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Abstract: The objectives, principles, processes and
organizational structure of the total quality management
(TOM) necessitate the empowerment of employees.

The study has been made to find out the degree of employee
empowerment in companies where TOM is applied and to
determine whether this degree is appropriate for TOM
philosophy. With this aim, employee empowerment concept in
the literature and the role of empowerment in philosophy of
TOM have been investigated; the findings obtained from a
research that was made at 21 large-scaled companies which
applied for National Quality Award in Tiirkiye between 1993 -
2005 have been evaluated.

In conclusion, some findings have been determined indicating
that employee empowerment in companies wasn’t made at a
degree necessitated by TOM philosophy. Some proposals
related to some inefficiencies of empowerment that are
determined in companies, have been presented. Besides, by
benefiting from the results of this study some new research
topics are proposed.
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ULUSAL KALITE ODULUNE BASVURAN
BUYUK OLCEKLI ISLETMELERDEKI
ISGORENI GUCLENDIRME DUZEYINI BELIRLEMEYE
YONELIK BIR ARASTIRMA

Ozet: Toplam kalite yonetiminin (TKY) hedefleri, ilkeleri,
siirecleri  ve  orgiit  yapisi;  iggorenleri  giiclendirmeyi
gerektirmektedir.  Dolayistyla TKY’  nin  uygulandigy
isletmelerde, isgorenlerin geleneksel yonetim anlayisindaki
yetkilerle cahstirdmast TKY hedeflerine erisme yolunda
onemli bir engel olusturmaktadr.

Bu ¢alisma, TKY’ nin uygulandigi isletmelerdeki isgoreni
giiclendirme diizeyini ve bu diizeyin TKY anlayisina
uygunlugunu belirlemek amaciyla yapilmigtir. Bu amacla,
literatiirdeki  isgoreni giiclendirme kavrami ve TKY
anlayisindaki  giiclendirmenin rolii incelenmis; Tiirkiye’de
1993-2005 yillart arasinda Ulusal Kalite Odiilii’ne basvuran
21 biyiik dlcekli isletmede yapilan arastirma bulgular
degerlendirilmigtir.

Arastirma  sonunda, igletmelerdeki giiclendirmenin TKY
anlayisimin  gerektirdigi  diizeyde yapilmadigini  gésteren
bulgular belirlenmistir. Isletmelerde belirlenen giiclendirme
yetersizliklerine iliskin onerilere yer verilmistir. Ayrica bu
calismanin sonuclarindan yararlanilarak yapilabilecek yeni
arastirmalar onerilmigtir.

Anahtar Sizciikler:  Toplam  Kalite  Yonetimi, Insan
Kaynaklart Yonetimi, Isgoreni
Giiglendirme

L GIRiS

Giiniimiizdeki rekabet kosullarinda isletmelerin
yagsamlarint  siirdiirebilmeleri ile miisteri doyumunu
saglama yetenekleri arasinda giiglii bir bag oldugu her
gecen giin daha iyi anlasilmaktadir [1]. Bu anlayis
isletmelerdeki yaraticilik, farklilik, 6grenme, bilgi iiretme,
isbirligi, iletisim, hizli hareket etme gibi yeteneklerin
onemini  arttrmustir.  Isletmelere bu  yetenekleri
kazandirdig1 goriilen, basta toplam kalite yonetimi (TKY)
olmak {izere yeni ydnetim yaklagimlarinin, uygulama
alan1 ve uygulama bigimlerine bagli sorunlar1 artmistir.

Yeni yonetim kavramlarindan birisi olan isgoreni
giiclendirme, isgdrenlerin bilgi ve yeteneklerinden en tist
diizeyde yararlanmay1 saglayarak i¢c ve dis miisteri
doyumunda o6nemli bir rol oynamaktadir. Bu rolii
nedeniyle de isgdreni gii¢lendirme, isletmelerde ¢agdas

yonetim anlayis1 olarak benimsenen ve yayginlasan TKY
anlayisiin  vazgegilmez bir unsurudur. Dolayisiyla
TKY’nin  uygulandigi  isletmelerde,  isgoérenlerin
geleneksel yonetim anlayisindaki yetkilerle ¢alistiriimasi
TKY hedeflerine erisme yolunda onemli bir engel
olusturmaktadir.

Bu caligmada, literatiirdeki isgdreni giliglendirme
kavrami, TKY anlayisinda giiclendirmenin 6nemi ve
Tiirkiye’deki Ulusal Kalite Odiiliine basvuran biiyiik
Olgekli isletmelerdeki iggdreni giiclendirme diizeyinin
TKY anlayisina uygunlugu incelenmektedir

II. ISGORENiIi GUCLENDIRME
Isgoreni giiglendirme, 1990’larda ortaya ¢ikan yeni

yonetim kavramlarindan birisi olarak bilinmektedir [2].
Ancak ilgili literatiir incelendiginde, bu kavramin
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sanildiginin aksine uzun bir ge¢mise sahip oldugu
anlagilmaktadir [3,4]. Giuglendirme, kokleri 1950 ve
1960’lardaki insan haklar1 hareketine dayanan, is
yasamini demokratiklestirmeye yonelik g¢esitli kavram ve
tekniklerle yakin iligkisi bulunan bir anlayistir [5].
Nitekim 1990 oncesindeki is zenginlestirme, yonetime
katilma, isgoren giidiilemesi, toplam kalite kontrol,
bireysel gelisme, kalite gemberleri ve stratejik planlama
konulu yayinlarda gii¢clendirme kavramina yer verilmistir.
Kuskusuz, iggoreni giliclendirme ile ilgili makalelerin
sayisindaki  dikkat ¢ekici artig, 1990’dan sonra
goriilmistiir [2].

II.1. Tanim

Isgoreni giiclendirmenin, dinamik bir cevredeki
dinamik bir siireci ve bu siirecin farkli evrelerinde roli
olan ¢ok sayida unsuru igeren; ¢ok boyutlu bir kavram
olmasi tanim yapmay: gliglestirmektedir [6]. Buna
yazarlarin konuya farkli agilardan bakmalar1 ve ayni
boyutlar1 farkli bir dille agiklamalar1 da eklenince,
kavramin farkli boyutlarini vurgulayan ¢ok sayida tanimi
ortaya cikmustir [1]. Isgoreni giiglendirmenin amacini,
gliclendirme siirecini ve cesitli boyutlarin1 vurgulayan
tanim Ornekleri sunlardir:

o Amact vurgulayan tanim ornekleri:

Kanter (1977)’e gore giiclendirme, orgiitte zayif
konumdaki kimselere gili¢ vermektir [1]. Giigclendirme,
yonetsel sorumlulugu o6rgiitiin her tarafina yaymaktir [7].
Gii¢lendirme, Orgiitteki isgorenlere, yaptiklart isin
yonetiminde daha fazla s6z hakki vermek [8]; isgorenleri,
isin sahibi konumuna getirmektir [9]. Foster, Fishman ve
Keys (1995)’e gore gii¢lendirme, bir birey ya da grubu,
onemli olaylar1 ve sonuglar etkileyebilir konuma getirme
siirecidir [2].

e Giiclendirme boyutlarini ve siirecini vurgulayan
tanim ornekleri:

Rothstein (1995)’e gore gliglendirme, igbirligi,
paylasma ve birlikte c¢alisma yoluyla gii¢ olusturma,
gelistirme ve arttirma eylemidir [2].

Pett ve Miller’e gore isgoreni gii¢lendirme,
orgiitteki bireysel motivasyonu ve verimliligi iyilestirmek
icin astlara karar alma-uygulama yetki ve yetenegi
kazandirmaktadir. [5]Zemke ve Zchaaf (1989)’a gore
gii¢lendirme, misteriye en yakin konumdakilerin insiyatif
ve hayal giiciinii kullanmalarina izin vermek, bu yonde
cesaretlendirmek ve oOdiillendirmektir [1]. Bowen ve
Lawler (1992)’a gore gii¢lendirme, orgiitiin basarilart ve
basariya verilen ddiillere iligkin bilgileri, o6rgiitsel basariy1
kavramay1 ve desteklemeyi kolaylastiran bilgileri orgiitiin
en alt diizeyindeki isgdrenlerle paylasmak; onlara,
Orgiitiin yoniinii ve basarisini etkileyen kararlar1 alma
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giliclinii vermektir. Murell, giicii baskalariyla calisarak
olusturma, gelistirme ve arttirma eylemine “etkilesime
dayali  giiclendirme”; bir kimsenin davraniglarini
etkileyen gilice sahip olma eylemine ise, “kendini
gli¢lendirme” adin1 vermistir [2].

Conger ve Kanungo (1988)’ya gore gii¢lendirme,
gligstizliigi arttiran kosullarin belirlenmesi ve bunlarin
orgiitsel diizenlemelerle giderilerek orgiit iyelerinin
Ozgilivenini arttirma siirecidir [10]. Aymi yazarlara ait
diger bir tanim ise, iist ile ast arasindaki yetki paylasimina
dayanan kisisel bir diizenleme oldugu kadar bireyin 6zgiin
iradeye sahip olma ve etkili olma arzusunu tatmin eden
“motivasyonel” bir diizenlemedir [11].

Spreitzer (1997), genis bir literatiir incelemesine
dayali olarak, bir isletmedeki giiglendirmenin iligkisel ve
psikolojik olmak ftizere iki ayri bakis agisina gore
tammlandigmi belirlemistir [12]. [liskisel bakis acisina
gore giiclendirme, bir Orgiitin basamaksal yapisinda
yukaridan asagiya dogru isleyen, mekanik bir siireg olup,
iist basamaktakilerin giiclinii, daha alt basamaktakilerle
paylasmasidir. Psikolojik bakis agisina gore gii¢lendirme,
bir oOrgiitiin basamaksal yapisinda asagidan yukariya
dogru igleyen Organik bir siire¢ olup, isgorenlerde
giiclendirildikleri duygusunu yaratan ruhsal bir durumdur.

Bu calisma cercevesinde de bir tanim yapmak,
gerekirse, isgoreni giiclendirme, ic ve dis miisteri
doyumunu saglamak i¢in, isgdrenin yaptigi isteki
yetkisini ve bu yetkiyi kullanma bilgisini, becerisini,
olanagmi, Ozgiivenini ve istegini arttirma; bu artis
algilamasini saglama siirecidir.

I1.2. Giic¢lendirmenin Amaci, Kapsami ve Anlami

Giig¢lendirmenin amaci, isgorenlerin isleri ile ilgili
yetkisini, bilgisini, motivasyonunu arttirmak; bu
baglamda isgdrenin isletmeye olan katkisini ve miisteri
doyumunu yiikseltmek [13], ayni zamanda iggorenlerdeki
0z sayglyl, giiveni, i3 doyumunu ve isletmeye olan
baghiligini arttirmaktir [4]. Kisacasi i¢ ve dis miisteri
doyumunu arttirmaktir [1].

Giiglendirmenin kapsami: Glglendirme, “birey”
bazinda yapilabilecegi gibi, bir siirecteki, birimdeki veya
isletmedeki tiim isgorenleri icine alacak bicimde “ekip”
bazinda da yapilabilir [2].

Bir orgiitte giiglendirilecek kisiler, orgiitiin en alt
diizeyinde bulunan isgérenlerdir. Isgorenler giicii, esas
olarak iist’ lerinden almakla birlikte [12], etkilesimlerine
bagli olarak “bagka igsgorenlerden” ve gii¢ kazanma
yetenegi ve istegine bagl olarak “kendi kisiliginden” de
almaktadirlar [2]. Boylece ii¢ tiir gii¢ kaynagindan soz
edilebilir.
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I1.3. Giiclendirme Boyutlar:

Bir orgiitte yukaridan asagiya dogru ya da yonetici
tarafindan giiclendirme, isgdrenlere “yetki” (pozisyon),
“uzmanlik”, “kaynak” ve “kisilik” olmak {izere 4 boyutta
giic vermek anlamina gelmektedir. Gliglendirmenin 6ziini
ya da govdesini olusturan gii¢ boyutu yetkidir. Diger gii¢
boyutlar1 ise, yetki giiciinii etkili olarak kullanmay1
destekleyici, kolaylastirict ve biitiinleyici niteliktedir.
Giliglendirmenin yetki boyutu, isgdrenin yaptig1 isin
anlami, c¢evresi ve kapsamu ile ilgili karar alma hakki;
uzmanlik boyutu, karar alma/uygulama bilgi ve becerisi;
kaynak boyutu, basta bilgi paylasimi olmak {iizere ilgili
kaynaklara ulasma ve kullanma olanagi; kisilik boyutu
ise, yetkiyi kullanma 6zgiiven ve motivasyonudur [ 9].

Orgiitteki giiclendirmeye asagidan yukariya dogru
bakis ya da igsgéren agisindan  bakildiginda,
giiclendirmenin isgéren tarafindan algilanan ya da
psikolojik boyutu goriilmektedir. Isgorenin giiclendirme
algisim belirleyen baglica unsurlar sunlardir: Isgérenin
yaptig1 isi “anlamli” (6nemli) bulmasi; kendisini isin
gerektirdigi “yeterlikte” hissetmesi; igi ile ilgili “se¢im
yapabilme olanag1” (6zgiir irade) ve is siirecindeki belirli
sonuglar iizerinde algiladig: “etki derecesi”dir [ 6, 1].

I1.4. Giiclendirme Degiskenleri

Gtiglendirilecek isgorenlerin nitelikleri, orgiitsel ve
yonetsel kosullar baglica giiclendirme degiskenleridir.
Bunlar soyle 6zetlenebilir [3,9].

¢ Isgorenlerin, gelismeye istekli, elestirel
disiinme becerisine sahip, degisime agik, Ozgiiveni
yiiksek ve isbirligine yatkin olup olmamasi [14]; isini

diizeyi [6];

¢ Orgiitin  bastk ve organik yapida olup
olmamasi; basar1 degerleme, geri bildirim, odiillendirme
[15], isgdren saglama, koruma [16], egitim ve iletisim
sisteminin isleyisi; ig tanimlarmin iggorene verdigi yetki
diizeyi;

¢ Yoneticilerin astlarini karar almaya
isteklendirme ve yiireklendirme; katilimer bir kiiltir ve
paylasilan bir vizyon yaratma; esnekligi ve Ozerkligi
vurgulama, bilgiyi paylasma, giiven verme ve astlarina
giivenme diizeyi [12].

ILS. Giiclendirme Stratejileri [1]:
¢ Is tammum degistirme: lIsin igerigini (isin
gerektirdigi eylemleri arttirma) ya da anlam ve

cergevesini (Orgiit vizyon ve misyonuna uygun yeni isleri
belirleyebilme) genisleterek  yetkilendirmek; is

zenginlestirme yontemi ile isgdrenin yetkisini ve isin
anlamini arttirmak.

¢ Yonetim alanlarmi1  genigletme yolu ile
yoneticilerden astlara dogru yetki gegisini kolaylagtirmak.

¢  Yoneticilerin  niteligini  arttirarak  (egitim
programlari, ise alma sistemleri ile) astlariyla yetki
paylagmalarmi kolaylastirmak ve isteklendirmek (dis
giiclendirme)

¢ Isgorenlerin niteligini arttirarak, (ise alma ve
egitim programlar1 ile) etkin yetki kullanimin
desteklemek,  kolaylagtirmak;  yoneticilerde  yetki
paylasma giivenini yaratmak; astlara yetki elde etmeye
caba harcamasi yoniinde cesaret ve giiven vermek.(i¢
kaynakli gliclendirme)

¢ Takim bazinda orgiitlemeyi uygulayarak,
isgorenlerin isbirligi ve etkilesime dayali olarak gii¢
kazanmasini, gelistirmesini ve arttirmasini saglamak [2].

¢ I siirecini yeniden yapilandirarak, isgdrenin is
stirecindeki ve sonuglarindaki etkisini arttirmak [2].

¢ Basar1 degerleme sisteminden yararlanarak
isgorenlerin, gli¢ kullandig1 alanlardaki giicli ve zayif
yonlerini gormesini saglamak ve giiclinii arttirmak.

¢ Basariya dayali odilllendirme sistemi ile
isgorenleri yetki kullanma, bilgi kazanma ve paylasma
yoniinde isteklendirmek.

III. TOPLAM K__ALiTE YONETIMI  VE
ISGORENiI GUCLENDIRME

Giiniimiizdeki rekabet kosullarinda, isletmelerin,
yasamlarint = siirdiirebilmeleri ile miisteri doyumunu
saglayan yetenekleri arasinda ve bu yeteneklerin
kazanilmasi ile TKY felsefesi arasinda giiglii bir bag
oldugu her gecen giin daha iyi anlagilmaktadir. Bu
anlayis, TKY’nin, ¢agdas bir yonetim yaklasimi olarak
isletmelerde benimsenip yayginlagmasina yol agmustir.

TKY, iist yonetimin liderliginde, takim ruhuna,
kaynak saglayanlarla isbirligine, igsgdrenleri giiglendirme
ve siirekli iyilestirmeye dayanan, miisteri doyumu odakli
bir yonetim anlayisidir [17,18,19].

Yukaridaki tanimda da vurgulandigt gibi, TKY
miigteri doyumunu hedefleyen bir yonetim anlayist olup
bu hedefe ulasmada rolii olan etmenlerden birisi de
giiclendirmedir. Nitekim TKY literatiiriiniin  hemen
timiinde, isgdreni giiclendirme, TKY programinin en
onemli unsurlarindan birisi oldugu belirtilmistir [1].
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Isgoreni  giiclendirmenin ~ TKY’deki  temel
ilkelerden birisi olmasini gerektiren baslica nedenler soyle
Ozetlenebilir:

¢ Isgoreni giiclendirme, miisteriye en yakin
konumdaki iggoérenlere, miisteri istekleri ile ilgili kararlari
dogrudan alabilme yetkisi sagladigindan, miisterilerin
isteklerini kargilama siirecini kisaltmakta ve miisteri
doyumunu arttirmaktadir [13].

¢ Isgoreni giiglendirme, isgdrenlere yaptiklar isi
yonetme yetkisini vererek, TKY anlayisinin temelini
olusturan PUKO ( planla, uygula, Kontrol et, énlem al)
dongiisiiniin Orgiitiin alt kademelerine dogru yayilmasini
saglamaktadir [13, 20]. Bu, isletmedeki her isgdrenin
kendi is amaclarmi, girdilerini, silirecini, sonuclarimni
stirekli iyilestirme sorumlulugunu tistlenmesi; igletmedeki
kalite sorumlulugunun tiim iggdrenlere yayilmasi,
TKY’deki takim ruhu ilkesinin desteklenmesi demektir.

¢ Isgoreni giiclendirme, isgdrenler acisindan
yaptiklart isin anlamini, degerini ve sorumlulugunu
arttirmakta; isgorenlerin kendisini, igin sahibi, dnemli ve
Ozgilir hissettigi; yaraticiligimi  kullanabildigi, kendini
gercgeklestirme ve basarma gereksinimlerini
karsilayabildigi bir ortam saglamaktadir. Bu ortam,
isgdrenlerin 6z saygisini, i motivasyonunu ve isletmeye
olan baglihgimnmi arttirarak, TKY’de i¢ miisteri olarak
nitelendirilen “igsgéren doyumunu” arttirmaktadir [6, 13,
21]. Aym1 zamanda gerek is doyumunun yiiksekligi
gerekse isi bilen, yapan ve sahiplenen birinin isin
yonetiminde de bulunmasi nedeniyle verimliligin artmasi,
kalitenin 1iyilestirilmesi ve sonugta i¢ ve dis miisteri
memnuniyetinin saglanmas1 séz konusudur. Isgéreni
giiclendirme ile is doyumu ve miisteri doyumu arasinda
giiclii bir bag oldugu yoniindeki iddialari destekleyen
cesitli aragtirma bulgulart bulunmaktadir [1].

¢ TKY anlayisi, geleneksel yonetim anlayisina
gore kontrol alanlar1 daha genis, yonetim basamaklarinin
sayis1 daha az; takim bazinda o6rgiitlenmis, yatay ve basik
yapilt bir orgiiti gerektirmektedir. Bu, hem g¢evredeki
degisime yanit verebilecek hizda karar alabilmenin bir
geregi, hem de ast ve istlerin niteliklerindeki artisin bir
geregidir. Kontrol alan1 genigledik¢e yoneticinin yetkisini
astlartyla paylasma ya da “iggdreni giliglendirme” egilimi
artmaktadir [22].

Sonu¢ olarak, TKY’nin temel hedefi, ilkeleri,
islevleri bunlarin gerektirdigi orgiit yapisi ve Orgiit
kiiltiirti  isgéreni giiclendirmeyi zorunlu kilmaktadir.
Nitekim, Blackburn ve Rosen tarafindan yapilan bir
aragtirmada Amerika’daki Baldrige Ulusal Kalite
Odiilii'nii kazanan kuruluslarin yatay yapili bir orgiite
sahip olduklar1 ve “iggdreni giiglendirmeyi” uyguladiklari
belirlenmistir [22].
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Amerika’da yapilan baska bir arastirmada,
isgorenlerini yiiksek diizeyde giiclendiren isletmelerde,
diisiik diizeyde giiclendiren isletmelere gore, amaglara
erisjme diizeyinin daha yiiksek, erisme maliyetinin daha
diisiik ve erigsme siiresinin daha kisa oldugu belirlenmistir
[23].

IV. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Arastirmanin amaci, Toplam kalite yonetiminin
uygulandig: isletmelerdeki isgdreni gliglendirme diizeyini
ve bu dizeyin TKY anlayisma uygunlugunu
belirlemektir.

Bu amagla, ulusal kalite odiiliine bagvurarak
“kalite yolculugunda odiile yarasir Olgiide ilerleme
kaydettigi” iddiasin1 tasiyan isletmelerle ilgili yaniti
aranan sorular sunlardir:

1.Isgorenlerin yetki boyutundaki giiclendirilme
diizeyi, TKY anlayisina uygun mu?

2.Isgorenlerin kaynak boyutundaki giiglendirilme
diizeyi TKY anlayisina uygun mu?

3.Isgodrenlerin uzmanlik boyutundaki
giiclendirilme diizeyi TKY anlayisina uygun mu?

4 Isgorenlerin kisilik boyutundaki giiclendirilme
diizeyi TKY anlayigina uygun mu?

5.isgorenlerin genel giiglendirilme diizeyi TKY
anlayisina uygun mu?

6.1sletmelerin isgdreni giiclendirme hedefleri TKY
anlayisina uygun mu?

7.Isletmelerin  isgoreni giiclendirme cabalar,
giiclendirme hedeflerini hangi 6l¢iide karsilamaktadir?

Bu aragtirmadan elde edilen bulgular, aragtirma
kapsamindaki  isletmelerin  isgdéreni  giiglendirme
uygulamalarina, bu uygulamalarin TKY anlayisi
acisindan zayif yonlerine 151k tutmasi ve bu zayifliklarin
giderilmesine yol gostermesi agisindan 6nemlidir.

Konu ile ilgili uygulamali arastirma yapmanin
giicliigli ve bu nedenle uygulamali arastirma sayisinin
azligi gbéz Oniine alindiginda; arastirma, uygulamali
niteligi ile bu alandaki acigin giderilmesine katki
saglayabilir. Ayn1 zamanda ¢aligmanin, bu alandaki yeni
aragtirmalar igin esin kaynagi olmasi, motivasyon
saglamasi ve sistematik bir baglama noktasi olusturmast
ongorilmektedir.
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V.  ARASTIRMANIN YONTEMIi

Ulusal (TUSIAD-Kal Der) Kalite Odiilii: Tiirk
Sanayicileri ve isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) ile Kalite
Dernegi (Kal Der) yonetim kurullarinin igbirligi ve
tiyelerinin katkilar1 ile verilen bir odildir. Tiirkiye'de
TKY anlayisinin yayginlastirilmasi ve bu alandaki basarili
kuruluslar: belirleyerek kazanilan deneyimin paylasilmasi
amactyla 1993 yilindan bu yana ulusal kalite odiili
verilmektedir. Biiyiik 6diil ve basar1 6diilii olmak tizere
iki tiirde verilen 6diil i¢in kuruluslar, 1998'e kadar tek
kategoride yarigirken, 1998-2000 yillarinda biiyiik 6lgekli
isletmeler ve KOBIi'ler olmak iizere iki kategoride,
2001'den bu yana da kamu sektoriiniin eklenmesiyle ii¢
kategoride yarigmaktadirlar [24].

Aragtirmanin evreni, 1993-2005 yillar1 arasinda
Ulusal Kalite Odiili'ne basvuran  biiyiik  6lcekli
kuruluslardir. Bu evrendeki isletme sayisi, Kalder’in
internetteki www. Kalder. Org. Adli resmi sitesine gore
48’dir. Ancak bu sayi1 igersinde yer alan bir kurulusun
sonradan iki ayr1 kurulusa doniiserek yeniden yer aldigi
(Eczacibagt Yapt Geregleri: Artema, Vitra) ve ayni
isletme bilinyesindeki kuruluglarin bagli oldugu ana
isletmeleri (Argelik ve Bosch’a bagli toplam 5 kurulus)
dikkate alinirsa, aragtirmanin evreni 48-6 = 42 olmaktadir.
Ankete cevap veren isletme sayist 21 oldugundan
arastirmanin orneklemi, evrendeki isletmelerin %50’sini
olusturmaktadir.

Isletmelerde olusturulan giiclendirme diizeyini
O6lgmek amaciyla ¢gesitli  Olgekler  gelistirilmistir.
Giiglendirmenin, psikolojik  boyutunda yogunlasan
Spreitzer (1995), isletmelerdeki isgorenlerin giliglendirme
algistm  Olgen  “psikolojik  giiclendirme  6lgegi”
gelistirmistir. Bu 6lcek, isgorenlerin giiclendirme algisini
etkileyen “igin degeri, igsgorenin yeterliligi, karar verme

yetkisi ve etkileme giiciinden” olusan 4 ogeye
dayandirilmistir.  Konczak ve dig. (2000) ise,
isgorenlerdeki psikolojik gliclendirme algisini

kolaylastiran “yonetici davraniglarin1 6lgmeye yonelik bir
anket gelistirmislerdir. Bu ankette, yetki devri,
sorumluluk, kendi basina karar alma, bilgi paylasimi,
ustaligt gelistirme ve yenilige yoneltme olmak iizere 6
boyut olgiilmektedir. Matthews-Diaz ve Cole (2003),
igsgdrenlerin giiclendirme diizeyini psikolojik ve iligkisel
acilardan etkileyen Orgiitsel faktorleri belirlemeye ve
Olemeye yonelik bir 6lgek gelistirmislerdir. Bu dlgekte
giiclendirme, dinamik bir orgiitsel ortama, isgorenlerin
igyeri kararlarmdaki rolii ve bilgi paylasimi olmak iizere
iic boyuta dayali olarak 6l¢iilmektedir. [1]

Bu arastirmada literatiir incelemesine dayali olarak
gelistirilen, isletmelerde yukaridan asagiya dogru ya da
yoOnetim tarafindan yapilan giiglendirmeyi 4 boyutta
6l¢meye yonelik bir anket formu gelistirilmistir.

Anketin  girisinde, isletmenin ve  anketi
dolduranlarin niteliklerini belirlemeye yonelik sorulara
yer verilmistir. Ankette, isletmede “yoneticilik gorevi
olmayan en alt diizeydeki isgdrenlerin” kisilik, yetki,
kaynak ve wuzmanlik boyutlarindaki gii¢lendirilme
diizeyini, 5°1i likert 6lgegi ile belirlemeye ydnelik 20
yargi climlesi kullanilmigtir. Bunlardan 4 tanesi (1., 2., 3.,
ve 4. sorularin “b” maddeleri), verilerin giivenilirligini
arttirmak i¢in ankete konulan ve isgdreni giiclendirmeye
ters diisen uygulamalarla ilgili yargi climleleridir.

Anketin  sonunda, isletmelerin  giliglendirme
hedeflerini ve bu hedeflerine erisme diizeyini belirlemeye
yonelik bir soruya yer verilmistir.

Hazirlanan anket formu, arastirma kapsami
disindaki benzer isletmelerde uygulanip anlasilirhigr test
edildikten sonra, arastirmada uygulanabilir bigime
doniistirilmistiir.

Anketi uygulamada telefon, fax ve internetten (e-
mail) yararlanilmigtir. Anket, insan kaynaklart yonetimi
uzmanlart (%52), kaliteden sorumlu yoneticiler (%38) ve
egitim uzmanlart (%10) tarafindan doldurulmustur.
(Tablo.1).

Tablo.1. Ankete Katilan isletmelerin
ve Anketi Dolduranlarin Nitelikleri

Nitelikler (n =21) isletme( %)

Kurulus yih

1960-6ncesi 15
1961-1970 35
1971-1980 20
1981-1990 15
1991-+ 15
isgoren Sayisi

1000-altinda 70
1000-2000 10
2001-iistiinde 20
TKY uygulama siiresi

1-10 y1l 52
11-20 43
20 y1l + 5
Anketi dolduranin gorevi

IKY uzmani 52
Kalite yoneticisi 38
Egitim uzmani 10

Anketi dolduranin isletmedeki
calisma siiresi

1-5 yil 38
6-10 y1l 33
11yl + 29
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Verilerin  islenmesinde ve ¢dziimlenmesinde
“SPSS for windows 10.0” istatistik paket programi
kullanilmustir.

Arastirmada kullanilan anketin gilivenilirligi analiz
edilmis ve alfa kat sayisi (Combach Alfa) 0,82
bulunmustur (Tablo.2). Bulunan degerin 1’e yakin olmasi
nedeniyle anketin giivenilir oldugu kanisina varilmstir.

Tablo.2. Giivenilirlik Analizi

RELIABILITY ANALYSIS-SCALE (ALPHA)

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected Alpha

Mean Variance Item- if Ttem

if Item if Item Total Deleted

Deleted Deleted Correlation

VARO001 69,5000 58,1000 2281 ,8212
VARO002 69,0714 52,1071 ,6664 ,3003
VARO003 69,8810 55,2476 4229 8131
VARO004 69,3571 49,6286 ,6646 ,7970
VARO005 70,6905 57,8619 2362 ,8210
VARO006 70,1190 51,0976 5757 ,8032
VARO007 70,3571 55,3786 3271 ,8181
VARO008 69,7381 51,2905 ,3680 ,8223
VARO009 69,9048 58,2905 ,1105 ,8292
VARO10 67,7381 56,3905 ,4505 ,8135
VAROI11 68,0238 54,1619 ,5907 ,8063
VARO12 67,8810 58,0976 2772 ,8195
VARO13 68,4048 54,8905 ,6020 ,8075
VARO014 67,6429 60,1786 ,0252 ,8260
VAROI15 68,2619 58,4905 ,1260 ,8266
VARO16 67,7381 55,7905 3914 ,8146
VARO17 68,1667 47,6833 ,6649 ,7958
VAROI18 67,8333 58,2833 2074 ,8219
VARO19 67,9286 56,5071 ,4012 ,8148
VAR020 68,3571 52,7286 ,5019 ,8082

Reliability Coefficients
NofCases= 21,0
Alpha= 8221

N of Items = 20

Anketin birinci boliimiine ait yanitlarin yiizdelik
degerleri bulunarak Tablo.1 olusturulmustur. Anketin
ikinci boliimiine ait - isletmelerdeki igsgdreni giliglendirme
diizeyini belirlemeye yonelik yargilarla ilgili - yanitlar
Olgekteki derecesine gore (higbir zaman-her zaman) 1-5
arasinda degisen giiclendirme puanlarina
doniistiirilmiistir. Bu  dondstirmede,  isgdrenleri
giiglendirici nitelikteki uygulamalarin derecesindeki artisa
ya da giliclendirmeye ters diisen uygulamalarin (anketteki
1,2,3,4tin b maddelerindeki yargilar) derecesindeki
azaliga paralel olarak 1’den 5’e dogru artan bir puanlama
yapilmistir.

Her yargi ciimlesine ait yanitlarin ortalama
puanlart  bulunarak, isletmelerdeki yetki, kaynak,
uzmanlik ve kisilik boyutlarinda ayr1 ayri giliglendirme
diizeyleri ile genel gii¢lendirme diizeyi belirlenmistir
(Tablo.3).
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VI. BULGULAR VE YORUM

Yetki Giicii: Cizelge-3’te  gorildiigii  gibi,
isgorenlerin, yetki boyutundaki en yiiksek giicii, X =3,16
diizeyinde ve “yaptiklart isin sorunlarimmi belirlemek
konusundadir. Isgorenlere en az yetki verilen konu ise,
X =2,04 giiclendirme puam ile, “yaptiklar1 islerin
kapsamandaki eylemleri isin amaci dogrultusunda
genisletmek ve degistirmektir.

Isgorenlerin yetki boyutundaki genel giiclendirme
diizeyi, “diistik (2)” ile “orta (3)” derecedeki giiclendirme
diizeylerinin ortasinda bir deger olan X =2,60’tir. Bu
ortalama deger, isgorenlerin yaptiklar islerde agirlikli
olarak amirlerinin yetkili oldugunu ve isgdrenlerin
“kismen” yetki kullanabildiklerini gostermektedir. Ote
yandan yargi ciimlelerinin, “a” maddelerindeki “amir
yetkilidir” yanitlarina gore hesaplanan gliglendirme
puanlar;, ”b” maddelerindeki “iggoren yetkilidir”
yanitlarina gore hesaplanan giliglendirme puanlarindan
daha diisiik ¢ikmustir. Genel ortalamalarda 2,87-2,34=
0,47 biyikligiinde bir fark yaratan bu sonug, anketi
dolduranlarin isletmedeki giiglendirme diizeyini yiiksek
gosterme egiliminden kaynaklanabilir.

Tablo.3. isletmelerde Yetki Boyutunda Gii¢clendirme

Diizeyi

Yargi Ciimleleri (N=21) ( X )
1. Isgorenlerin yaptig1 isin sorunlarini,

a.  Amiri belirler (-e gore giiglendirme 2,95

b. Isgoren belirler 3,38

Ortalama gii¢clendirme puani 3,16
2. Isgérenlerin yaptig1 islerin sorun ¢oziim planlarini,

a.  Amiri hazirlar (-a gore giiglendirme) 2,57

b. Isgéren hazirlar 3,09

Ortalama giiclendirme puam 2,83
3. Isgorenlerin yaptig1 islerin kapsamindaki gorev ve

faaliyetleri, isin amaci dogrultusunda genisletmeye ve

degistirmeye,

a. Amiri yetkilidir (-e gore giiclendirme ) 1,76

b. Isgoren Yetkilidir 2,33

Ortalama giiclendirme puani 2,04
4. Isgorenlerin yaptiklari igin anlam ve

gergevesini genisletecek nitelikteki kararlari,

A.  Amiri alir (-a gore giiglendirme ) 2,09

b. Isgéren alir ve uygular 2,71

Ortalama giiclendirme puam 2,40

YETKI BOYUTUNDA GUCLENDIRME

DUZEYI

2,34

Amir yetkilidir yamtlarina gore 2,87

Isgoren yetkilidir yanitlarina gore

GENEL 2.60
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Bu bulgular, isletmelerdeki yetki boyutundaki
giiclendirme diizeyinin, TKY anlayisina uygun olmadigi
yargisini destekler niteliktedir.

Kaynak Giicii: Tablo.4’te gorildiigi gibi, kaynak
boyutundaki giiclendirme kapsaminda, iggdrenlerin
“isletme ve isleri ile ilgili yeni gelismeleri izleme”
agisindan giiclendirilmesi, X = 4,71 ve X = 4,42 gibi
“yiiksek™ seviyelerdedir. Ancak “igleri ile ilgili yeni arag
ve gere¢ saglama kararint  verme”  konusunda,
giiclendirme seviyesi birden “orta”nin altma (X = 2,54’¢)
diismektedir. Bu ortalamalara dayali olarak bulunan
kaynak boyutundaki genel giiglendirme puanm1 da
(X =3,89), “orta”nin iistiinde ve “iyi”ye yakin bir diizeyi
gostermektedir.

Tablo.4. isletmelerdeki Kaynak Boyutunda Giiclendirme

Diizeyi
Yargi Ciimleleri (N=21) X)
5. lIsgorenlerin isi ile ilgili ihtiyag duydugu yeni ara¢ ve 2,54
gereglerin saglanmasina Isgoren karar verir
6 Isgorenlere isletme ile ilgili gelismeler ve haberler
duyurulur 4,71
7 Isgdrenlerin isi ile ilgili yeni gelismeleri izleyecek zamani
ve araglar1 saglanir 4,42
KAYNAK BOYUTUNDA GUCLENDIRME DUZEYi 3,89
Bu bulgulara gore, isletmelerdeki kaynak
boyutundaki giiclendirmenin, genel olarak TKY

anlayisina uygun seviyenin altinda oldugu ve ozellikle
“kaynak saglama yetkisi” agisindan dikkate deger bir
giiclendirme eksikligi bulundugu sdylenebilir.

Uzmanhk Giicii: Tablo.5’te goriildiigi gibi,
uzmanlhk  boyutundaki  giiclendirme  kapsaminda,
isgorenlerin, igini isletmenin vizyon ve misyonu
dogrultusunda en iyi bicimde yapabilmesini saglayan bilgi
ve becerileri kazandirma uygulamalarina ait giiclendirme
puanlar1 X = 4,04 - 4,80 arasinda degismektedir.

Buna gore iggorenlerin, uzmanlk boyutundaki
genel giiglendirme diizeyi de (X = 4,47) “iyi’nin
istiindedir.

Bu bulgular, isletmelerdeki uzmanlik boyutundaki
giiclendirmenin TKY anlayisina uygun diizeyde oldugu
yargisini destekleyici niteliktedir.

Kisilik Giicii: Tablo.6’da goriildiigii gibi, kisilik
boyutundaki giiglendirme kapsaminda, isgdrenlerin isi ile
ilgili yetki kullanmasi yoniinde ozgiiven ve isteklilik

kazandirmay1 amaglayan uygulamalarin gliclendirme
puanlari, X= 4,09-4,61 arasinda degismektedir.
Isgorenlerin  kisilik boyutundaki genel giiglendirme
diizeyi, X = 4,33 ile "iyi’nin tstiindedir.

Tablo. 5. isletmelerdeki Uzmanhk Boyutunda Gii¢lendirme

Diizeyi
Yarg: Ciimleleri N=21) (X)

8. Isgodrenlerin islerini daha iyi yapabilmelerini ve

kendilerini gelistirmelerini saglayacak egitim

¢aligmalarina yer verilir 4,57
9 Isletmedeki tiim ydneticiler, karsilasilan her basari ve

basarisizlig1 astlar1 igin bir 6grenme firsatina donistiriir 4,04
10 Isletmeye yeni giren isgorenlere, yaptig1 isi ve isletmeyi

tanitan is tanim ve orgiit kilavuzu verilir 4,80

UZMANLIK BOYUTUNDA GUCLENDIRME DUZEYi 4,47

Bu bulgular, isletmelerdeki uzmanlik boyutundaki
giiclendirmenin TKY anlayisina uygun diizeyde oldugunu
destekleyici niteliktedir.

Tablo.6. isletmelerdeki Kisilik Boyutunda Giiclendirme
Diizeyi

(X)

Yargi Ciimleleri (N=21)

11. Yoneticiler astlarini, hata yapma korkusu duymadan
karar verip uygulamalar1 yoniinde destekler ve
isteklendirilir. 4,19

12. Performans degerleme sonunda isgorenlere iistiin ve
zay1f yonlerini belirtecek nitelikte bir geribildirim yapilir 4,28
13. Isgorenlere performans degerleme &lgiitleri, standartlar:
ve Odiiller konusunda bilgi verilir 4,61

14. Isgorenlerin isi ile ilgili “arastirma yapma ve yeni
gelismeleri izleme”’¢abalar1 6zendirilir. 4,52

15. Isgorenlerin isi ile ilgili karar verme, inisiyatif kullanma,
planlama gibi becerilerini kullanmasi1 ve gelistirmesi
6zendirilir.

4,09

KISILIK BOYUTUNDA GUCLENDIRME DUZEYi 433

Genel giiclendirme: isletmelerdeki giiclendirme,
yetki, kaynak, kisilik ve uzmanlik agisindan
karsilastirildiginda, en yiiksek giiglendirmenin X = 4,47
ile uzmanlik boyutunda oldugu goriilmektedir. (Tablo.7)
Ayrica igletmelerdeki yetki boyutunda giiglendirme
diizeyi, diger {i¢ boyuttaki giiclendirme diizeyleri
ortalamasinin oldukga altindadir.

Bu bulgular, igletmelerdeki isgdrenlerin yetki

kullanmasmi destekleyen ve isteklendiren (uzmanlik,
kisilik ve kaynak boyutunda) giiglendirme alt yapisinin
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“olduk¢a iyi sayilabilecek bir diizeyde oldugunu
gostermektedir. Fakat giliclendirmenin ana gdvdesi olan
yetkilendirmenin, s6z konusu “alt yapiya” gore oldukca
disiik diizeyde (orta derecenin altinda) oldugunu ortaya
koymaktadir. Sonug olarak bu bulgular isletmelerdeki
genel giigclendirme diizeyinin, isgérenlerin islerindeki
hakimiyetini biiyiik 6l¢iide sinirlandirdigr ve “ TKY’ de
ongoriilen giiclendirme diizeyinin oldukga altinda oldugu”
yoniindeki yargiy1 destekler niteliktedir.

Tablo.7. isletmelerdeki Giiclendirme Boyutlari

Sira
No. Giiclendirme Boyutlar: (X)
1. Uzmanlik boyutunda gii¢lendirme 4,47
2. Kisilik boyutunda gii¢lendirme 4,33
3. Kaynak boyutunda giiclendirme 3,89
4. Yetki boyutunda gii¢lendirme 2,60
EUzmanlk
D Kisilik
O Kaynak
OYetki

7

Grafik.1: isletmelerdeki Gii¢lendirme Boyutlarinin Diizeyi

Giiclendirme hedefleri: Tablo.8’deki sonuglara
gore, mevcut giiclendirme uygulamalart ve diizeyi,
isletmelerin biiyiik cogunlugunun giiglendirme hedeflerini
“biiyiik olgtide” (% 80’inin) veya “tam olarak” (%5’inin)
kargilamaktadir. Kalan %15’inin gii¢clendirme hedefleri
ise, “yari yariya” karsilanmaktadir.

Tablo.8. isletmelerin Giiclendirme Hedeflerine Erisme

Diizeyi
Giiclendirme hedeflerine Isletme (%)
erisme diizeyi
[ ng -
=  Kismen -
=  Yar yartya 15
=  Biiyiik dl¢iide 80
= Tam 5
Toplam 100

Bu bulgulara gore, TKY’de 6ngoriilenin oldukca
altindaki giiclendirme seviyesi igletmelerin, giiclendirme
hedeflerini biiyiik Ol¢lide karsilamaktadir. Dolayisiyla
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isletmeler uyguladiklar1 giiclendirme diizeyini yeterli
gormektedirler. Bu sonug, iggdreni giiclendirmenin TKY
anlayisindaki rolii ve 6nemi konusunda isletmelerdeki
bilincin zay1f oldugu yoniindeki yargiy1
giiclendirmektedir.

VII. SONUC

Isgoreni giiclendirme, iistlerden astlara dogru yetki
aktarilmas1 olarak nitelendirilebilecek tek boyutlu bir
siireg degildir. Isgdrenin aktarilan yetkiyi kullanma
bilgisini, becerisini, dzgiivenini ve istegini arttirmayi; bu
artist hissetmesini saglamay1 igeren ¢ok boyutlu bir
siirectir. Isgdrenin bilgi ve yeteneklerinden en iist diizeyde
yararlanmay1 saglayan bu siirecin amaci, miisteri (ic ve
dis) memnuniyetini saglamaktir. isgéreni giiglendirme bu
siireci ve amaci ile TKY anlayisinin vazgecilmez bir
unsurudur.

Bu ¢alisma, toplam kalite yonetiminin uygulandigi
isletmelerdeki isgdreni giiglendirme diizeyini ve bu
diizeyin TKY anlayisma uygunlugunu belirlemek
amaciyla yapilmistir. Konu ile ilgili, Tirkiye’de 1993-
2005 yillar1 arasinda, Ulusal Kalite Odiilii’'ne bagvuran
biiyiik 6lgekli 21 isletmede yapilan arastirma sonucunda,
asagidaki yargilar1 destekleyen bulgular elde edilmistir.

= [sgorenlerin  yaptiklar1  islerin  gerektirdigi
yetkinin biiyiik bir boliimii amirlerindedir. Isletmelerde

yetki boyutundaki giiclendirme, TKY anlayisinda
ongoriilen diizeyin oldukga altindadir.
= [sgorenler, yaptiklar1  islerin  gerektirdigi

uzmanlik, kisilik ve kaynak glicline biiylik dlciide
sahiptirler. Dolayisiyla isletmelerdeki igsgdrenlerin yetki
kullanmasimi destekleyen ve isteklendiren giiglendirme alt
yapisi, TKY nin 6ngdrdiigii seviyeye yakindir.

= [sletmeler mevcut giiclendirme diizeyi ile
hedefledikleri giiclendirme diizeyine biiyilkk 06l¢lide
erismiglerdir. Dolayisiyla igletmelerdeki giiclendirme

hedefleri, TKY anlayisinin 6ngordiigii diizeyin oldukga
altindadr.

Isgoreni giiglendirmede yetkilendirme, ana gévde;
uzmanlik, kaynak ve kisilik boyutlar1 ise, yetkilendirmeyi
destekleyici unsurlardir. Arastirma yapilan isletmelerde,
TKY’nin 6ngordiigii seviyeye yakin bir “giiclendirme alt
yapist” olusturulmusg, ancak bu alt yapinin biiyiik bir
boliimii, yeterli yetkilendirme yapilmadigindan su anda
ise yaramaz (atil) durumdadir. Sonu¢ olarak,
isletmelerdeki gliglendirme, TKY anlayisinin gerektirdigi
nitelikte ve diizeyde degildir. Ustelik isletmeler varolan
giiclendirme diizeyini, hedeflerine en yakin diizey olarak
degerlendirmektedirler.



Nihat KARAKOC

Yukaridaki sonuglar isletmelerde, TKY anlayisi ile
iggéreni  giiclendirme  arasindaki  iligkinin  iyi
anlagilmadigini  gostermektedir. TKY uygulamasinda
hedefler, ilkeler, islevler, siiregler ve bunlarin gerektirdigi
orgiit yapisi, isgoreni giiglendirmeyle biitiinlesen
unsurlardir. Bu nedenle arastirma yapilan isletmelerde
isgdreni giiclendirmenin, bu diizeyi ile TKY deki diger
ogeleri de zayiflatarak TKY hedeflerine erisme yolunda
onemli bir engel olusturabilecegi unutulmamalidir.
Isletmelerdeki yéneticilik gorevi olmayan isgdrenlerle
ilgili yetki boyutundaki giliglendirme, TKY 0&gelerini
destekleyecek bigimde arttirilmalidir.

Yoneticiler, ast’larini yetki boyutunda
giiclendirmekle, kendi giiclerinde bir azalma degil;
tersine, artis olacagi bilincine erigmelidirler. Ciinkii
yoneticiler, astlarma aktarilan yetkilerin {izerinde bir
yetkiye sahip olacaklarindan, bir gii¢ kayb1 olmayacak ve
tstelik daha st diizeydeki yetkilerini daha etkili bi¢imde
kullanabilecekleri zamani ve giicii kazanacaklardir.

Bu aragtirmanin uzantist niteliginde, ayni evrende
bulunan isletmelerdeki, yoneticilik gorevi olmayan
isgorenlere uygulanacak anketlerle hissedilen (psikolojik)
giliclendirme diizeyini belirlemeye yonelik, yeni bir
aragtirma yapilabilir. Béyle bir arastirma, isletmelerdeki
gliclendirme uygulamalarinin giiclendirilenler (astlar)

tarafindan  nasil  algillandigm1 = ve  giiclendiren
konumundakilerin (yoneticiler) degerlendirmeleri ile olan
farki belirleme olanagi vermesi bakimindan ilging
olabilir.

Onerilebilecek ikinci bir arastirma konusu ise, bu
arastirmanin bir adim sonrasina iliskindir. Ayn1 evrendeki
isletmelerde uygulanan giiclendirme uygulamalart ile
TKY uygulamalarinda karsilasilan sorunlar ya da engeller
arasindaki iligkiler incelenebilir.  Boylece TKY
uygulamalarinda iggoreni giiclendirmenin yerini ve
6nemini somut olarak ortaya koyabilecek carpici sonuglar
elde edilebilir.
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