtir. Burada
personel katilimini igeren; yetki devri, personel gii¢lendirme, personel
yetkilendirme, c¢aligan Ozgiirlestirme ve oOrgiitsel demokrasi kavramlar
agiklanmustir. Oncelikle yetki devri, belirli gorevlerin yerine getirilmesi igin
yetkinin bir yoneticiden veya orgiitsel bir birimden bir digerine aktarilmasi
durumudur. Personel gii¢lendirme, ¢alisanlarin pozisyon giiciiniin artirilmasi,
caliganlara kaynaklara ulagma ve onlar1 kullanma imkaninin verilmesi,
calisanlarin egitim ve gelime yetkinliginin artirilmasi, motivasyonlarinin
yiikseltilmesi ve kendilerine olan giivenlerinin artirilmasi faaliyetleri olarak
ifade edilebilir. Cagdas yonetim kavramlarindan bir digeri olan personel
yetkilendirme ise ¢aliganlar yalnizca verilen gorevleri yerine getiren pasif
uygulayicilar olarak degil; karar siire¢lerine katilan, kendi i1 izerinde kontrol
sahibi olan ve yaratici ¢oziimler tiretebilen bireyler haline gelmesini ifade
etmektedir. Caliganin 6zgiirlestirilmesi kavramu ise, ¢alisanlarin yalnizca gorev
tanimlartyla sinirli kalmayip, karar alma, problem ¢6zme ve ig siireglerinde
daha fazla inisiyatif alabilmesini ifade eder. Orgiitsel demokrasi, yalmizca
yoneticilerin ya da hissedarlarin degil, organizasyondaki tiim bireylerin karar
alma ve yonetim siireglerine dahil olmasi durumunu ifade etmektedir.
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1. Girig

Orgiit yonetiminde 6nceden hammadde ve fiyatlar rekabet konusu
iken son yillarda bilgi ve insan kaynaklar1 6nemli bir gii¢ unsuru haline
gelmistir. Giincel bilgiye sahip olan veya digerlerinden daha donanimh
personeli elinde bulunduran 6rgiit rakiplerinden bir adim 6ne ge¢mektedir.
Bu sebeple orgiitler biinyesinde miimkiin oldugunca donanimli, yetenekli
ve gelismeye agik ¢aliganlar bulundurmak istemektedirler. Ancak ¢alisanlar
ne kadar kalifiye eleman olsalar da bu durumu siirdiirmeleri, daha da
gelismeleri veya tamamen korelmeleri orgiit kiiltiiriine ve yonetime baglhidir.
Kendini yetigtirmig, alaninda uzman kigilerin bir ¢alisan olarak Orgiitten
baz1 beklentileri bulunmaktadir. Motivasyon ve odiillendirmeler, kisilere
caligabilecegi rahat bir alan agmak, onlara yetki ve sorumluluk vermek,
onlarin da kararlara katilimimni saglamak orgiit biinyesindeki personelin
maddi olmayan ihtiyaglarini kargilayabilmek agisindan 6nemlidir. Bu kisiler
uzmani oldugu alanda rahatga hareket edebilmek, s6z sahibi olabilmek ve
karar verebilmek isterler. Orgiit ici kararlara katilmak, kisilerin 6rgiite aidiyet
hissedebilmeleri agisindan da 6nemlidir. Geleneksel yonetim teorisinde
stirekli denetlenmesi gereken, sorumluluktan kagan ve fikir sunamayan
insanlarin yerini daha aktif, katilimci, rekabetgi, saglikl iliskiler kurabilen
insanlar almigtir. Bu kigiler yalnizca ticret ve fiziki ¢aligma kogullari ile motive
edilmez. Onlarin devamlihigini ve geligimlerini saglayabilmek ancak onlara da
sorumluluk vererek ve kararlara katilimini saglayarak miimkiin olmaktadir.

Bu boliimde ¢aliganlarin orgiit i¢inde daha aktif konumda olmalarim
saglayan ve onlara yonetimde rol veren yetki devri, personel gli¢lendirme,
personel  yetkilendirme ve ¢ahigan  Ozgiirlestirme  anlayiglarindan
bahsedilecektir.

1.1. Yetki Devri

Kamu yonetimi, idare hukuku ve yonetim bilimlerinin ortak ¢aligma
konularindan biri olan yetki devri multidisipliner bir igerige sahiptir.
Idarecilerin kendilerine ait gérev ve haklarin bazilarini yardimeilarina veya alt
kademedeki yoneticilere devretmeleri hususu Nizam’iil Miilk’iin tinlii eseri
Siyasetname’de de gegmektedir. Bahse konu olan hususta, bir hiikiimdarin,
tebaasindan en akilli, tecriibesi ve yetenegi en fazla olanlarla siirekli istisarede
bulunmasi; ayrica onlara itimat, ehliyet ve liyakatlerine gore vazifelerinden
bir kismini havale etmesi gerekliliginden bahsedilmigtir (Adali, 1977 akt.
Derdiman ve Uysal, 2014). Kavram olarak yetki, bir orgiitiin amaglara
ulagmas1 igin gerekli olan plan ve politikalar1 olusturma, karar verme,
Orgiitii harekete gegirme, yapilan uygulamalari denetleme ve s6z sahibi
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oldugu kapsamdaki kisilerin davraniglarini tayin edebilme hakkidir. Bir kigi
ya da makama bagli olarak sistem i¢indeki yasal giiciinii ifade etmek i¢in
kullanilir. Yetki, orgiitte yonetsel makamlara verilmis biz ozelliktir; karar
verme ve icra etme hakkidir (Soytekin, 2004). Yetki kavrami, gii¢ (power)
ile karigtirlmamalidir. Giig, insanlarin davraniglarini etkileyebilme ve onlar1
yonlendirebilme yetenegi iken, yetki ise bu yetenegi kullanma hakkidir. Bu
hak kisiye, iggal ettigi makam dolayisiyla verilmistir. Kisaca yetki, bir giig
kullanim bigimi olup, giiciin kurumsallagtiriimis halidir (Ozday1, 2001).
Makamui sebebiyle yetkilere sahip olan bir yonetici bu yetkiyi hem orgiitiin
hem kendisinin hem de personelin ¢ikarlarini koruyacak sekilde kullanmak
zorundadir. Giig, kiginin kendisinden kaynaklanan bir durumdur ve karg
tarafin bu giicli kabulii igseldir. Ancak yetkinin varliginin resmi dayanaklar
vardir. Yonetici olan kiginin giicii olmasa da yetkisi olabilir. Bazilarinin
da giicii bulundugu halde yetkisi yoktur. Yoneticilerin yetkisi giiciinden
tazlaysa, bulunduklart makamin gerekliliklerini icra edebilmek igin yaptirim
uygulamak zorunda kalirlar.

Yetki devri, yonetim kademesindeki kiginin karar verme, uygulama, emir
verme, Orgiitii amaglarina ulagtirmak i¢in baskalarinin nasil hareket etmesini
gerektigini belirleme haklarini kullanmak konusunda bagkalarini yetkili
kilma hakkidir (Soytekin, 2004). Bagka bir tanima gore yetki devri, belirli
gorevlerin yerine getirilmesi igin yetkinin bir yOneticiden veya orgiitsel
bir birimden bir digerine aktarilmasi durumudur. (Askun, 1970). Wells’e
gore yetki devri, idari diizeydeki bir veya birkag gorevin astlara verilmesidir
(Wells, 1993; akt. Derdiman ve Uysal, 2014). Yetki devri, ¢agdag yonetimin
temel islevlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Yonetim kademesindeki
kisilerin, orgiit igleyisinin en etkili ve verimli sekilde devam etmesini saglamak
maksadiyla astlarina veya bagka bir yoneticiye yetkilerinden devretmeleri kimi
zaman bir zorunluluk haline gelmektedir. Yonetimde yardimcilarin ve ast
personellerin bulunmasinin sebebi onlara yetki devredilmesidir. Eger ki yetki
devri olmasayds, belirli tist kademe yoneticilerinin haricinde, bir orgiitte ig
yapmast i¢in hi¢ kimse ig yapma yetkisine sahip olamazdi (Soytekin, 2004).
Astlara ve bagka yoneticilere yetki devretmek, kisinin kendi yetkilerinden
vazgecmesi demek degildir (Mucuk, 1997; akt. Ozday1, 2001).

Klasik orgiit soyleminde de iizerinde 6nemle durulan ve “yOnetim
etkinliginin en 6nemli bilegeni” olarak kabul edilen yetki devri ayni zamanda
orgiit i¢in en 6nemli zaman yonetim teknigidir. Yetkilerinden bir kismini
bagkasina devreden yonetici, rutin ve tekrarlayan iglerle ugrasmak yerine,
orgiit i¢in 6nem arz eden stratejik durumlar {izerine odaklanmaya imkan
bulabilir. Klasik yonetim teorisyenleri de yetki devrinin bu yararindan
sik¢a bahsederler (Bozkurt vd. 2008). Aksine yetki devrinde sorun yagayan
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yonetici, astlarinin da iistesinden gelebilecegi ufak islerle daha 6nemli
islere ayirabilecegi vaktini 6ldiirmiis olur. (Ozer, 2010). Cagdag yonetim
tekniklerine gore ise yonetici tiim igleri zaten kendi yapiyorsa o Orgiitii
yonetiyor sayilamaz. Yoneticilik, bir ama¢ dogrultusunda bagkalarin
yonlendirme isidir ve bu da emir ve gorevler vererek islerin yapilmasini
saglamakla miimkiin olur (Yilmaz ve Aslan, 2002).

Yonetim stireglerinde genellikle iki tiir yetki devrinden soz edilir, bunlar
karar ve icra yetkisi ile imza yetkisidir. Karar ve yiiriitme yetkisi ancak
mevzuatla devredilebilir; gorev, yetki ve sorumluluklar bu gekilde alt birimlere
dagitilabilir. Boyle bir yetki devrinden sonra ast artik {ist adina karar alamaz,
{ist de ast adina karar alamaz ve yiiriitme yetkisini kullanamaz. Ust ve ast
birimlerin karar alabilecegi alanlar mevzuatla belirlenir ve sinirlandirilir.
Karar ve yiiriitme yetkisinin devri, yerinden yonetim sisteminin bir uygulama
bi¢imi olarak diisiiniilebilir. Tmza yetkisinin devrinde, yetkiyi devreden
kigi yetki alanimin bir kismini astina birakir. Bu yetkiyi alan ast, yetkiyi
devreden kist adina hareket eder ve karar alir (Aytiirk, 2000). Bu nedenle
imza yetkisinin devri ile karar yetkisinin devri hukuki sonuglar1 bakimindan
birbirinden farklidir. Karar yetkisinin devrinde iist yonetici, devrettigi konu
tizerinde yetkisini artik kullanamaz; imza yetkisi devrinde ise iist, yetkisini
kullanmaya devam eder. Bu yetkiyi istedigi zaman geri alabilir ve dogrudan
kendisi kullanabilir. Ayrica imza yetkisinin devri tamamen kigiseldir; yetkiyi
devreden veya devralan kisi degistiginde imza yetkisi de gegersiz hale gelebilir.
Karar ve icra yetkisi devredildiginde bu yetkiyle birlikte sorumluluk da
devredilir. Ancak imza yetkisinin devrinde hem yetki hem de asil sorumluluk
tistte kalir. Imza yetkisi verilen personel, yaptig1 islemlerden dolay1 sadece
disiplin yoniinden iistlerine karst sorumludur. Yonetimde gogunlukla
kullamilan yetki devri imza yetkisinin devredilmesidir. Ozellikle biirokratik
islemlerin yogun oldugu orgiitlerde teknik ve biirokratik konulardaki imza
yetkilerinin en alt kademeye kadar devredilmesi gereklidir (Aytiirk, 2000).

Kamu yonetimi perspektifinden incelendiginde yetki alaninin diginda
yapilan tiim faaliyetler hukuka aykir1 sayilir. Bir iglemin yetki unsuru
bakimindan sakathig: kisi, yer, konu ve zaman bakimindan hukuka uygun
olup olmadig1 g6z oniine alinarak degerlendirilir. Kamu yonetimi alaninda
yetki devri, yoneticilerin anayasa, kanun, yonetmelik ve diger diizenleyici
islemlerden kaynaklanan yetkilerin bir kismini, sinirlarint net bir sekilde
belirlemek sartiyla, ayn1 orgiit igerisindeki daha alt kademelere devretmesi
olarak tanimlanabilir (Derdiman ve Uysal, 2014). Kamu yonetiminde
kanunlarin agik¢a yetki vermeleri halinde bir iistiin daha alt kademelere
yetki devretmesi kadar ayni sartlarla anayasal ilkelere uyularak merkezden
yonetimin, yerinden yonetim kuruluglarina da ya da bir kamu tiizel kisisinin
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diger bir kamu tiizel kigisine yetki devretmesi de s6z konusu olabilmektedir.
Kamu hizmetlerinin halka sunumunda yerel yonetimlerin gittik¢e artan roli
diisiiniildigiinde, merkezi yonetimden yerel yonetimlere yetki ve sorumluluk
devredilmesinin 6nemi de ortaya ¢ikmaktadir (Sezer ve Vural, 2010).

Idare hukukunda, yetkinin kaynag: yasalar ve diger diizenleyici islemler
oldugundan, yetkinin hangi makam tarafindan kullanilacagi da yasalarla
belirtilmelidir (Eryilmaz, 2012). Dolayisiyla “yetki devredebilme yetkisinin”
de diger yetkilerin devredilmesi gibi agik¢a sinirlar1 belirlenmig olmalidir.
Danigtay, yetkidevrinin hukuken gegerli olabilmesiigin kurumun mevzuatinda
agikga 6ngoriilmiig bulunmasi gartina bagh oldugunu belirtmistir. Yetki devri
bir personele degil bir makama yapilir. Yetki devrinin bir makamdan diger
bir makama yapildig1 hususu goz 6niinde bulundurulursa yetki devredilen
makamdaki personelin degigmis olmasi, devredilmis olan yetkinin eski
sahibine geri donmesini gerektirmez (Derdiman ve Uysal, 2014). Danistay
bir kararinda, kamu yoneticisinin degismesi durumunda devredilmig yetkinin
asil sahibine geri donmesi gerektigini belirtmis ancak yiiksek mahkeme bu
durumu diizelterek, yetki devrinin makama yapilmasinin kamu hizmetlerinde
stireklilik ilkesinin dogal geregi oldugu sonucuna varmigtir. Bu nedenle yetki
devrinde, devredilen yetki, agik¢a geri alinmadik¢a devreden tarafindan
kullanilamaz. Ayrica devredilen yetki, mahiyeti ve dogurdugu sonuglar
(hukuksal) bakimindan devreden iist makamin degil, yetkiyi kullanan
hiyerargik makamin kullandig1 yetki etkisini gosterir (Akyilmaz, 2003; ake.
Derdiman ve Uysal, 2014).

Yonetim bilimi gergevesinde incelendiginde yetki devri siirecinde
agagidaki agamalar takip edilir (Derdiman ve Uysal, 2014):

1. Yetki devri ihtiyacinin dogmast,
2. Devredilecek olan yetkinin agik bir dayanaginin bulunmasi,

3. Devredilecek gorevlerin, yetkilerin ve bunlarin simurlarinin agikga
belirlenmig olmas,

4. Yetki devrinin gergeklestirilecegi bir astin bulunmast,
5. Devredilen yetkinin ast tarafindan kullanilmasi,

6. Devredilen yetkinin kullanimini izleyebilmek, yonlendirebilmek ve
degerlendirebilmek i¢in bir denetim sisteminin kurulmast.

Yetki devri, yonetim siireglerinin ayrilmaz bir par¢asidir. Ciinkii 6rgiitte
yoneticiye yiiklenen sorumluluklar, orgiit gelistikge artmakta ve yonetici bu
durumla tek bagina baga ¢tkamamaktadir. Boylesi bir durumda yoneticinin
yetki devrine gitmemesi, iglerin yanhk yapilmasina, aksamasina hatta
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durmasina yol agabilir. Ayrica yoneticiler hukuki olarak da ¢esitli kademedeki
astlarina yetki devretmekle gorevlidirler. Bakanliklarin, bagskanliklarin, bagh
ve ilgili kuruluglarin gorev ve esaslart hakkindaki kararnamelerde “Bagkan ve
her kademedeki yonetici, sinirlarini agik¢a belirtmek ve yazili olmak sartiyla
yetkilerinden bir kismini alt kademelere devredebilir. Yetki devri, uygun
araglarla ilgililere duyurulur. Ancak yetki devri, yetkiyi devreden amirin
sorumlulugunu kaldirmaz.” hitkmii yer almaktadir.

1.1.1. Yetki Devrinin Temel Ilkeleri
Yetki devrinin temel ilkeleri su sekilde siralanabilir (Aytiirk, 2000):

Yetki devredilse bile sorumluluk devredilemez. Yetkiyi astina devreden
amir ayni igin gorevleri ve sonuglart bakimindan hala sorumluluk
tagimaktadir.

Ayni konuda birden fazla kigiye yetki devredilemez. Bir kisi birden
fazla kigiye karsi sorumlu olamaz. Ayni gorevin birden fazla kisiye
devredilmesi, aymi i§ hakkinda birden fazla sonucun ortaya ¢ikmasi
demektir. Bu durumda iglerin saglikli ve hizli ilerlemesi miimkiin
olmayacaktir. Bir kigi ise birden fazla kisiye hesap vermez, ¢linkii emir-
komuta zincirinde bagh oldugu tek bir tistii bulunmaktadir. Ayni isi
yapan birden ¢ok iist diizey yonetici ¢ok sesliligin ¢tkmasina ve orgiit
i¢i ihtilaflara yol agacaginda her ast yalnizca bir {iste karg1 sorumludur.

Sorumluluk, gorev ve yetki denk olmalidir. Bir asta sorumluluk
yiiklendigi takdirde yetki verilmiyorsa, astin yapacag ig bir noktadan
sonra ¢tkmaza girecek ve i§ ilerlemeyecektir. Personel yetkisinin
olmadig: bir igi nihai sonucuna ulagtiramaz. Benzer sekilde eger asta
yetki verildigi halde sorumluluk verilmiyorsa, elindeki yetkiyi bog
yere tagimug olacaktir. Ciinkii personelin elinde bulundugu yetkiyi,
giici kullanabilmesi i¢in ona bir takim sorumluluklarin, gorevlerin
verilmesi gerekmektedir.

Gorev verilirken mutlaka yetki ve sorumluluk da verilmelidir.
Sorumluluk verilince yetki de verilmelidir.

Yetki, devredilen astlarda sorumluluk duygusu uyandirmalidir.
Yetki devredilen personel, orgiitiin amaglarina ulagabilmesi igin
sorumlulugunun arttigini hissetmelidir. Yetki devri, dogru personele
yapildig: takdirde onu tegvik edecek ve sorumlulugunu arttiracaktir.

Yetki devredilen asta inisiyatif verilmelidir. Elinde yeni yetkiler
bulunan bir kisi bu yetkileri kullanabilmek igin daha 6nce yapmadigi
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adimlar atmak ve kararlar almak zorundadir. Bu kararlar1 almasi ve icra
edebilmesi i¢in inisiyatif kullanmak zorundadir. Yetki devredilirken
iistler bu inisiyatifleri de agik sekilde belirtmelidir.

Yetki devreden yonetici, etkili bir denetim sistemi kurmalidir. Yonetici,
sorumlu oldugu isleyisin ve emir-komuta zincirinin iglerligini ve
giivenligini saglamak adina bir denetim sistemi kurmahdir. Yonetimin
nihai noktalarindan biri de siireglerin denetlenmesinden ge¢gmektedir.

Devredilen yetkiler gozden gegirilmelidir. Yonetici zaman zaman
astlarimin  yetkilerini incelemelidir. Elinde bulunan yetkiyi dogru
sekilde kullanani, yetkisini kullanamayani ve artik o yetkinin bagkasina
devredilmesi gereken noktalar1 belirleyip buna gore sistemin akigini
diizenlemelidir.

1.1.2. Yetki Devrini Gerektiren Durumlar

Yonetim, bagkalar: vasitasiyla is yapabilmek, yonetici ise belirli amaglar
dogrultusunda bagkalarina is yaptiran kisi olduguna gore her yoneticinin
astlarina yetki devretmesi ve bu sekilde ig yaptirmast kaginilmazdir. Ayrica
giiniimiizde orgiitlerde yapilan igler o kadar yogunlagmig ve karmagiklagmus;
calisanlar ise o kadar uzmanlagmugtir ki yoneticinin gorev ve sorumluluk
devretmeden tiim igleri tek bagina yiirlitmesi neredeyse olanaksiz hale
gelmigtir (Eryilmaz, 2012).

Etki alan1 genislemis, ¢ok yonli faaliyet siirdiiren ve yeterince biiyiiyen
orgiitler, orglitsel olarak nispeten daha kiigiik yapilanmalara boliintirler.
Resmi kurumlar, bolge, il, ilge seklinde tagra orgiitlenmelerine giderken;
ozel kuruluglar da sektor, niifus, pazar gibi faktorleri dikkate alarak yeni
yapilanmalar olugtururlar. Bu orgiitler hizla degisen gevrede yerinde ve
zamaninda kararlar alabilmek igin birim yoneticilerine yetki devretmelidirler.
Bu sekilde uzun bekleme ve karar alma siireglerinin oniine gegilir, daha
hizli aksiyon alinmasi saglanir. Merkez yapilanmada ise birden fazla veya
birbirinden uzak binalarda yerlesmis olan kuruluglar, bu ayri binalarda
bulunan birimlerin yoneticilerine yetki devretmelidirler. Tagra birimleriyle,
diger kurum ve kuruluslarla, vatandaglarla veya miisteriler ile yazigmalari
veya iglemleri yogun olan oOrgiitler ise alt birimlerine yetki devretmelidirler.
Siirekli olarak yapilan yazigmalar ve yogun biirokratik siiregler, orgiitlerin
dogru stratejik kararlar almalarinin ontinde birer engeldir. Bu sebeple
tekrarlayan siireglerin astlara devredilmesi daha uygun olacaktir (Aytiirk,
2000).

Hiyerarsik yonetim kademesi ve alt birimleri ¢ok olan kuruluglarda
yoneticiler astlarina yetki devretmelidir. Yonetim kademesinin yogun olmast
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genellikle, her bir ig birimi i¢in alaninda uzman bir kiginin istihdam edilmesi
sebebiyle olur. Bu nedenle baz:i teknik ve biirokratik islerin yapilmasi i¢in
yetki ilgili kisilere devredilmelidir. Benzer gekilde personel sayisi fazla olan
kuruluglarda da yetki devri 6nem tagir. Her bir yoneticinin yonetebilecegi ve
1sini denetleyebilecegi kisi sayist sinirhidir. Bu sebeple idare alani genigleyen
bir yonetici bazi yetkilerini astlara devretmeli ve bu idare gorevini astlar
tstlenmelidir. Ek olarak iist yonetim kademesinde bulunup yardimcis
bulunan yoneticiler de yetkilerinin bir kismini yardimcilarina devretmelidir.
Bu durum aym1 zamanda yardimcilarina, ilerleyen siireglerde yoneticilige
hazirlanmalari igin bir firsat sunmaktadr.

Cahgtigr orgiitte ig yiikii ¢ok fazla olan, her detay ile bizzat ilgilenen,
yogun mesai temposundan dolay: giinliik yagantisini ve sosyal aktivitelerini
thmal eden yoneticiler de bir takim yetkilerini astlarina devretmelidirler,
ancak bu sekilde is ve 6zel hayatlar1 arasindaki dengeyi saglamalar1 miimkiin
olacaktir. Orgiitte daha demokratik bir 6rgiit iklimi ve daha katihmer bir
yonetim tarzi uygulamak isteyen yoneticiler de cgesitli kademelerdeki
kigilere yetki devretmelidirler. Bu sayede yonetim siireglerinde soz sahibi
olabilecek kisi sayis1 artacak, ¢aliganlar yonetime katilacak, bireysel tatmin ve
performanslart da artacaktir (Ozdayi, 2001).

1.1.3. Yetki Devrini Engelleyen Faktorler

Baz1 yoneticilerin bir kisim sebeplerle yetki devri konusunda isteksiz
davrandiklart bir gergektir. Temel olarak yetki devrine gitmeme nedenleri
genel yaklagim ve motivasyon kuramlart agisindan ele alnabilir. Genel
yaklagima gore; ¢alisanlarin (yoneticinin ve astlarin) kigilik 6zellikleri
sebebiyle (sosyo-psikolojik), orgiit ve yonetim yapisindan kaynaklanan
sebeplerle (yonetsel-organizasyonel) veya igin niteliginden ve Orgiitiin
iginde bulundugu ¢evreden kaynaklanan nedenlerle (durumsal) yetki devri
ger¢eklesmez (Onaran, 1974.

Yoneticiden kaynakli nedenlere bakildiginda; yonetici  astlarina
giivenmediginde, astlarinin gelisip kendisinden daha iy1 olmasini istemedigi
i¢in, kendi meslegiyle ilgili faaliyeti bizzat yiiriitmek istedigi ve her seye
yetigebilecegini diisiindiigii icin (Strackbein, 2002), “tek adam” olma
politikas1 giittiigii i¢in yetki devri gergeklesmeyebilir. Bunlara ek olarak
yonetici neyi nasil devredecegini bilmiyorsa, gereginden fazla kuralciysa,
etkili bir denetim sistemi kuramiyorsa, otoriteyi elden birakip risk alamiyorsa
veya yetkisini kendi menfaatleri i¢in kullanip bunun bagkalar1 tarafindan
bilinmesini istemiyorsa da yetki devrinin gergeklesmesi miimkiin degildir
(Adali, 1997; akt. Derdiman ve Uysal, 2014). Astin kisiliginden kaynakli
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engeller ise; kiginin bilgisiz ve yeteneksiz olmasi, verilen igten kagmasi,
begenilmeme ve azarlanma korkusu, yoneticiden korkmasi, yeterli tegvik
sebebinin olmayisi, sorumluluktan ve elestiriden kagan biri olmast olarak
siralanabilir.

Orgiit ve yonetim yapisindan kaynaklanan sebepler de orgiitte bir
giiven kiiltiiriiniin olmayigi, ¢aliganlarin takdir ve tegvik edilmemesi, kamu
yonetiminin merkeziyet¢i geleneginin bozulmak istenmemesi (Aydin,
2013; Parlak ve Sobaci, 2012) olarak siralanabilir. Durumsal nedenlere
bakildiginda ise, yapilacak olan yetki devrindeki igin sinirlarinin net olarak
belirlenmemesi en biiylik etken olarak karsimiza ¢tkmaktadir. Bir kurumda
yetki devri yapilabilmesi i¢in her kademede gorev, yetki ve sorumluluklarin
agikga belirlenmis ve sinirlarinin ¢izilmig olmast gerekmektedir. Gorevler
ayrintih olarak belirlenmeden yetki devredilemez. Toplumdaki yetki ve
otorite anlayig1 da yetki devrini engellemektedir. Genel anlayisa gore iist
diizeylerde olan kisilerin yetkilerinin de daha fazla olmasi gerekir. Yetkilerini
astlara devreden bir yoOnetici, ige yaramaz, isten anlamaz, beceriksiz bir
yonetici olarak algilanabilir (Aytiirk, 2000).

Yetkidevriengellerimotivasyonkuramlarigergevesindendeincelenebilecek
bir konudur (Papatya, 1997). Bu agidan bakildiginda ilk olarak Abraham
Maslow’a gore yetki devri sorununu incelemek gerekir. Maslow’a gore insan
ihtiyaglart gesitli derecelerde 6nem kazanmaktadir. Kisi temel ihtiyaglari
kargilanmadikga diger basamaktaki ihtiyaglarinin 6nemi de azalir. Dolayistyla
bir orgiitte ¢aliganlarin temel ihtiyaglari kargilanmiyorsa yetki ve sorumluluk
almaya daha az istekli olacaklardir. Tlk sirada maddi giivencesini saglayan
ve hayatini idame ettirebilen ¢aligan ikinci olarak giivenlik ihtiyacini temin
etmek ister. Bu ihtiyacin 6rglitteki yansimasi, orgiit igi isindeki kaliciliginin
giivencesi veya giivenli bir orgilit iklimi olarak diisiiniilebilmektedir.
Sonrasinda sevgi gorme, saygt duyulma ve aidiyet ihtiyaglarini da kargilayan
calijan ancak son olarak kendini gergeklestirme ihtiyaci ile birlikte yetki
devrine hazir bir konuma gelmig olur. Dolayisiyla bu kapsamda, ihtiyaglar
hiyerargisinde eksikligi bulunan ve ihtiyaglar1 karsilanmamug bir personele
yetki devri ya sorunlu olacaktir ya da hi¢ miimkiin olmayacaktir.

Frederick Herzberg’e gore yetki devri sorununda, Maslow’un hiyerargik
giidiilemesine daha farkli bir agidan yaklagilmigtir. Herzberg yetki devrine
gidilememesini i¢ (giidiileme) ve dig (hijyen) iki faktore baglamigtir. Buna
gore ilgi, sorumluluk, gii¢, basar1 gibi isle ilgili 6zendirici faktorlerin
yoklugu bireyin tatminsizligine yol agmaz. Diger yandan iicret, ¢aligma
kosullari, begeri iligkiler gibi hijyen faktorlerin varlig: tatmine yol agar. Yetki
devri ise 6zendirici olmamasiyla birlikte yoklugu da doyumsuzluga yol agar.
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Herzberg’e gore yetki devri ile 6rgiit ¢aliganlarinin sorumluluk almalarindaki
artig onlar i¢in bir glidiileme kaynag: olmaktadir.

Douglas McGregor’a gore yetki devrinin Oniindeki engeller x ve y
teorilerindeki yonetsel ve kigisel farkhliklara dayanmaktadir. Teoriye
gore X insani Orgiitiin amaglarna kars1 ilgisiz, yeniligi sevmeyen, isten ve
sorumluluktan kagan, yonetilmeye egilimli olan bir insandir. Bu hantallig:
ve igten kagma diirtiisii sebebiyle, ona isi yaptirabilmek igin sert ve caydirict
kurallar olmast gerekmektedir. Ancak bu durum kisinin kendi dogasindan
kaynaklanmamakta Orgiit ve yonetim yapist dolayisiyla bu hali almaktadir.
y insani ise iginde bulundugu orgiitiin amaglarini ve ilerleyigini 6nemseyen,
yenilige ve degisime agik, sorumluluk almay: kendiliginden talep eden,
yonetime katiimda bulunmak isteyen insandir. Y insaninin giidiileyicileri
duygusal ve mesleki tatmin ile insani iligkilerinden kaynaklanmaktadir. Eger
ki y insan1 yetki ve sorumluluk almak istemiyorsa bu durum orgiitiin yonetim
ve denetiminde yanlg bir seylerin olduguna isaret etmektedir (Papatya,
1997).

David McClelland’a gore yetki devri sorunu, iggorenin bagar1 ve
basarisizlik diigiincelerinin temellendirmesine dayanmaktadir. Buna gore
insan ona verilen yetkinin 6rgiit iginde onu daha basarili kilacagini ve tatmin
saglayacagini disiiniirse bu yetki devrini kabul edecektir. Aksi durumda
eger verilen yetki devri ig goreni zora sokacak, onu basarisizliga ugratacak
ise kisi bu durumda yetki devrine agik ve hazir olmayacaktir. McClelland
1§ goreni etkileyecek giidiileme faktorlerini basari ve basarisizlik algisiyla
iligkilendirmigstir (Papatya, 1997).

Son olarak Victor Vroom’a gore yetki devri sorununa bakildiginda
Vroom™un “beklenti kuramiyla” vyetki devri siirecini iliskilendirdigi
goriilmektedir. Vroom, ig gorenin yetkiyi devralmasiyla kendi beklentilerini
gergeklestirmesi  arasinda  bir iliski  kurarak; kiginin  beklentilerini
gergeklestirme diizeyi ne kadar yiiksek olursa, yetki devri i¢in de o kadar
istekli olacagr varsayimini ileri siirer. Ciinkii ¢aliganlar, kendilerine yapilacak
yetki devrini, ancak kendi amaglarini gergeklestirebilmek ve kendi ¢ikarlar
dogrultusunda daha rahat hareket edebilmek ig¢in kabul ederler. Yetki
devrini, beklentilerini gergeklestirme araci olarak gorme egilimi ise kisinin ig
deneyimi, yast ya da bulundugu kogullara bagli olarak degismektedir. Kiginin
yetki devrini arzulama derecesi de bu kogullara bagl olarak artabilir veya
azalabilir; pozitif veya negatif olabilir. Yapilacak yetki devri ile ilgili kiginin
yanlig alg1 ve beklentileri, onun yetki devrinden uzaklagmasi i¢in olumsuz
sebepler yaratabilir (Papatya, 1997).
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1.1.4. Yetki Devrinin Faydalar1

Yonetimde ve yonetim siireglerinde biiyiik bir role sahip olan yetki
devri yalnizca orgiite fayda saglamaktan 6te hem st yonetici i¢in hem de
yetki devredilen ast igin bir¢ok avantaji beraberinde getirmektedir. Yetki
devrinin yararlar1 siralanacak olursa; devredilen alt kademe yoneticiye gerek
kendi goziinden gerek bagkalarinin goziinden bir mesruiyet saglar. Yalnizca
yonetici unvani tagimak bir gii¢ unsuru olarak goriilmezken, artan yetkilerle
birlikte hakimiyet alan1 da genisleyecektir. Karar verme ve imza yetkilerini de
elinde bulunduran alt kademe yonetici, astlar1 daha fazla kontrol edebilme
ve yonetme yetenegine sahip olacaktir (Geng, 1998; akt. Aytiirk, 2000).
Yetki devredilen bu alt kademe yonetici ayn1 zamanda igleri de bu sekilde
ogrenmeye baglar. Ust yoneticinin adim adim yaptig yetki devri ile birlikte
astlar, gelecekteki yoneticilik pozisyonlarina hazirhik yapmaya baglamig
olurlar, bu sayede deneyim kazanirlar. Kendilerine yetki verildigini géren
astlar, daha istekli ve verimli ¢aligmaya yoneltilmig olurlar. Bu agidan yetki
devri bir odiillendirme araci olarak da kullamlmaktadir. Boylece astlar
inisiyatiflerini, bilgi ve becerilerini geligtirmig; sorun ¢6zme, karar verme,
i§ yapma ve sorumluluk alma ihtiyaglarini da gidermig olurlar (Onaran,
1974). Yetki devri sayesinde astlarin beceri ve yeteneklerinin ortaya ¢tkmasi
da tegvik edilmis olur ¢linkii bazi insanlar yetkileri ve sorumluluklarr arttikga
daha da giiglenirler. Yetki devri ile ¢aliganlarin igleri sahiplenmeleri saglanmig
olur (Morgiil, 2014). Yetki devri ¢alisanlarin motivasyonunu arttirir (Sahin,
2010; Minzer, 2008; akt. Derdiman ve Uysal, 2014).

Yonetici kendi yetkilerinden bazilarini astlarina devrederek, fazla ig yiiki
altinda ezilmekten, yogun mesaiden ve isten bunalmaktan kurtulmus olur
(Onaran, 1974). Fazla ig yiikiinden dolay1 sosyal yagantisindan veya 6zel
hayatindan feragat etmek zorunda kalan yonetici igi ile hayati arasindaki
dengeyi de daha kolay sekilde saglayabilir (Minzer, 2008; akt. Derdiman
ve Uysal, 2014). Yonetici rutin ve basit igleri astlarina devrederek, daha
onemli islerin yapilabilmesi igin kendine zaman kazandirmis olur. Ozellikle
biirokrasinin yogun ve yazigmalarin siirekli oldugu bir kurumda yonetici
ayrintilarla veya rutinlerle bogulmaktansa bunun yerine stratejik hamleler
yapmak, 6nemli kararlar almak igin firsat bulmug olacaktir (Apuhan, 1997).
Yetki devri sonucunda, yonetimde karar verme de daha alt diizeylerde
gergeklesir. Bu sayede karar verme siireci hizlanir, igler cabuk uygulanir. Yetki
devrinde alt kademe yoneticilere gesitli sorumluluklar yiikleneceginden,
onlarin olgiilebilmesine, degerlendirilebilmesine ve denetlenmesine olanak
tanir. Boylece astlarin denetimi kolaylagir ve verimlilik artar. Yetki devralan
her ast yoneticinin, inisiyatif kullanma imkani dogdugundan ve sorumluluk
aldiklarindan ortaya ¢ikacak sorunlar da {ist kademelere aktarilmasi
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beklenmeden ve biiylimeden ¢oziime kavugur. Aymi zamanda yetki devri
yapilan bir orgiitte yazigma ve haberlesme stiregleri azalacagindan, yazigma
ve haberlegme masraflar1 da daha az olur (Askun, 1970).

1.2. Personel Gii¢lendirme

Degisen paradigmalarla birlikte 6onem kazanan kavramlardan biri de
personel giiglendirmedir. Diinyada tiim sistem ve sektorlerdeki hizli degigim,
teknolojinin ilerlemesi, kiiresellesme ile adeta bir biitiin haline gelen diinya
yogun bir rekabet ortamini da beraberinde getirmistir. Orgiitler artik
yalnizca yakin gevreleri ile degil, adeta tiim diger orgiitlerle, bir hayatta
kalma miicadelesine girmiglerdir. Teknolojik imkanlarin yogun olarak
kullanilmaya baglanilmasi ve artan standardizasyon bir yandan da mevcut
insan kaynaklarinin yapisinin sorgulanmasina ve yenilenme zorunlulugunun
dogmasina sebep olmustur. Kiiresel rekabet ve bilgi ortaminda orgiitlerin
insan kaynagi onun ig¢in bir avantaj unsuru olabilmektedir ve personel
giiclendirme kavrami da boylelikle ortaya ¢ikmistir (Dogan ve Kilig, 2007).

Personel gli¢lendirme toplam kalite yonetimi (TKY) anlayisiyla birlikte,
orgiitlerin yenilenme ve kogullara uyum saglayabilme ihtiyaglar1 nedeniyle
isletmecilik literatiiriinde kullanilmaya baglanmigtir (Aldemir ve ark., 2004).
Kavram ilk olarak 1983 yilinda Harrison ve Kanter tarafindan kullanilsa da
yayginlagmas1 1990°h yillardan sonra olmugtur (Sanjay, 2001; Dogan, 2003).
Bu tarihler itibariyle kavramin popiilaritesi ok artmug, bazi yazarlar 90’ yillar
i¢in “gii¢lendirme ¢ag1r” terimini kullanmiglardir (Appelbaum ve ark., 1999).
Personel giiglendirmenin tanimlarma bakildiginda; “Orgiit iiyelerinin 6z
yeterlilik duygularini yiikseltme siireci”, (Conger ve Kanungo, 1988), “karar
verme giiciiniin, bu giice sahip olmayanlara da verilmesi” (Cunningham
ve ark., 1996), “calisanin davraniglarinda 6zgiir olmasi ve buna kargin isin
sonuglarindan sorumlu olmast” (Hanold, 1997), “personelin kendini giiglii
hissetmesi ve belirli limitler dahilinde bu giiciinii 6zgiirce kullanabilmesi”
(Oudtshoom ve Thomas, 1995) olarak tanimlanmugtir. Bir yonetim kavrami
olarak gii¢, pozisyon giicii, kaynak giicii, uzmanhk giicii ve kisilik giicii
olmak iizere dort farkli sekilde ele alinmaktadir. Oyleyse gii¢lendirme de
caligsanlarin bu dort gii¢ ¢esidiyle kuvvetli hale getirilmesidir (Yildiz ve Kaya,
2017). Buna gore; ¢ahsanlarin pozisyon giiciiniin artirilmasi, ¢aliganlara
kaynaklara ulagma ve onlar1 kullanma imkaninin verilmesi, ¢alisanlarin
egitim ve gelisme yetkinliginin artirilmasi, motivasyonlarinin ytikseltilmesi
ve kendilerine olan giivenlerinin artirilmasi faaliyetlerinin her biri personel
gii¢lendirme gatis1 altinda yer almaktadir (Kogel, 2020). Saruhan ve Yildiz'in
(2013) tanimlarina gore ise personel giliclendirme, caliganlarin bilgi ve
becerileri dogrultusunda inisiyatif alma ve sorun ¢6zmeye yetkili kilinmalari;
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dolayisiyla ¢aliganlarin bilgi, beceri ve motivasyon diizeylerinin yiikseltilerek
otoritelerini kullanabilme yolunun agilmasidur.

Iginde bulundugumuz devirde bilgi en énemli savunma ve yiikselme
arac1 haline gelmistir. Yaptig1 isin igerigi ve ehemmiyeti hakkinda bilgisi
bulunan ¢aliganin da o igi yapmaya karsi olan motivasyonu artacaktir.
Kendisine teslim edilmis dosyalar hakkinda fikri olmayan personel zamanla
ilgisini kaybedecek ve verimliligi de azalacaktir (Akgakaya, 2010). Bu agidan
degerlendirildiginde personel giiglendirme, “personelin kendisini motive
olmusg hissettigi, bilgilerine ve uzmanliklarina olan inanglarinin yiikseltildigi,
inisiyatif kullanarak harekete gegmek arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol
edebileceklerine inandiklart ve orgiitiin amaglar1 dogrultusunda uygun ve
anlamli bulduklart igleri yapmaya yonelten uygulamalar ve kogullardir”
(London ve ark., 1999). Personel giiglendirmenin iig diizeyinden bahsetmek
miimkiindiir (Albertyn ve ark., 2001). Tlk diizey, kisisel giiclendirme alan
olan mikro diizeydir. Burada kisi ilk olarak kendinin farkina varir, 6nemini
kesfeder, yararli oldugunu anlar ve sayginliginin farkina varir. Kiginin kendine
giiveni, liderlik duygular, pozitif diisinmesi ve kigisel sorumluluklarini
tistlenebilmesi alaninda giiglendirmeler yapilir. Tkinci diizey ara diizeydir ve
kisiler arasi1 gii¢ diizeyi olarak da tanimlanabilir. Cevresiyle iliskilerinde ve
olaylar kargisinda ani karar verebilme, sorun ¢6zebilme, kigiler arasi iletigimi,
olaylar1 miinazara edebilme becerisi ve farkliliklar1 kegfedebilmesi alaninda
giigclendirmeler yapilmaktadir. Son ve {igiincii diizey ise makro diizey olup,
politik gii¢ diizeyidir. Kigilerin kritik anlarda karar verebilmesi, refleks
becerileri ve ayrintilari fark edebilmesi hususunda gii¢lendirmeler yapilabilir
(Albertyn ve ark., 2001).

Giiglendirmenin tanimi igerisinde de yer edinen en 6nemli kavram
kisinin kendi kendine yetebilmesidir. Bu kavram, galisanin bir isi kendi
bagina halledebilecegine olan inancidir  (Mitchell, 1994). Caliganda
0z yeterlilik hissini artirabilecek her faaliyet gii¢lendirme kapsamina
girmektedir. Cahigan kendine giivendigi, yaptigi igler {izerinde gii¢ ve
kontrol sahibi oldugunu hissettigi takdirde giiglendirme faaliyetleri amacina
ulagmis demektir. Bu ¢ergevede, gii¢lendirilmis bireyler yaptiklari igin
kendilerine ait oldugunu daha fazla hissedeceginden, olas1 sorunlara kargin
1§ tizerinde daha fazla sorumluluk alirlar, igi benimserler (Cuhadar, 2005).
Caliganlar i1 benimsedikleri ve kendilerini giiglii hissettikleri siirece daha
istekli karar almaktadirlar. Bu yiizden daha hizli, daha cesur ve daha etkili
kararlar aliabilmesi i¢in giiglendirilmig personellere ihtiyag duyulmaktadir
(Barutgugil, 2004). Giiniimiiz kosullarinda ise orgiitiin basarisi, Orgiitsel
giiciin ne kadarinin ¢aliganlara aktarilabildigine baghdir (Akdemir, 1996).
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Personel giiglendirme kavrami yakindan incelendiginde yetki devri,
motivasyon, katilim gibi kavramlarin bir pargas: olarak goriilebilmektedir.
Ancak giiglendirme hem daha genis bir anlam tagimaktadir hem de
uygulamasi daha zordur. Giiglendirme kavrami igerisinde de bir yetki devri soz
konusudur. Ancak giiglendirmede daha farkli bir anlayg temel alinmaktadr.
Yetki devrinde iist yonetici belirli alanlarda kendisine verilmig olan yetkilerini
astina devreder ancak sorumluluk hala kendisine aittir. Ancak personel
gii¢lendirmede is verilen kisginin o i§ ve o alanda uzman oldugu anlayis1 vardir.
Kisi igin sahibi konumunda oldugundan, firsatlar1 gorebilmesi ve inisiyatif
alabilmesi beklenmektedir. Bu sebeple is verilen kigi, o isin sorumlulugunu
da kendisi tagimaktadir. Giiglendirme kavramu yerine yetkilendirme kavrami
kullanilmas: da yanhstir. Ciinkii giiglendirmede personelin yapisal ve
psikolojik alanda daha giiglii ve bagimsiz hale getirilmesi anlayis1 hakimken,
yetkilendirmede ise yalnizca tistten asta yetki vermek durumu s6z konusudur
(Kogel, 2020). Personel giiglendirmede ¢aliganin oOzgiiven gelistirmesi,
ilerleme, risk alabilme, bagimsiz ¢aligabilme, inisiyatif kullanabilme, firsatlari
degerlendirebilme ve kendini ifade edip saglikh iligkiler kurabilme anlayigt
s0z konusudur (Ataman, 2001).

Kamu yonetimi alani incelendiginde, burada esneklik ve inisiyatif’ pek
de 56z konusu degildir. Kamudaki her 6rgiitiin kurulusu, yapist ve igleyisi
kanun konusudur ve keskin smirlarla belirlenmistir. Bu durum kamu
yonetiminde personel giiclendirmeyi zorlagtirmaktadir. Kamu yonetiminde
rekabet baskist yoktur, ¢aliganlarin rolleri 6nceden belirlenmigtir, yerlesik
bir biirokrasi ortami ve hiyerarsi mevcuttur, agir1 merkezilesmis yapilanma
ve diigiik iletisim kanallar1 personel gii¢lendirme faaliyetlerinin Oniinde
birer engel olusturmaktadir. Personel giiglendirmenin uygulanabilmesi igin
oOrgiit ii iletigim kanallarinin aktif olmasi ve yiiz ylize iletigim i¢in engellerin
ortadan kaldirilmast gerekir (Ataman, 2001). Orgiitteki hiyerarsik ve
dikey yapilanma azaltilarak orgiit yapisinin miimkiin oldugunca yalin
hale getirilmesi gerekmektedir. T dizayni daha esnek ve gahiganin inisiyatif
almasmna uygun hale getirilmelidir. Ancak kamu yonetiminde esneklik s6z
konusu degildir, aksine, kurallar 6nceden belirlenmistir ve iglerin de belirlenen
kurallar dogrultusunda yapilmasi beklenmektedir. Kamuda ¢aligan ve terfi
imkan1 bulunmayan personel i¢in kendini gelistirmek pek bir anlam ifade
etmeyecektir. Asaleti tasdik edilmig olan bir ¢aliganin kamu kurumundan
¢ikarilmast ¢ok ender ve zor gerceklesecek sebeplere dayanmaktadir. Isini
kaybetme korkusu tagimayan kisi, kendini geligtirmek ve degisime ayak
uydurmak igin de bir ¢aba sarf etmeyecektir. Dolayisiyla bu yonii ile de kamu
kurumlarinda personel giiglendirme anlayiginin uygulanmasi zorlagmaktadr.
Personel gii¢lendirme anlayiginda 6n 6nemli unsurlardan biri de galiganin
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motivasyonu ve Odiillendirilmesidir. Ancak kamu yapilanmasi genel hatlar
itibariyle astlara glivensizlige ve siki denetime dayanmaktadir. Bu sebeple
sistem Odiillendirmeden ziyade denetim ve cezalandirmaya odaklanmuistir.
Rekabete ve performansa dayali odiillerin olmamasi, yenilikgilige dayali
odiillendirmenin diigtiniilmemis olmasi gibi etkenler kamuda personel
giiglendirmenin 6niindeki diger bir engeli olusturmaktadr.

Orgiitlerin yonetim tarzi da personel giiglendirmenin tetikleyicisi
veya engelleyicisi olabilmektedir. Ozellikle otoriter ve fazla kontrolcii bir
yoneticinin gozetiminde ¢aligan kisi miimkiin oldugu kadar yoneticisinin
istedigi sekilde galigacak ve onun ¢izdigi sinirlardan ¢ikmak istemeyecektir.
Olumsuzluk tizerine odaklanmig bir yonetici ile ¢ahiganlar hata yapmamak
adina inisiyatif almak ve yenilik¢i uygulamalardan kaginacaktir. Ancak
performansa dayal, daha esnek, cezalandirmadan ¢ok odiillendirme ve tegvik
etmeye dayali bir yonetici ile ¢alisan kisiler daha rahat hareket edecek ve
kendilerine saglanacak giiglendirmeyi hayata gegirebileceklerdir (Cuhadar,
2005). Bu noktada yoneticilerin konfor alanlarini koruma istegi, ellerindeki
giicli kaybetme korkusu, eleman yetersizligi diisiincesi, yoneticinin kendine
giivensizligi, pasif duruma diigme ve kontrolii kaybetme korkusu da
calisanlara uygulanacak giiglendirmeyi zedeleyici faktorlerdir. Yoneticiler ne
kadar degisime agik olursa, personeline giivenip onu tegvik edici uygulamalar:
tercih ederse, tiim sorumlulugu kendi almak yerine her isi uzmant olan kigiye
birakirsa orgiitte de gii¢lendirme uygulamalar: daha fazla aktif hale gelecektir.

Personel gii¢lendirme faaliyetlerini ortaya ¢ikaran sebepler su sekilde
siralanabilmektedir (Kogel, 2020):

Teknoloji ile meydana gelen degisimle beraber orta kademe ¢aliganlarin
ortadan kalkmasi,

Rekabetin artmasiyla beraber miisteri taleplerine hizli yanit verme
gerekliligi,

Calsanlarin  egitim diizeylerinin yiikselmesiyle birlikte Orgiitten
beklentilerinin artmasi,

Orgiitlerde demokratiklesme egilimlerinin artmast,

Bilgi ve insan kaynaklarinin en 6nemli rekabet unsuru haline gelmesi,

Hiyerarsiye dayanan yonetimlerin zayiflamasiyla beraber komuta-
kontrol inancinin da yikilmasi,

Siirekli gelisen ve degisen dig gevre.
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Spreitzer (2008) giiglendirme ile ilgili yapisal ve psikolojik olmak iizere
iki temel giliclendirmeden s6z etmistir (Spreitzer, 2008). Hanold (1997) ise
giiglendirmenin uygulanmasinda tek bir yaklagimin yeterli olmayacagini ve
bu iki anlayisin da beraber uygulanmasi gerekliligini belirtmistir (Hanold,
1997). Yapisal giiglendirme sosyal-yapisal giiglendirme veya davramgsal
giiglendirme olarak da adlandirilmaktadir ve odak noktasini {ist yonetimin
caliganlar1 giiglendirmedeki rolii olugturmaktadir. Yapisal gliglendirme
yaklagimi, ¢ahiganlar1 gii¢lendirme hususunda iist yonetime diigen gorev
ve sorumluluklarin neler oldugunu ve bu konuda yonetimin ne yapmasi
gerektigini ortaya koymaktadir (Bolat, 2003). Yapisal gii¢lendirme,
caliganlara yetki, kontrol ve gii¢ saglamayr amaglayan cesitli yonetsel
taaliyetleri ve uygulamalar1 ifade eder. Bu yaklagimda giig, daha az giice
sahip olan bireylere aktarilir. Dolayisiyla personel gii¢lendirme, ¢aliganlara
orgiitsel kaynaklar kullanma ve bu kaynaklar tizerinde kontrol sahibi olma
yetkisi veren yonetsel uygulamalar olarak tanmimlanabilir (Saglam Ari,
2014). Yapisal giiglendirme alti boyuttan olusur: firsat, bilgi, kaynaklar,
destek, resmi ve gayri resmi gii¢. Bu yaklagimda st yonetim tarafindan
gergeklestirilmesi gereken faaliyetler ve sergilenen tutumlar 6n plandadir.
Ancak bu uygulamalarin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandigr da biiyiik
onem tagir. Ciinkii {ist yonetim tarafindan gergeklestirilen uygulamalar
caliganlar tarafindan gii¢lendirici olarak algilanmadig stirece bu ¢abalar etkili
olamaz (Col, 2008). Psikolojik giiglendirme kavrami, ¢aliganin kendisini
giiglendirilmig hissedip hissetmedigine dair algisini ifade eder (Arslantag
ve Dursun, 2008). Bu yaklagim calisanlarin bakig agist ile ele alinmakta ve
onlarin ne hissedip, olaylar1 nasil algiladig: ile ilgilenmektedir (Saglam Ari,
2014). Spreitzer’e gore psikolojik gii¢lendirmenin anlam, yetenek, 6zerklik
ve etki olmak iizere dort boyutu bulunmaktadir. Bunlara ek olarak ¢alisanlar
yaptiklar iglerle ilgili s6z sahibi olmak, iglerindeki rollerini kendileri
sekillendirmek ve bu alanda rahatga hareket edebilmek isterler. Bu noktada
giiclendirme, ¢alisanlarin bu taleplerini de yerine getirebilmek i¢in yapilan
galigmalarin toplami olarak kabul edilir (Yildiz ve Kaya, 2017).

1.2.1. Personel Giiglendirme Siireci

Personel giiglendirme siireci Conger ve Kanungo’ya (1988) gore bes
agamadan olugmaktadir (Conger ve Kanungo’ya 1988):

I. Orgiitte giigsiizliige neden olan faktorlerin belirlenmesi,

II. Bu faktorlerin ortadan kaldirilmasiyla yonetimin  gii¢lendirme
stratejilerini hayata gegirmesi,
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III. Personele harekete ge¢me yetenegi, sozlii ikna ve duygusal uyarim ile
oz yeterlilik kazandirilmasi,

IV. Yapilan uygulamalarin sonuglarimin degerlendirilmesi,

V. Giglendirmenin  davramigsal ~ etkilerinin  yonetilmesi  ve
yonlendirilmesi.

Cook (1994) ve Barutgugile (2004) gore ise giiglendirme siirecinin
ilk asamas1 vizyonun olusturulmasidir. Vizyon ve misyon olugturma
agamalarinda, onlari tanimlayan ifadelerde ¢aliganlara deger veren ve rollerinin
onemini vurgulayan ifadelerin olmasi giiglendirmenin ilk agamasi olarak
sayilmigtir. Tkinci asamada ise gii¢lendirmenin olusmasi ve varliginin devam
edebilmesi i¢in uygun bir ortamin hazirlanmasidir. Destekleyici bir orgiit
iklimi olusturulmali, orgiit igi iletigimi gelistirici degerler kabul edilmelidir.
Uciincii agamada ise galisana sorumluluk verilmeli, isbirligini gelistirici
takimlar olugturulmali, ¢ahganlar egitilmelidir. Sonrasinda ise siiregler
gozlemlenmeli ve yeniden degerlendirilmelidir. Kogel (2020) ise personel
giiglendirme siirecinde bagarili olmak i¢in {i¢ ana unsurdan s6z etmistir;
organizasyon, ¢aliganlar ve yoneticiler. Onlarin sahip oldugu ozellikler de
giiclendirme siireglerinin bagarisini etkilemektedir (Kogel, 2020).

1.2.2. Personel Gii¢lendirmenin Yararlar:

Personel gli¢lendirme, yalnizca bir isin yapilma yetkisini belirli bir
personele vermek degil, o personele girisimci, Ozgiir, degisime agik,
etkilegimi yiiksek ve sorumluluk alabilecegi bir galigma ortami olugturmaktir.
Giiglendirilmis personel 6ncelikle yiiksek motivasyona sahip olacaktir. Ts
kendisine aittir ve s6z sahibi de odur. Bu durum onu psikolojik olarak saygin
hissettirecektir. Motivasyonu yiiksek ¢aligan, daha iyi igler yapmak igin tegvik
olacak, bir sonraki adimini daha profesyonelce atmay1 hedefleyecektir. Isin
uzmani olan galigan, hakimiyet alanini genigletebilmek igin kendini bu alanda
kendini daha da geligtirmek isteyecektir. Gliglendirilmis ¢aligan bagli oldugu
orgiitii daha gok benimseyecek, kendi ¢ikarlarini da orgiitiin ¢ikarlartyla
uyumlu hale getirecektir. Ciinkii bu galigan bilmektedir ki, 6rgiit kazandig:
stirece kendisi de orgiit i¢inde maddi manevi 6diillendirilecektir.

Yapilan aragtirmalar incelendiginde personel giiglendirmenin 6rgiit igin
bir¢ok olumlu giktrya zemin hazirladigr goriilmiigtiir. Quinn ve Spreitzer’in
(1997) aragtirmasina gore giiglendirilmig ¢caliganlarin dort ortak karakteristik
ozelligi bulunmaktadir; giiglendirilmig personel 6zgiir bir iradeye sahiptir,
yaptigt isi anlamli bulur, kendini yetenekli hisseder ve yaptigr isi etkileme
giicine sahiptir. Whetten ve arkadaglar1 (1996) gii¢lendirilmis personelin
digerlerine kiyasla memnuniyet diizeylerinin daha yiiksek, daha yenilik¢i
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oldugunu ve bu kisilerin 6rgiit i¢in daha kaliteli hizmet sundugu sonucuna
ulagmuglardir. Hem psikolojik hem de yapisal giliglendirmenin ¢aliganlarin
titkenmiglik diizeyleriyle negatif iliskisinin oldugu, giiglendirme diizeyi
arttikga kigilerde tiikenmiglik hissinin de o oranda azaldigi goriilmiistiir
(Mengveark.,2016). Hemygirelerle yapilan bir ¢caligmada, gliglendirme diizeyi
daha yiiksek olan hemygirelerin daha az ig gerilimi yagadigi, iy memnuniyet
diizeylerinin daha yiiksek oldugu ve orgiitsel baghlik diizeylerinin de daha
yiiksek oldugu gozlemlenmigtir (Laschinger ve ark., 2001; Laschinger
ve ark., 2009). Cahsanlar1 giiglendirme ne kadar yiiksek seviyede olursa,
kigiigilerin de ige bagliliklar ve iy memnuniyetleri de o kadar yiiksek olacaktir
(DiNapoli ve ark., 2016; Ning ve ark., 2009). Giiglendirilmig personel
orgiit i¢inde kendini daha giivende hissetmekte, kendini geligtirmeyi tercih
etmektedir; bu kisiler denetim mekanizmasina gerek kalmadan kendini
kontrol edebilir duruma gelmiglerdir (Cuhadar, 2005). Dogan (2003)
ise personel giiglendirmede en 6nemli kazancin, ¢alisanlarin da kararlara
katihminin saglanmasi ve boylece daha motive olmalariyla yaraticiliklarini
gosterebilme imkani bulmug olmalari, igletmenin verimlilik artigina da katka
saglamalar1 oldugunu belirtmistir (Dogan, 2003).

1.3. Personel Yetkilendirme

Klasik yonetim anlayiglar1 oOrgiitsel etkinligi yoneticilerin otoritesi,
kontrolii ve karar verme giiciiniin iizerinde inga edilirken; ¢agdas yonetim
anlayiglar1 bu yaklagimi elegtirerek, galigan bireylerin karar alma siireglerine
etkin katilimini savunan katilimer ve gii¢ paylagimcr modelleri 6n plana
¢ikarmugtir (Modise, 2023). Bu kapsamda 6nem kazanan kavramlardan biri
“personel yetkilendirme”dir. Personel yetkilendirme, ¢aliganlarin yalnizca
verilen gorevleri yerine getiren pasif uygulayicilar degil; ayn1 zamanda karar
stireglerine katilan, kendi isi {izerinde kontrol sahibi olan ve yaratici ¢6ziimler
tiretebilen bireyler haline gelmesini ifade etmektedir (Conger ve Kanungo,
1988; ve Showmunmi, 2020).

Yetkilendirme uygulamalar1 yalmizca bireysel i tatmini ya da baglilig:
artirmakla kalmayip orgiitsel diizeyde inovasyon kapasitesi, esneklik ve
genel performans sonuglarim1 da olumlu yonde etkilemektedir (Sulistio
ve Darmastuti, 2024). Maynard, Gilson ve Mathieu (2012), personel
yetkilendirmenin birey diizeyinde motivasyon ve inisiyatif kullanimi
artirdigint; bunun ekip diizeyinde inovatif davraniglara, orgiitsel diizeyde ise
daha yiiksek esneklige dontistiigtint belirtmistir(Maynard ve ark., 2012). Bu
sonuglar, yetkilendirmenin yalnizca bir insan kaynaklar1 uygulamas: degil;
ayn1 zamanda stratejik bir yonetim araci oldugunu gostermektedir (Sardana
ve ark., 2024).
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Giiniimiiz ig diinyasinda ise yetkilendirme, yalnizca teknik bir siire¢ degil,
ayn1 zamanda giiven iligkisi ve orgiit kiiltiirii sorunu olarak ele alinmaktadir
(Maynard ve ark., 2012). Psikolojik giivenlik kavrami ¢alisanlarin
diisiincelerini ifade etme ve yenilikgi ¢Oziimler gelistirme siireglerini
kolaylagtiran bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir (Fragkos ve Showmunmi,
2020). Boylelikle personel yetkilendirme, yalnizca gorev paylagimi degil;
caliganlarin geligimini ve orgiitiin esnekligini besleyen biitiinciil bir yonetim
yaklagimi olarak 6nemini korumaktadir (Modise, 2023).

1.3.1. Personel Yetkilendirme Tirleri

Personel Yetkilendirme kavrami literatiirde yapisal yetkilendirme ve
psikolojik yetkilendirme olmak {izere iki ana boyutta ele alinmaktadir
(Menon, 2001; Conger ve Kanungo, 1988). Yapisal yetkilendirme,
orgiitiin formel diizenlemeleriyle gii¢ ve karar verme yetkisinin ¢aliganlara
devredilmesini ifade ederken; psikolojik yetkilendirme, bireyin kendini ne
oOlgiide yetkin ve etkili hissettigine dair 6znel algilarin1 kapsayan enformel
bir siiregtir (Pottertield, 1999; Spreitzer, 1995). Diger bir ifadeyle, yapisal
yetkilendirme yonetsel uygulamalara; psikolojik yetkilendirme ise bireyin
bu uygulamalara yonelik algilarina odaklanir (Kanter, 1993; Thomas ve
Velthouse, 1990). Bu iki yaklagim birbirini diglayan degil, tamamlayan
stireglerdir.

1.3.1.1. Yapsal Yetkilendirme (Onygiitsel/Formel Yetkilendirme)

Yapisal yetkilendirme, ¢aligan bireyin gorevini yerine getirirken ihtiyag
duydugu bilgi, kaynak ve destegin Orgiit yapisi tarafindan saglanmasi
anlamina gelir(Sever ve Paksoy, 2019). Bu yaklagim Orgiitsel yapinin
calisanlara gii¢ kazandiracak bigimde diizenlenmesi gerektigi vurgulamistir.
Kanter’e (1993) gore ise bu yapi iki temel unsurdan olugmaktadir. Bunlar
firsat yapisi ve gii¢ yapisidir. Firsat yapis, ¢alisana egitim, terfi ve gelisim gibi
faydalar saglarken; gii¢ yapist bilgiye erisim, kaynaklara ulagim ve yonetsel
destek gibi iglevlerden olugmaktadir. Kanter, bu iki temel yapiyr daha da
agarak yapisal yetkilendirmenin alt1 bilesenini tanimlamugtir: Bilgi, kaynaklar,
destek, firsatlar, formel gii¢ ve enformel gii¢ (Kanter, 1993).

Yapisal yetkilendirme sayesinde iist yonetimin otoritesi belirli 6l¢iide alt
kademelere devredilmekte; bu da orgiit yapisinin daha esnek ve katilimcr
hale gelmesini saglamaktadir (Potterfield, 1999). Kuramsal temeli, galiganin
isini bagarili bir sekilde yerine getirebilmesi igin gerekli kaynaklara ve
bilgilere erisim, destek alma ve geligim firsatlarina sahip olma gerekliligine
dayanmaktadir. Bu kogullar saglandiginda ise ¢aliganlarin is tatmini,



34 | Cajdas Yonetim Yoklagimlars ile Calisanin Yonetime Katilim:

bagliliklar1 ve performans diizeylerinde artis goriilmektedir (Fragkos ve
Showunmi, 2020).

1.3.1.2. Psikolojik Yetkilendivme (Biveysel/Enformel Yetkilendirme)

Psikolojik yetkilendirme, ¢alisan bireyin kendi isinde etkili oldugu
inancint ve isten duydugu anlam ve tatmin hissini temel alan 6znel bir
algidir. Conger ve Kanungo (1988), bu kavramu astlarin kendi etkili olma
inanglarin gelistirme stireci olarak tanimlamiglardir (Conger ve Kanungo,
1988). Thomas ve Velthouse (1990) ise yetkilendirme siirecinin, ¢aliganin
igsel motivasyonunu artiran dort temel biligsel unsurdan olustugunu ileri
stirmiigtiir: Anlam, yeterlik, 6zerklik ve etki (Thomas ve Velthouse, 1990).
Spreitzer (1995), bu dort unsurdan olugan psikolojik yetkilendirme modelini
gelistirerek ol¢tilebilir hale getirmigstir (Spreitzer, 1995):

* Anlam, bireyin yaptig1 isin kendi degerleriyle ortiigmesidir.

* Yeterlik, bireyin gorevini bagartyla yerine getirebilecegine dair
inancidur.

e Ozerklik, calisanin igini yaparken inisiyatif alabilme diizeyidir.

 Etki, ¢aliganin iginin sonuglar iizerinde anlamh bir etkisi oldugunu
hissetmesidir.

Bu dort boyutun algisal diizeyde birlesimi, galiganin psikolojik olarak ne
derece giiglendigini belirlemektedir. Bu unsurlardan biri diigiik oldugunda
genel giiclenme hissinin zayiflama ihtimali bulunmakta ancak tamamen yok
olmamaktadir.

1.4. Calisan1 Ozgiirlestirme

Geleneksel yonetim anlayiglari, genellikle ¢alisanlarin siki bir hiyerarsi
iginde, net sekilde tanimlanmug rollerle ve inisiyatif almadan ¢aligmakta
olduklarini vurgulamaktadir. Sanayi Devrimi’yle birlikte, kat1 kurallar ve emir-
komuta zincirine dayali biirokratik yapilar 6n plana g¢tkmaktadir. Weberyen
biirokrasi yaklagimi, rasyonellik ve standardizasyonu 6n plana ¢ikarmakta;
caliganlart ise bir digli gibi konumlandirmaktadir. Taylor'in bilimsel yonetim
ilkeleri de igi ayrintili ve kontrol edilebilir pargalara bolerek, ¢alisanlarin
ozerklik alanini neredeyse tamamen ortadan kaldirmaktadir (Kayra, 2024).

Ancak bu kat1 denetim ve kontrol anlayiglar1, zamanla kurumlarin degisen
gevre kogullarina uyum saglama, yenilik yapma ve ¢alisan motivasyonunu
yiiksek tutma kapasitesini sinirlandirmaktadir. Bu noktada bazi distintirler,
soz konusu kisitl bakig agisini sorgulamaya baglamaktadir. Ornegin McGregor
(1960), ¢alisanlarin daha yiiksek diizeyde ihtiyaglarimi karsilayabilecekleri



Hilal Alman Dombekei / Beyzanur Ustiinbas / Birgiil Sena Ik | 35

ortamlarda ¢ok daha yaratici ve etkili olabildiklerini ifade etmektedir.
McGregor’un X ve Y teorileri, ¢alisanlarin dogasina dair iki farkli yaklagimi
ortaya koymaktadir: Teori X, ¢aliganlarin tembel oldugunu ve siki denetime
ihtiya¢ duydugunu ileri siirerken; teori Y, uygun kosullar saglandiginda
calisanlarin sorumluluk alabilen, gelisime agik ve Oz-motivasyona sahip
bireyler olduklarini vurgulamaktadir (McGregor, 1960).

Caliganin ozgiirlestirilmesi, ¢alisanlarin yalnizca gorev tanimlarryla sinirlt
kalmayip, karar alma, problem ¢6zme ve is siireglerinde daha fazla inisiyatif
alabilmesini ifade eder (Tanjeen, 2013). Bu anlayig, ozellikle 20. yiizyilin
sonlarma dogru yonetim yaklagimlarinda yeni bir paradigma degisiminin
pargast olarak ortaya ¢ikmustir. 1980’ler ve 1990’larda kiiresel rekabetin ve
teknolojik gelismelerin hizlanmasiyla birlikte, geleneksel biirokratik yapilarin
hantallig1 giderek daha fazla elegtirilmeye baglanmig; bunun yerine esneklik,
yaraticihk ve hizli uyum saglama yetenegi one ¢ikmugtir. Tom Peters,
“Liberation Management” adl kitabinda, klasik hiyerarsik yapilarin yerini
daha esnek ve hizli hareket eden ekiplerin almasi gerektigini savunur (Peters,
1992).

Calsanlarin serbest birakilmasi egilimi, post-biirokratik organizasyon
yontemleriyle siki bir bag i¢indedir. Post-biirokratik organizasyon, klasik
biirokrasinin sert kurallarna ve hiyerargik iligkilere bir alternatif olarak
ortaya ¢ikmugtir. Heckscher’a gore, bu tarz organizasyonlar geleneksel
hiyerargik yapilara alternatif olarak daha yatay, esnek ve iliski merkezli bir
diizen olugturmay1 hedefler. Bu tiir yapilar, katt hiyerarsik yetki iligkilerinden
kaginarak, ¢aliganlarin segimlerine ve kararlarina deger verir ve hizli bir
sekilde yenilige uyum saglamayr amaglar (Heckscher ve Donnellon, 1994).
Kalimullah ve Nour (2015), post-biirokratik ilkenin, komuta zincirini
kisaltarak ve kat1 kurallar1 azaltarak yenilikgiligi ve girisimciligi tegvik ettigini
ifade etmektedir. Bu yaklagimin temel prensipleri arasinda esneklik, agiklik ve
sosyal sermayenin etkin bir gekilde kullanilmas1 bulunmaktadir(Kalimullah
ve Nour, 2015). Geleneksel biirokrasinin sert kurallar1 ve merkezilestirilmig
otoritesi, giiniimiiziin hizla degisen kosullarinda rekabet avantaji elde
etmekten olduk¢a uzakta goriinmektedir. Bu sebeple, post-biirokratik
yontemler giiniimiiz isletmelerinde artan bir ilgiyle karsilanir. Gary Hamel
ve Michele Zanini (2020), biirokrasinin organizasyonlar1 agirlagtirdigini,
yaraticihigt azalttigini ve inisiyatif alma arzusunu azalttigini belirtmektedir.
Hamel, modern ig diinyasinda firmalarin cesur, girigimci ve degisime
hizli uyum saglayabilen yapilar inga etmesi gerektigini belirtir. Yazarlar,
“iglerindeki potansiyelle yaratici ve ¢evik organizasyonlar” olugturabilmek
igin, kat1 biirokrasinin daha katilmcr ve insan odakli bir yaklagimla
degistirilmesi gerektigini vurgular (Hamel ve Zanini, 2020). Boylece
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caliganlar1 Ozgiirlestirme anlayiginin, insan odakli bir orgiit kiiltiiriiniin
ingasina katki sagladigi gosterilmektedir. Yaraticihig destekleyen bir yonetim
tarzina devredilmesi gerektigini belirtir (Peters, 1992).

Cahganlarin  6zgiirlegmesine dair somut Orneklerden biri, liderlik
yaklagimindaki degisimdir. Geleneksel otokratik liderlik, astlarin siki bir
sekilde kontrol edilmesine ve tek yonlii komut zincirine dayanir. Buna kargin,
ozgiirlestirici yonetim anlayig1 demokratik ve katilimer liderlik stillerini tegvik
eder. Demokratik liderlik, yoneticinin kararlarin alinmasinda bagkalarinin
katkilarint tegvik etmesi ve bu siireci desteklemesi anlamina gelir. Bu
agidan, Yukl (2010), demokratik liderligi, ¢alisanlarin 6neri ve gortislerine
onem vererek karar alma siireglerine katilimini saglama yontemi olarak
tanimlamaktadir. Bu liderlik goriistinde yonetici, sadece yonlendiren degil,
ekibin bir tiyesiymig gibi hareket eden bir pozisyondadir. Grup tiyelerinin
goriiglerini goz oniinde bulundurur ve onlar1 karar verme ve sorun ¢6zme
stireglerine katilim saglar (Yukl, 2020)

Son donemdeki ¢aligmalar demokratik liderligin ¢alisan i performansini
ve venilik¢i tutumlarini olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Bir
aragtirmada demokratik liderlik gosteren yoneticilerin, ¢aliganlarin yenilikgi
fikirlerine daha fazla destek verdikleri belirlenmigtir (Imran ve ark., 2025).
Ayt sekilde Odumegve’nun (2019) calismasi da katthma liderligin
calisan bagliigin arttirdigini ve bunun performansa etkileri oldugunu
belirmektedir. Bu bulgular, liderin galiganlara giiven vermesinin ve onlara s6z
hakki tanimasinin, ¢aliganlarin iglerine daha fazla sahip ¢ikmalarina yardimer
oldugunu gostermektedir (Odumegyu, 2019). Yetki devri ve gliglendirme
gibiyontemler demokratik liderlik tarzinin 6nemli tamamlayici bilegenleridir.
Liderlerin gorev ve sorumluluklari devrederek ¢alisanlarina karar verme
stireglerinde inisiyatif tanimasi, ¢aliganlarin kendilerini daha degerli ve yeterli
hissetmelerine olanak saglar. Boylece, ¢alisanlar gorevlerine daha fazla bir
motivasyonla yaklagirlar (Conger ve Kanungo, 1988).

Calhganlarin  6zgiir hale gelmesinin bir diger yonii, ig ortaminin
otonomi tegvik edecek sekilde diizenlenmesidir. Giinlimiiz motivasyon
teorileri, ozellikle 6zbelirleme kurami, ¢aliganlarin 6zerklik ihtiyaglarinin
kargilanmasinin i tatmini ve verimlilik tizerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugunu ortaya koymustur. Deci ve Ryan’a (2000) gore bireylerin temel
psikolojik ihtiyaglarindan biri otonomidir. Bu durumda kiginin kendi
davraniglarinda se¢im yapabilme ve kontrol hissetme durumunu ifade eder. Bu
kurama dayanan incelemeler, i§ yerlerinde yoneticilerin ¢alisanlarin 6zyonelim
hislerini tegvik etmesinin, onlarin igsel motivasyonlarini, yaraticiliklarini
ve genel refahlarini belirgin bir gekilde artirdigini gostermektedir (Deci,
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Connell ve Ryan, 1989). Otonomi destekleyen yoneticiler, ¢aliganlarin kendi
is yontemlerini belirlemelerine, yaratici deneyler gerceklestirmelerine ve
hatalardan 6grenmelerine olanak tanir. Bu tiir bir ortamda ¢alian, yalmizca
kendisine verilen direktifleri uygulayan pasif bir karakter olmaktan ¢ikarak,
yaptig1 igle ilgili inisiyatif alabilen ve karar siireglerine katkida bulunabilen
aktif bir birey haline gelir

1.5. Orgiitsel Demokrasiye Gegis

Orgiitsel demokrasi, genel olarak demokratik yonetim ilkelerinin
organizasyonlar ve kurumlar iginde hayata gegirilmesini tanimlayan bir
kavramdir. Diger bir deyigle, yalmzca yoneticiler veya hissedarlar degil,
organizasyondaki tiim bireylerin karar alma ve yonetim siireglerine dahil
olmasini gerektirir (Gegkil ve Tikici, 2015). Harrison ve Freeman (2004),
orgiitsel demokrasiyi bir kurumda demokrasi seviyesinin Ol¢iimii olarak
tanimlayarak, yoneticiler ya da ortaklar ile kurum igindeki tiim bireylerin
yonetime dahil olabildigi bir yapiyr vurgulamaktadir (Harrison ve Freeman,
2004). Aym sekilde, bu kavram literatiirde “demokrasi i§ yerinde” veya
“sanayi demokrasisi” gibi ifadelerle de ifade edilmigtir. Endiistriyel
demokrasi terimi, ilk kez 19. yiizyill sonunda Sidney ve Beatrice Webb
tarafindan kullanilarak, sendikalarin ve is¢i temsilinin yonetim tizerindeki
etkisi fikrini tanimlamistir (Webb ve Webb, 1897). Orgiitsel demokrasi
kavramu, ¢aliganlarin sadece emirleri takip eden pasif unsurlar degil, karumun
yonelimini etkileyebilecek aktif katiimcilar olarak degerlendirilmesini
gerektirir. Bu ¢ergevede, demokratik yonetim ilkeleri — katilim, esit s6z
hakki, seffaf bilgi akisi, yoneticilerin hesap verebilirligi gibi — kurulus i¢inde
hayata gegirilerek ¢aliganlarin yonetime toplu bigimde etki etmesi saglanir.
Boyle bir sistemde ¢alisanlar, gelencksel “ast-tist” iligkisi yerine “yurttag”
olarak kabul edildiginden, Orgiit i¢i yonetisim adeta mikro bir demokrasi
iglevi gortir (Pateman, 2002).

Orgiitsel demokrasinin varligi ve evrimi, siyasal demokrasi anlayiginin
1§ yagamna yansimasinin tarihsel bir sonucudur. Sanayi Devrimi’nin ortaya
¢ikardigr zorlu ¢aliyma sartlart ve kati hiyerarsilere karsi, is¢i hareketleri ve
kooperatif projeleriyle demokratik uygulamalarin is yerlerine entegrasyonu
giindem olmustur (Kodalak ve ark., 2024). Ornegin, 1840’ yillarda
kurulan is¢i kooperatifleri ve sendikalar, tiyelerinin yonetime dahil oldugu ilk
uygulama orneklerini sergilemistir. Sidney ve Beatrice Webb’in 1897 tarihli
Industrial Democracy adli ¢aligmalarinda donemin sendikast hareketleri ele
alinirken, iggilerin yonetime katiliminin ig yerindeki demokrasinin temeli

oldugu ifade edilmistir (Webb ve Webb, 1897).



38 | Cajgdas Yonetim Yoklasimlars ile Calisanin Yonetime Katum:

1.5.1. Orgﬁtsel Demokrasinin Unsurlari

Orgiitsel demokrasi, en genel tammiyla, 6rgiit iiyelerinin yonetim ve
karar alma siireglerine katilarak s6z sahibi olmasini temel alan bir yonetim
bigimidir. Bu yaklagim, yetkinin yalnizca st diizeyde toplanmamasi,
caliganlara da yayilmasi ve onlarin giiglendirilmesi geregini ortaya koyar.
Demokratik degerleri benimseyen orgiitlerde katilim siireklidir, tabana
yayilmugtir ve belirli bir kurumsal sistem gergevesinde isler. Orgiitsel
demokrasinin varligi ise; ¢aliganlarin yonetim siireglerine katilimi, agik
ve ¢ift yonlii iletisim ortaminin varligy, esitlik ve adalet ilkelerine baglilik
ile bireylerin diigiincelerini 6zgiirce ifade edebilmeleri gibi temel unsurlar
tizerinden kendini gosterir (Tutar ve Sadykova, 2014).

1.5.1.1. Katulumcr Karar Alma (Calisan Katilum)

Orgiitsel demokrasinin en énemli unsurlarindan biri, katilimer karar alma
stirecidir. Busiireg,¢alisanlarindogrudanyadatemsilcileriaraciigiylayonetime
katilimint saglayarak, karar mekanizmalarinda etkin bir rol iistlenmelerine
olanak tanir (Yazdani, 2010). Katilimc1 karar alma yaklagimi, sadece bireysel
katimi degil, ayni zamanda ¢aligan temsiliyetinin gliglendirilmesini ve
demokratik ilkelere dayali bir yonetim kiiltiiriiniin olugmasini hedefler
(Yaman, 2017). Bu ¢ergevede, orgiitsel katihhm kavrami yalnizca karar alma
agamalarina katilimi degil; ¢alisanlarin duygu ve diistincelerini 6zgiirce ifade
edebilme imkanini da kapsar. Katiimin dogrudan ya da dolayl yollarla
saglanmasi, kararlarin ortak akla dayanmasini kolaylagtirmakta, boylece
hem kararlarin benimsenmesini hem de uygulanabilirligini artirmaktadir
(Demirel ve Gilindogdu, 2018; Gegkil, 2013). Pateman (1970), orgiitsel
katilimi ii¢ farkli diizeyde ele alir. Tlk diizey olan “s6zde katilim”, ¢aliganlarin
yalnizca alinan kararlara ikna edilmeye ¢aligildig1 bir yapry1 tanimlar. “Kismi
katihm” diizeyinde ise ¢alisanlar, siireglerde yer alsalar da gergek anlamda
karar iizerinde etkili olamazlar. En geligmis diizey olan “tam katiim” ise
her ¢ahiganin esit soz hakkina sahip oldugu ve karar siireglerini dogrudan
etkileyebildigi bir ortami ifade eder. Bu tiglii yapi, orgiitsel demokrasinin
kapsamu ve derinligi hakkinda 6nemli bir perspektif sunmaktadir. Dolayisiyla,
orgiitlerde katilimcr yonetim anlayiginin benimsenmest, yalnizca kararlarin
kalitesini artirmakla kalmaz; ayn1 zamanda galigan baglihigin giiglendirerek
daha siirdiirtilebilir ve demokratik bir orgiit kiiltiiriiniin geligmesine katki
saglar (Pateman 1970).

1.5.1.2. Temsil (Calisan Temsiliyets)

Orgiitsel demokrasinin nemli unsurlarindan biri de temsil boyutudur.
Bu gergevede ¢alisanlar, dogrudan degil, dolayli yollarla yonetim siireglerine
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katilmaktadir. Ozellikle biiyiik 6lgekli kuruluslarda her galisanin karar alma
stireglerine birebir katilim1 pratikte miimkiin olmayabileceginden, temsilciler
ya da belirli kurullar araciligiyla bu katilim organize edilir. Kerr (2004),
orgiitsel demokrasinin temel prensiplerinden birinin “yonetilenlerin temsili”
oldugunu vurgulamaktadir (Kerr, 2004). Bu ilke dogrultusunda, alinacak
kararlar ve olugturulacak politikalar belirlenirken, ¢ahiganlarin ¢ikarlari ve
diisiincelerinin temsili 6nem kazanir. Temsil yapilari; yonetim kurullar,
kalite gemberleri, ¢aligan meclisleri ve sendikalar gibi gesitli mekanizmalar
aracihgiyla galisanlarin yonetime katimini giivence altina alir. Bu temsil
yapilari, ¢alisanlarla yonetim arasinda etkili bir iletisim kopriisii kurar.
Caliganlar, temsilcileri araciligiyla goriis ve taleplerini yonetime ileterek karar
stireglerine dolayli katilim saglar. Bu sayede kararlarin megruiyeti giiglenir,
giiven ortamu geligir ve farkli gortislerin ifade edilmesine imkan tanimnarak
gogulcu bir yonetim yapist desteklenir (Jirjahn, 2023).

1.5.1.3. Lletisimde Seffaflik

Tletisimde seffaflik, demokratik orgiitlerin temel unsurlarindan biridir.
Bu unsur, bilgi akiginin serbest olmasi, karar ve uygulamalar hakkinda
acik iletisim kurulmasi ve yonetsel stireglerin ¢alisanlardan gizlenmemesi
anlamma gelir. “Bilginin serbest dolagimi” geklinde de tanimlanan geffaflik
ilkesi, ¢aliganlarin kendilerini ilgilendiren konularda zamaninda ve dogru
bilgi edinmelerini garanti eder. Kerr (2004), orgiitsel demokrasiyi diger
yonetim modellerinden ayiran temel unsurun hesap verebilirlik oldugunu
ve bunun da yoneticilerin eylemlerine agikhik kazandirma, yani geffaf olma
zorunluluguna dayandigini belirtir(Kerr, 2004). Bilgiye erigimin serbest
olmasi, orgiit iyelerinin alinan kararlarin gerekgelerine, kurumun genel
yonelimine ve bireysel degerlendirmelerine ulagabilmesini saglar. Seffafligin
olmadigr bir ortamda ise ¢ahigan katilimi anlamini vyitirir; ¢linkii yeterli
bilgiye sahip olunmadan karar siireglerine etkin katilim miimkiin degildir.
Tletisimde seffaflik, sadece yukarindan asagiya bilgilendirmeyi ele almaz,
bunun yaninda gift yonlii ve ¢ok yonlii iletigim akigini da vurgulamaktadir.
Demokratik orgiitlerde yoneticiler, ¢aliganlar1 kurumun mevcut durumu,
performanst ve gelecegi hakkinda bilgilendirirken; ¢alisanlar da geri
bildirimleri aracihgiyla yonetim siireglerine katkida bulunurlar. Bu seffaf
iletisim ortamu, orgiit iginde gliven duygusunun gelismesinde 6nemli bir
rol tstlenir. Karar alma mekanizmalarinin tiim paydaglara agik olmasi ve
bilgilerin gizlenmemesi, ¢aliganlarin yonetime duydugu giiveni pekistirir
(Tutar ve Sadykova, 2014). Stratejik planlar, finansal bilgiler ve performans
oOlgtimleri gibi konularda geffaf bilgi akis1 saglanmasi, galiganlarin kendilerini
oOrgiite ait hissetmelerine ve karar alma siireglerine daha etkin katilmalarina
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zemin hazirlar. Bu durum hem ¢aligan baglihgint artirir hem de orgiitsel
etkinligi uzun vadede giiglendirir.

1.5.1.4. Adalet (Hakkaniyet ve Diiriistliik)

Orgiitsel demokrasinin 6nemli bir unsuru olan adalet, ¢alisanlarin
orgiit i¢inde yiiriitiilen iglemlerin adil ve objektif olduguna dair inanglarini
ifade eder. Orgiitsel diizeyde adalet ise, kaynaklarin paylagimi ve yonetsel
kararlarin alinig bigimi gibi temel siiregleri kapsamaktadir (Folger ve
Cropanzano 1998). Greenberg (1987), orgiitsel adaletin yalnizca dagitimsal
adaletle sinirli olmadigini, ayn1 zamanda siireglerin geffafhigina ve galiganlarin
sayg1 gormesine de dikkat edilmesi gerektigini belirtir. Adalet, 6rgiit i¢inde
firsat esitliginin tesis edilmesini ve karar mekanizmalarinin adil, onyargisiz
bir sekilde islemesini zorunlu kilar (Greenberg, 1987). Gegkil (2015),
adaletin terfi, ticretlendirme ve odiillendirme gibi alanlarda esit kriterlerin
uygulanmasini; ¢aliganlarin hak ettiklerine uygun davranilmasini sagladigini
vurgular. Bu yaklagim, ¢aliganlarin hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde
memnuniyetini ve baghligini artirir (Gegkil ve Tikici, 2015).

1.5.1.5. Egitlik (Tavafsiziik ve Esit Haklar)

Esitlik kavrami yalnizca bireylerin giinliik yagantilarinda sikga kullandiklar:
bir terim degil, ayn1 zamanda gesitli disiplinlerinde temel kavramlardan biri
olarak 6ne ¢ikmaktadir (Segkin, 2016). Hukuki ve sosyal anlamda esitlik,
bireyler arasinda hi¢bir ayrim yapilmamasini igerir. Hukuki ve toplumsal
diizeyde egitlik, bireyler arasinda ayrimciiga yer vermemeyi esas alir.
Orgiitsel baglamda ise esitlik, tiim ¢alisanlarin hak ve yiikiimliiliiklerinin
esit bir titizlikle korunmasini gerektirir. Ozellikle iicretlendirme gibi temel
stireglerde bu ilkeye bagh kalmak, adil ve kapsayic1 bir orgiit kiiltiirtiniin
ingasinda kritik 6neme sahiptir. Sadece maag esitliginin saglanmasi yeterli
degildir; ¢alisanlarin gorev yiikleri ve ¢alisma kosullar1 da egit ve adil bir
yaklagimla  diizenlenmelidir. Boylelikle, c¢alisanlar kendilerini  degerli
hissedecek ve adil bir ortamda galigtyor olmalar1 ig verimini de artiracaktir
(Bilge ve ark., 2020). Gegkil (2013), esitligin yalnizca goriiniiste bir denklik
saglamaktan ibaret olmadigimi vurgular. Calisanlarin performans, egitim
diizeyi ve kidem gibi nesnel kriterlere gore degerlendirilip desteklenmesi
gerektigini ifade eder (Gegkil ve Tikici, 2013). Bu tiir bir yaklagim, bireysel
motivasyonu artirirken, oOrglitsel biitiinliigiin gliclenmesine de katkida
bulunur. Esitlik ilkesine dayali uygulamalar, ¢aligan gelisimini tegvik ederken,
yonetime olan giiveni pekistirir.
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1.5.1.6. Hesap Verebilivlik (Sorumluluk ve Hesap Sorma)

Hesap verebilirlik, yoneticilerin ve ¢ahganlarin aldiklart kararlar ve
gergeklestirdikleri eylemler konusunda agiklama yapma ve sorumluluk tagima
yukiimliiliigiinii ifade eden temel bir demokratik ilkedir (Gegkil ve Tikici,
2015). Bu ilke, yetki sahibi bireylerin yaptiklari islerden dolayr hem yasal
hem de ahlaki agidan sorumlu tutulmalarini ve gerektiginde bu sorumlulugu
gerekgeleriyle birlikte kamuoyuna sunmalarimni gerektirir. Kerr (2004),
orgiitsel demokrasiyi “yonetilene kargt sorumluluk-hesap verilebilirlik”
olarak ifade etmektedir(Kerr, 2004). Hesap verilebilirlik kavrami
sorumluluk kavramindan farkli olarak; yalnizca eylemlerin sonuglarina
katlanmaktan ziyade eylemlerin gerekgelerini agiklamayr da kapsamaktadir.
Demokratik orgiitlerde yoneticiler, kararlarinin  gerekgelerini iiyelerle
paylasma sorumlulugu tasir; ¢alisanlar ise kendi eylemlerinin sonuglarini
kabul edip agiklama yaparlar. Bu durum, orgiitte hesap sorulabilen ve
hesap verilen bir kiiltiiriin varligina isaret eder (Shah ve Sarif, 2024). Bu
kiiltiirde, astlar ve iistler performans ve davraniglari noktasinda birbirlerine
karg1 sorumludur. Astlar, tistlerinden kararlar1 ile ilgili gerekgelerini 6grenme
hakkina sahipken tstler de astlarina davramig ve performanslarina iligkin
doniit vererek onlar1 sorumlu tutmaktadir. Hesap verebilirlik, orgiit igi
denetim mekanizmalarini giiglendirerek keyfi yonetimi sinirlar ve giiven
ortaminin geligmesine katkida bulunur. Yonetimin, karar alma stireglerinde
caliganlar bilgilendirmesi ve geri bildirimlere agik olmasi, seffaflik ve hesap
verebilirligin somut gostergelerindendir. Ayrica, yoneticilerin hatalarin
kabul ederek diizeltici adimlar atmalari, ¢ahisanlarin giivenini pekigtirir.
Hesap verebilirlik boyutunun orgiitsel ¢iktilart olumludur. Hesap verebilir
bir kiiltiir ile yonetilen orgiitlerde yoneticiler ve ¢aliganlar arasindaki iligki
daha nettir ve kigileri 6z-elestiriye tegvik ederek ¢aliyma ortamini daha
giivenli kilar (Gegkil ve Tikici, 2015). Yoneticilerin hesap verdigini géren
caliganlar yonetime daha ¢ok giliven duyacak ve kendi sorumluluklarinda
daha titiz davranacaktir. Ayrica yoneticilerin hesap verebilirligi, ¢aliganlarin
da sorunlara karst ¢6ziim iiretme yetkinliklerini artirir; glinkii sorunlarin
agikga ele alinip sebeplerinin analiz edilmesi, ¢aliganlar1 olasi problemler igin
¢oziim gelistirmeye yonlendirir (Messner, 2009).

Sonug

Hizla degisen kosullar ve artan rekabet, orgiitlerin gevrelerine hizh
adaptasyonunu zorunlu kilmaktadir. Kati, hiyerargik ve biirokratik orgiitler
bu degisim hizina yetijememekte ve verimliliklerini kaybetmektedirler.
Cagin gerekliliklerine uyum saglayabilmek adina orgiitlerin ¢agdas, yenilige
ve degisime agik, kat1 yapilanmadan ve kuralcr biirokratik iglemlerden uzak
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olmas1 gerekmektedir. Bunun i¢in 6nemli bir unsur da orgiit igi iklim ve
caliganlara saglanan ayricaliklardir. Orgiit insan kaynaklarini ne kadar etkili
ve verimli kullanirsa, rekabet tstiinliigii de o kadar fazla olacaktir. Caliganlar:
yonetimde katilima tegvik etmek, onlara galigabilecekleri alan yaratmak,
caligana giivenerek yetki vermek, onlarin motivasyonunu artirarak daha fazla
sorumluluk iistlenmeleri igin bir sebep olacaktir (Morgiil, 2014). Personel
yetkilendirme kavramiyla ¢alisanlarin yalnizca gorevlerini yerine getiren pasif
roller tistlenmekten ¢ikip, karar siireglerinde aktif katilim gosteren, yaratici
ve sorumluluk sahibi bireyler haline gelmesini amaglanmaktadir. Kanter’in
vapisal yetkilendirme modeli ve Spreitzer’in psikolojik yetkilendirme
anlayigi, ¢alisanlarin yalmzca bigimsel diizenlemelerle degil, ayn1 zamanda
Oznel algilar araciligiyla da giiglenmelerine olanak tanimaktadir (Laschinger
ve ark., 2001; Spreitzer, 1995).

Kitap boliimii boyunca tartigilan yetki devri, personel giiglendirme,
yetkilendirme, ¢aligani Ozgiirlestirme ve Orgiitsel demokrasi kavramlari,
cagdag yoOnetim anlayiginin temel yapr taglarini olugturmaktadir. Bu
kavramlar, yalmizca gahganlarin ig stireglerine daha aktif’ katilimini tegvik
etmekle kalmamakta, ayn1 zamanda orgiitsel performansin, verimliligin
ve vyenilik¢iligin artirlmasinda da kritik bir rol iistlenmektedir. Yetki
devri, yoneticilerin gorev ve sorumluluklar1 paylagarak orgiitsel etkinligi
artirmalarini saglarken, ayni zamanda astlarin karar alma stire¢lerine katilimini
miimkiin kilar (Onaran, 1974; Morgiil, 2014). Bu durum, yalnizca yonetsel
bir zorunluluk degil, ayn1 zamanda bir 6grenme ve geligim siirecidir (Sahin,
2010). Personel giiglendirme, ¢aliganlarin kendi potansiyellerini fark etmeleri
ve daha etkin roller iistlenmeleri agisindan 6nemli bir dontigiimii ifade
eder. Bu siiregte galiganlara yalnizca gorev verilmez; anlam, sorumluluk ve
inisiyatif duygusu da kazandirilir (Ataman, 2001). Yetkilendirme, bireylerin
kendi islerine iliskin kararlar alabilecek diizeye ulagmalarini saglayan yapisal
ve psikolojik bir stireci kapsar (Modise, 2023). Bu noktada yoneticilere
diigen en 6nemli gorev, ¢alisanlarin bilgiye erisimini ve kaynaklara ulagimini
kolaylagtirmak, giiven iligkilerini kurmak ve stirdiiriilebilir bir destek ortami
yaratmaktir. Caligan1 6zgiirlestirme ise klasik yonetim anlayigindaki kati rol
dagilimlarini esneterek, bireylerin karar siireglerinde daha aktit ve yaratici
roller tistlenmelerini saglar. Bu yaklagim, 6zellikle post-biirokratik yapilarin
ve demokratik liderlik stillerinin yayginlagmasiyla birlikte daha fazla 6nem
kazanmistir (Heckscher ve Donnellon, 1994). Orgiitsel demokrasi, tiim
bu yaklagimlarin birlesim noktas: olarak degerlendirilmelidir. Caliganlarin
yonetime dogrudan veya dolayli olarak katilimi, yalnizca bireysel tatmini
degil, ayn1 zamanda orgiitsel baghlik ve aidiyet duygusunu da pekigtirir.
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Goriilmektedir ki; orgiitsel demokrasi, sadece bir yonetim bigimi degil, ayni
zamanda bir kiiltiir ve deger sistemidir.

Orgiitsel demokrasinin temel boyutlari arasinda yer alan katihmer karar
alma, temsil, iletisimde seftaflik, adalet, esitlik, 6zgiirliik ve hesap verebilirlik
ilkeleri, ¢aliganlarin orgiitsel hayata daha anlamli ve etkili bir gekilde katilimini
tegvik eden unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu ilkelerin hayata gegirilmesi
yalnizca ¢aligan memnuniyetini ve motivasyonunu artirmakla kalmayip
orgiitlerin esneklik, yenilik¢ilik ve siirdiiriilebilir bagariya ulagma yetenegini
de gii¢lendirmektedir. Caliganlarin kendi ig siireglerine daha fazla s6z hakki
bulmalar1 hem bireylerin gelisimlerine katki sunmakta hem de orgiitlerin
rekabet avantajini artirmaktadir. Boylece katilimer ve demokratik yonetim
uygulamalari, giiniimiiziin dinamik ve siirekli degisen ¢aliyma diinyasinda
basary1 sekillendiren temel yapi taglarindan biri olarak kabul gormektedir.

Yetki devri, personel gli¢lendirme ve orgiitsel demokrasi kavramlarinin
etkili bir sekilde uygulanabilmesi igin hem kamu kurumlari hem de 6zel
sektor Orgiitleri diizeyinde ¢ok aktorlii bir stratejik yaklagima ihtiyag
duyulmaktadir. Kamu yoneticilerine, o6zellikle merkeziyet¢i yapilar
esneterek yerinden yonetimi ve katilimer uygulamalart tegvik edecek yasal
ve yapsal diizenlemeleri hayata gegirmeleri onerilmektedir. Ozel sektor
yoneticileri, ¢alisanlara yalmzca gorev degil aymt zamanda anlam ve
sorumluluk ytikleyen esnek organizasyon yapilar tasarlamali; agik iletigim,
geri bildirim ve 6diillendirme sistemleriyle ¢aligan katilimini tegvik etmelidir.
Sektor temsilcileri ve karar alicilar ise, orgiitsel gelisim ve verimlilik artig:
i¢in katilimcr yonetim anlayigini destekleyen egitim, danigmanlik ve liderlik
programlarma oncelik vermelidir. Ayrica tiim paydaglar, yonetimde gii¢
paylagimini bir tehdit degil; 6rgiitsel yenilenme, siirdiiriilebilirlik ve rekabet
avantaji igin stratejik bir firsat olarak gormelidir.

Caliganlarin bilgi, giig, inisiyatif ve sorumlulukla donatilmasi; geleneksel
otoriter yonetim modellerinden uzaklagilarak daha katilimci, esnek ve
insan odakli bir yonetime gegilmesi, stirdiiriilebilir ve yiiksek performansh
orgiitlerin ingasinda kilit bir strateji olarak 6ne ¢ikmaktadir. Gelecegin orgiit
yapilari, yalnizca teknik yeterlilikle degil; aym zamanda giiven, paylagim,
katihm ve 6zgiirliik ilkeleriyle sekillenecektir.

Metinde ele alinan kavramlar 6nemli ozellikleri ile agagida yer verilen
tabloda kisaca sunulmustur.
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Tablo 1. Yonetim kavramlar: ve ozellikleri

Kavram

Onemli Ozellikler

Yetki Devri

*Yoneticinin bazi karar ve uygulama yetkilerini astlarina
birakmasidir.

*Yetki devredilse de nihai sorumluluk yoneticide kalir.

* Kamu kurumlarinda yetki devri yasal mevzuat ve kurallarla
sinirlandirimistir.

*Yonetsel siireglerde yetki devri karar alma ve ig yiirtitmede verimlilik
saglar.

*Yetki verilen ¢aligan belirli siurlar ig¢inde karar alip uygulama
yapabilir.

Personel
Gii¢lendirme

*Calisanlarin i siireglerine daha aktif katihm saglayabilmest igin
bilgi, kaynak ve yetkiyle donatilmasidr.

Personel gii¢lendirme yapisal ve psikolojik olmak iizere 2 boyutta
incelenir.

*Yapisal gi¢lendirme ¢alisanlara bilgiye erigim, kaynak kullanimi ve
destek saglanmasini igerir.

* Psikolojik gii¢lendirme galiganin igine anlam verme, 6zgiiven
kazanma ve etkili hissetme durumunu kapsar.

*Yalnizca bireysel degil orgiitsel diizeyde motivasyonu ve verimliligi
artirir.

*Giiglendirme siireci, galiganlarin yalnizca igi yapmalari degil, siirece
yon vermeleri i¢in de firsatlar sunar.

Personel
Yetkilendirme

* Calisanin ig iizerinde kontrol hissini gili¢lendirmek ve sorumluluk
bilincini artirmakeir.

*Calisanlarin yalnizca gorev uygulayicist degil, karar verici bir aktor
olarak goriilmesini saglar.

e Personel yetkilendirme yapisal ve psikolojik olmak iizere 2 boyutta
incelenir

* Yapisal yetkilendirme, bilgi ve gorev paylagimi yoluyla ¢aliganin
karar siireglerine dahil edilmesini igerir.

* Psikolojik yetkilendirme, ¢alisanin igine anlam verme, kendini yetkin
hissetme, bagimsiz hareket edebilme ve etkili oldugunu diisiinmesiyle

ilgilidir.

Caliganm
Ozgiirlestirme

*Bireyin sadece gorev yapan degil, karar alan, problem ¢6zen ve
stirece yon veren bir 6zne olmasini amaglar. Post-biirokratik yonetim
anlayig1 ve demokratik liderlik tarzi ¢aliganin 6zgiirlestirilmesini
destekleyen temel yonetim yaklagimlaridir.

*Post-biirokratik yonetim anlayig hiyerargiyi azaltarak esnekligi ve
bireysel inisiyatifi 6n plana gikarir.

* Demokratik liderlik anlayig1 gahganlarin fikirlerine deger verir,
giiven duyar ve onlarin katilimini tegvik ederek 6zerkligi destekler.
*Is yerinde daha yaratici, sorumlu ve tatmin diizeyi yiiksek bireylerin
gelismesini destekler.

Orgiitsel
Demokrasi

*Orgiitsel demokrasi ¢aliganlarin yonetime katilimini, karar
stireglerine dahil edilmesini ve ortak aklin isletilmesini esas alir.

» Seffaflik, hesap verebilirlik ve katitimeilik gibi ilkelere dayanur.

* Endiistriyel demokrasi anlayigindan beslenmig ve 1960’lar sonrasi
gelisen demokratiklesme egilimlerinin etkisiyle kurumsallagmistir.
*Calisanlar yalnizca uygulayici degil; diigiinen, elestiren ve katki
sunan bireyler olarak goriiliir.

* Orgiit i¢inde adalet, agiklik ve esitligi giiglendirerek, kurumun
demokratik niteligini artirir.
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