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Abstract: Variations, which appear in interior and exterior
environmental conditions, have obliged management
understanding in companies to be transformed from being
traditional to contemporary. Employee empowerment is one of
the basic elements of contemporary management
understanding.

In this study, the effects of applications of ISO 9001
Quality Management System called as the first step of
transition to Total Quality Management on employee
empowerment have been investigated. With regard to this
subject, a research done in the thirty-seven private
manufacturing companies, which participated among the five
hundred enormous industrial companies in Turkey in 2000,
has been mentioned. As a result of this research, it has been
determined some findings indicating that applications of ISO
9001 Quality Management System causes some empowering
effects for employees working in companies. Taking these
findings into consideration, some proposals that are related to
some inadequacies regarding employee empowerment have
been presented.

I.  GIRiS

20. Yiizyilin son ceyreginde, isletmelerin icinde
bulundugu ic ve dis cevre kosullar1 6nemli O6lgiide
degismistir. [sletmelerin calisma kosullar yerel ve ulusal
boyuttan kiiresel boyuta taginmig; her konuda diinya
boyutunda diisiinme ve karar alma zorunlulugu ortaya
¢ikmstir [1]. Beklentileri siirekli artan, memnun edilmesi
giiclesen ve isteklerini kabul ettirme giicii artan
tiketiciler, isgorenler, sivil toplum kuruluglari vb.
gruplarin igletmeler tizerindeki baskis1 artmistir [2].

Bir yigin yeni engellerin konuldugu ve iistelik
oldukea giiclii, cok sayida yartsmacinin yer aldigi bu yeni
yarisma alaninda, isletmelerin geleneksel yonetim ve
orgiit yapilarniyla bagarili olamayaca@i anlasiimistir. Bu
baglamda, aralarinda neden sonug iligkilerinin bulundugy,
i¢ ice gecmis ¢ok sayida yeni yonetim kavram ve
uygulamalar1 dogmustur.

S6z konusu degisimin ortaya g¢ikardigi yeni
kavram ve uygulamalardan olan Isgoreni gii¢lendirme,
TKY, degisim miihendisligi (Business Process
Reengineering-BPR),  siirekli  iyilestirme, Ogrenen
orgiitler, kendi kendini yOneten takimlar, kiiciilme ve
kademe azaltma, sifir hiyerarsi, yalin organizasyon,
y18151m organizasyonu gibi yeni yonetim anlayislarinin da
temel Ogelerinden birisidir {3]. Nitekim, siirekli
iyilestirme, toplam kalite yonetimi, degisim miihendisligi
gibi Orgiitsel doniigtimlerin basarisinda giiclendirmenin
Onemini vurgulayan arastirma bulgulari bulunmaktadir

[4].

II.  iISGORENI GUCLENDIRME

IL1. Giiclendirmenin Tanim: ve Anlamu

Isgoreni giiglendirme ya da giiglendirme yonetim
cevrelerinde ¢ok sik kullanilan bir terimdir. Bu konuya
iligkin yazilmig yiizlerce makale bulunmaktadir. Ancak
ilgili yazindaki (literatiirdeki) gliclendirme tammlart
incelendiginde, kavramin farkli boyutlarini vurgulayan
cok sayida tanim olmasina karsin, iizerinde goriig birligine
varilmig bir tammin bulunmadign goriilmektedir [5].
Giiclendirme tanimlarindan bazi drnekler sunlardir:

e Randoph'a gore giiclendirme, insanlarin sahip
oldugu yararli "bilgi ve i¢ motivasyon zenginligi"
gliciintin, orgiitteki varhifinin kabul edilmesi ve serbest
birakilmasidir. Goriildiigti gibi bu tammda giiclendirme,
gliciin, calistirandan calisana dogru yapilan bir "giic
transferi” olarak degil; isgrene, zaten varolan giiclerini
kullanmalar1  konusunda yetki verilmesi biciminde
degerlendirilmektedir [6-7].

e Kanter'e gore, giiclendirme, orgiitte digerlerine
gore zayif konumdaki igsgdrenlere gii¢ vermektir [5].
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 Giiglendirme, yonetim sorumlulugunu bir

orgiitiin her tarafina yaymaktr [8].

e Giiclendirme, orgiitte isi yapan kisiyi isin sahibi
konumuna getirmektir [3].

e Giiclendirme, bir orgiitteki astlara, yaptiklari isin
yonetiminde daha fazla s6z hakki verme ve astlarin
giiciinii arttirma yoniindeki miidahaledir [9].

e Conger ve Kanungo' ya gore giiclendirme,
gii¢siizliigii arttiran kosullarin belirlenmesi ve bunlarm
orgiitsel diizenlemelerle giderilerek, orgiit iiyelerinin
dzgiivenini arttirma stirecidir [6].

Bu tanim Orneklerinde de goriildiigii gibi isgbreni
giiclendirme, igsgbrenin yaptig1 isin yoOnetimindeki sz
hakkini ve bu hakki kullanma giiciinii arttirma girigimidir.
Bu baglamda gii¢lendirme soyle tantmlanabilir:

e Isgorenin isi ile ilgili karar alma alanmni ve
kararlari uygulama olanaklarim genigletme; bunlarin
gerektirdigi bilgi, beceri, Ozgiiven ve motivasyonunu
arttirma siirecidir.

Bu tanima gore gii¢lendirmenin, yetki (karar alma
ve uygulama), uzmanhk (bilgi ve beceri) ve kisilik
(6zgiiven ve motivasyon) boyutlart oldugu; giiclendirme
ile iggérenlerin, bu boyutlar1 acisindan giiclii konuma
getirilmesinin amagclandig: anlagilmaktadir. Dolayisiyla
giiclendirme yetki devri, katilm ve motivasyon
kavramlarinin bir uzantis1 gériiniimiinde olmakla birlikte;
bu kavramlardan daha genis bir anlami ve bakig agisini
igermektedir.

IL2. Isgoreni Giiclendirme Nedenleri

Gii¢lendirme uygulamalarni, isletmelerde en kritik
basar1 etkenlerinden birisi konumuna getiren baslica
nedenler sunlardir [10]:

Kiiresellesen ve siirekli degisen bir dig cevre,
siddetli rekabet, miisteri isteklerine hizhi ve etkili yanit
verme zorunlulugu, beklentileri yiikselen isgorenler; bilgi
ve yaraticih@in rekabette iistiinlilk saglayabilecek en
dnemli stratejik 6geler konumuna gelmesi vb.dir.

Bu gelismeler karsisinda isletmelerin
giiclendirmeden beklentileri 6zetle sunlardir [10]:

1. Isgorenlerin, miisteriye en yakin konumdaki kisi
olarak, miisteri istekleri dogrultusundaki beklenen
kararlar1 hizla alabilmesini saglamak ve boylece miisteri
doyumunu iyilestirmek.

2. Isgorenlerin yeteneklerini ve yaraticiliklarimi
arttirmak ve isletmeye katkilarini yiikseltmek [11].

3. Isgorenlerin kendisine olan saygi ve giivenini
yiikseltmek; is doyumunu arttirmak, isgéren devir hizim
azaltmak ve isletmeye olan baghligim gii¢lendirmek [12].

4. Yetki devri ile verimliligi arttirmak ve buna
bagli olarak karlili: yiikseltmek.

IL3. lsgoreni Giiclendirme Kosullar:

[sletmelerde isgoreni giiclendirmenin gerektirdigi
baslica kosullar isgoérenle ilgili, yonetsel ve Orgiitsel
olmak iizere ii¢ grupta toplanabilir [3,13,14].

1. Giiglendirilecek isgorenlerle ilgili kogullar:
Isgorenin kendini iyi tanimasi, gelismeye istekli, degisime
acik, 6zgiiveni yiiksek, 6grenmeye acik ve istekli olmasi
giiclendirmeyi kolaylastiran etkenlerdendir.

2. Yonetsel Kosullar: Yanlis yapma korkusunu
kaldiran, karar almaya isteklendiren ve yiireklendiren,
katilimc: ve bilgiyi paylasan, Ogrenmeyi arttiran,
isgorenlerin performans: konusunda zamaninda ve etkin
geri bildirim yapan, misyon ve vizyon tanimini yapip
astlartyla paylagsan yonetici nitelikleri gli¢lendirmeyi
kolaylastirmaktadir.

3. Orgiitsel Kosullar: Orgiit yapisinin basikligi, is
tamimlart ve isleyis yoOntemlerinin katilimcihiga firsat
vermesi, giliclendirmeyi destekleyen bir performans
degerleme ve Odiillendirme sistemi [15]; kaliteli iggbren
bulmayr ve korumayr saglayan sistemler [16], bilgi
paylasimint destekleyen iletisim yapisi gibi Ozellikler

giiclendirmeyi kolaylastirmaktadir.

IL4. lsgoreni Giiclendirme Dereceleri
Orgiitteki  giiclendirme uygulamalarinin = aym
standart ve Olciilerde gergeklesmesi beklenemez.

Yukarida belirtilen kosullara gore orgiitteki giiclendirme
derecelerinin farkliliklar gostermesi dogaldir.

Bu konuyla ilgili ABD'de yapilan bir arastirmada
isgorenlerini diisiik diizeyde giiclendiren Ames Rubber
adh isletme ile yiiksek derecede giiglendiren International
Paper adh isletmenin orgiitsel iyilestirme cabalarindan
elde edilen sonuglar karsilastirdmustir. Yiiksek diizeyde
gliclendirme modelinin uygulandig: isletmede digerlerine
gore belirlenen amaglara erigsme diizeyi daha yiiksek,
erisme maliyeti daha diisiikk ve erisme siiresi daha kisa
olmustur [17].
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derecelerini belirlemede Sekil.1'deki iki boyutlu bir
Olgekten yararlanilabilir. Bu oOlcekte goriildiigi  gibi,
giiclendirme, isin icerigi ile isin anlami ve cercevesi
olmak iizere iki boyutta derecelendirilmistir. Igin igerigi
boyutunda giiclendirme, isin gerektirdigi tanimlanabilen
eylemlerin arttirilmasi; isin anlam ve gergevesi boyutunda
giiclendirme ise, Orgiitiin vizyon ve misyonuna uygun
yeni iglerin belirlenebilmesidir [3,18].

II. TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY),
1509001 VE GUCLENDIRME

IIL1. TKY ve Giiclendirme

TKY, 19901 yillarda adindan en ¢ok s6z ettiren ve
cagdas yonetim anlayisi olarak kabul edilen yonetim
kavramlarinin basinda yer almaktadir.

TKY, bir kurulusun girdilerini, siireclerini ve
¢iktilarint siirekli 1yilestirerek kurulus ile etkilesimde
bulundugu gruplar arasindaki karsilikli beklentileri iki

tarafi da doyuma ulagtiracak bigimde karsilamay:
amaglayan yonetsel ilke ve islevler biitiini olarak
tanimlanabilir.

- Fortune 1000’ iliskin bir aragtirmada, giiclendirme
TKY'nin bir 6gesi olarak uygulandiginda, performans,
karhlik, iggéren doyumu, is yasaminin kalitesi gibi
sonuglarin olumlu yonde degistigi belirlenmistir [18].
Blackburn ve Rosen, tarafindan yapilan bir arastirmada
Amerika'daki Baldrige Ulusal Kalite Odiilii'nii kazanan
kuruluslarin  "isgbreni  giiglendirmeyi" uyguladiklan

belirlenmistir [19].

I¢ ve dig miisteri isteklerine doyurucu ve hizli yanit
verme; tiim ¢aliganlarin yaraticilik ve bilgilerinden en {ist
diizeyde yararlanma, isgorenlerin isletmeye olan
bagliliim arttirma, Grgiitteki yonetim basamagi sayisim
azaltarak o6rgiit yapisim1 olabildigince basiklastirma,
astlarina yapilacaklan bildiren yonetici degil, amag ve
vizyon dogrultusunda astlarin yapmalar1 gereken isleri
kolaylasgtiran ve yol gosteren bir lider anlayisimi iceren
TKY anlayisinda, iggoreni giiglendirmenin temel bir ilke
olmasi gerektigi agiktir.

Nitekim, Stern ve Tseng TKY'yi, kalite odaklilik,
takim c¢aligmasi, isgéreni giiclendirme, sistem anlayis1 ve
istatistiksel siire¢ kontrolii ilkelerine dayali olarak siirekli
iyilegtirilen bir yOnetim siireci olarak tanimlamiglardir
[20].

II1.2. ISO 9001 Standard:

) ISO 9001, 1987 yihinda Uluslararasi Standart
Orgiiti (ISO) tarafindan yayinlanan ISO 9000 Kalite
Sistem Standartlari ailesinin bir diyesidir {21].

ISO 9000, isletmenin kosullarina uygun bir kalite
sistemi olusturulmasi ve/veya bagka bir Orgiitiin kalite
sisteminin degerlendirilmesinde temel olarak
kullanilabilen  kalite  yOnetim  sistemi  modelidir.
Dolayisiyla bu modele uygunluk isletme agisindan, bir
¢ok endiistrilesmis iilkede kabul edilmis olan uluslararas:
bir standarda uygun nitelikteki kalite giivence sistemine
sahip olmak anlamina gelmektedir [22].

Ote yandan bu modelin igletmelere 6nemli bir
rekabet ustiinliigii kazandiran yararlar saglamast s6z
konusudur. Bunlardan baslicalari, maliyetlerde diisme;
yonetsel ve orgiitsel etkinlikte, verimlilikte, is¢i-igveren
iligkilerindeki iyilesmede, caliganlarin is doyumunda ve
kalite bilincinde, isletmenin pazardaki giiven ve
sayginliginda artis olmasi vb.dir [22].

ISO 9000 Kalite Sistem Standartlar1 1987'den bu
yana dnce 1994'te ve en son olarak da 2000 yilinda olmak
tizere iki defa degistirilmistir. ISO 9000:1994 serisinde
yer alan 27 adet standart, ISO 9000:2000 serisinde
birbiriyle iligkili ve birbirini biitiinleyen 4 temel standarda
indirgenmistir. Bunlardan ISO 9000 Kalite Y6netim
Sistemleri (KYS)-Temel Kavramlar ve Terimleri, ISO
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9001 KYS-Sartlar, ISO 9004 KYS-Performans lyilestirme
Kilavuzu, ISO 19011 Kalite ve Cevre Yonetim
Sistemlerinin Denetim Kilavuzudur [21].

ISO 9001:1994, ISO 9000:1994 standartlar
serisindeki (9001, 9002 ve 9003) belgelemeye esas olan
{i¢ ana standarttan en genis kapsamli olanidir. Bu standart,
iiriintin gelistirilip tasarlanmasindan iiretimine, sistemin
kurulup ¢aligtirilmasindan satig sonrasi hizmetlere kadar
tim agamalarla ilgili kalite sistem kosullarini
belirtmektedir. Toplam 20 maddeden olusmaktadir [23].

ISO 9001:2000, ISO 9000:2000 standartlar
serisinde belgelemeye esas olan tek standart konumuna
gelmistir. Bu standart, bir 6rgiitiin miisteri isteklerini ve
yasal gerekleri karsilayan iiriinleri saglama yeteneZine
sahip olmasi igin gerekli olan ve miisteri doyum diizeyini
arttirmayi amaglayan kalite yonetim sisteminin kosullarin
belirlemektedir [21].

ISO 9001'in 2000 versiyonu 1994 versiyonundaki
maddeleri ortadan kaldirmamigtir. ISO 9001:1994'tn
yapisindaki 20 madde, ISO 9001:2000'de 4 boliim baslig
alinda  gruplandinlarak  yerlestirilmisti. Bu  yeni
diizenleme ile miisteri isteklerinin sitrekli karsilanmasini
hedefleyen ve kalite giivence kavramimi da igeren bir
kalite yonetimini; baska deyisle kalite politikast ve
amaclariin  olusturulup  bunlara ulagsma  kosulu
getirilmistir. Yeni ad1 Kalite Yonetim Sistemi olan ISO
9001:2000 standard:i ile etkinlik ve kalite sisteminin
siirekli  iyilestirilmesi gibi kavramlar belgelendirme
siirecinde incelenebilmektedir [24].

ISO 9001:2000 standardi, 19.04.2001 tarihinde
yayinlanarak yiirlirlige girmistir. 1994 versiyonu ISO
9001-9002-9003 standartlar, 3 yillik gecis siiresi sonunda
iptal edilecektir [25].

1I1.3. ISO 9001 ve TKY

ISO 9000 standartlar1 ¢esitli kaynaklarda, TKY
hedeflerine ulasmada yol gosterici bir &ge [23],
isletmelerin kalitelerini gelistirecek bir arag [26] TKY
icin Snemli bir alt yap1 [27], TKY siirecinin ilk adimi
[11], TKY'ye gegis icin 6zendirici bir ara¢ vb. bicimlerde
nitelendirilmektedir.

2000 versiyonundaki yeni diizenlemelerle, ISO
9001'in, kuruluglari TKY' ye gecmeye 6zendirme ve bu
gecisi kolaylastrma niteligi belirginlestirilmigtir. ISO
9001:2000'de TKY anlayisina dogru énemli bir adim daha
atmak isteyen kuruluslara rehberlik etmek igin
gelistirilmig, ISO 9004 standardi onerilmektedir. ISO
9001'in yapisiyla uyumlu olan ISO 9004 standardi,
belgelendirme amactyla kullamlmamaktadir [25].

I14. 1ISO 9001 ve Giiclendirme

ISO 9001:1994 ve 2000 standardinin igeriginde
"giiclendirme ya da yetkilendirme" sozciikleri yer
almamaktadir;  giiclendirmenin  bazi  boyutlariyla
iligkilendirilebilecek  maddeler  bulunmaktadir. Bu
maddelerin  ISO  9001: 2000 (ve 9001:1994)deki
numaralari, igerigi ve iliskilendirilebilecek giiclendirme
boyutuna gore gruplandirilarak $6yle siralanabilir [25]
[28]:

¢ 5.5.1(4.1.2.1): Yetki ve sorumluluklarin belirlenip
isgorenlere bildirilmesi- UZMANLIK GUCU

¢ 53; 541 (4.1.1,; 4.2.1): Kurulusun vizyon ve
stratejisine uygun kalite politikasimin  ve  Kkalite
hedeflerinin belirlenmesi- UZMANLIK GUCU

¢ 5.5.3: Isletme ile ilgili cesitli haberlerin diizenli
olarak isgorenlere duyurulmasi- UZMANLIK GUCU

¢ 622 (4.18): Isgorenlerin egitimi- UZMANLIK
GUCU

¢ 6.1; 6.3 (4.1.2.2; 4.9/b): Isgérenlerin isleriyle ilgili
gereksinim duyduklari kaynaklarin eksiksiz saglanmasi-
KAYNAK GUCU

¢ 6.2.1; 6.2.2 (4.1.2.2; 4.2.3/b; 4.9): Yapilan islerin
gerektirdii  iggbren niteliklerini belirleme ve bunlara
uygun isgoren saglama- ISGORENLERIN NITELIGI

Goriildiigii gibi ISO 9001'in iki versiyonunda da
giiclendirmenin uzmanlik, kaynak ve isgorenlerin niteligi
boyutlariyla ilgili maddeler vardir. Ancak gii¢clendirmenin
cekirdegini olusturan yetki boyutu ile dogrudan
iligkilendirilebilecek madde yoktur. Buna gore, ISO
9001'in bu igerigi ile giiclendirme iizerindeki etkisi,
bityiik 6l¢iide gliclendirmeye elverigli drgiitsel bir alt yap
olusturma diizeyindedir.

ISO 9001 sartlarmin Otesine ge¢mek isteyen
kuruluglara, performans: siirekli iyilestirmede yol
gostermesi i¢in Onerilen ISO 9004:2000'de ise, ISO
9001'deki  giiclendirme  boyutlarimin  biraz  daha
belirginlestirildigi s6ylenebilir. Ayrica ISO 9004:2000'de
iggbrenlerin " yetki boyutunda giiclendirilmesi ile
iligkilendirilebilecek maddeler de bulunmaktadir. Bu
maddelerin  giiclendirme  ile iliskilendirilebilecek
kisimlari, madde numaralan ile birlikte séyle siralanabilir
[29]:

¢ 5.1.1:
olusturulmasi.

Calisanlarin - katihmini  saglayan ortam
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¢ 5.5.1: Calisanlarin kalite hedeflerini basarmak,
onlarin ilgi ve motivasyonlarini saglamak i¢in sorumluluk
ve yetki verilmesi.

¢ 6.2.1: Hedef olusturmada ve karar vermede
katitlimin kolaylagtirilmas:.

+ 6.4: Calisanlarin potansiyelini ortaya ¢ikarmak igin
daha fazia katilim firsatlar1 yaratilmasi.

¢ 8.5.4: Performansi iyilestirmek icin calisanlarin
giiclendirildigi bir ortam olusturulmasi.

Sonug olarak, kalite sistemlerini ISO 9001'den
TKY’ ye dogru bir adim daha yaklastirmak amaciyla ISO
9004 standardina tagiyan kuruluslar, giliclendirme
boyutunda da Onemli bir adim .atma firsat
yakalayabileceklerdir.

IV. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMI
IV.1l. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci, TKY'ye gecisin ilk adim
olarak nitelendirilen ISO 9001 Kalite Sistemi (KS)
"uygulamalarinin,  iggoreni  giiclendirme  iizerindeki
etkilerini belirlemektir. Bu amagla gelistirilen hipotezler
sunlardir:

1. H1: Isletmelerde, ISO 9001 kalite sisteminin
uygulandigi donemdeki isgdreni giiclendirme diizeyi,
uygulama 6ncesi doneme gore daha yiiksektir.

2. Hi1: ISO 9001 kalite sistemini uygulama siiresi
uzun (6-10 yil) olan isletmelerdeki iggoreni giiclendirme
diizeyi, uygulama siiresi kisa (1-5 yil) olan isletmelerden
daha yiiksektir

IV.2. Arastrmanim Onemi

Isletmeler mal ya da hizmet iiretmek igin, dogal
kaynaklar, sermaye, insan giicii, bilgi ve enerji gibi
kaynaklardan yararlanmaktadirlar. Isletmelerdeki insan
kaynagmm diger kaynaklarm kullantm  bigimini
belirleyici nitelikte olmasi, onu, rekabette iistiinliik
saglamanin stratejik bir 6gesi konumuna getirmigtir,

Ancak isletmelerin bu stratejik kaynaktan etkili
bigimde yararlanamadigini gosteren aragtirma bulgulari
vardir.

Ornegin yapilan bir aragtirmaya gére ABD'de bina,

arag, gere¢ gibi "varhiklarin" yaklasik %95'inden;
yontemler, envanter kontrolli, kalite kontroli gibi
"sistemlerin" yaklagtk %85'inden; insan kaynaklan

potansiyelinin ise sadece %65'inden yararlanilabildigi
belirlenmistir.  Dolayisiyla  isletme  performansini
arttrmanin en etkili yolu insan kaynaklarini daha iyi
kullanabilmektir. Giiclendirme, morali arttirma, 6rgtitiin
basarisi ile iligkisini yiikseltme ve yapilan isin kalitesini
yiikseltme yoluyla kullanilmayan insan kaynaklarindan
yararlanmay1 saglayabilecek etkili bir aragtir [30].

Levin ve D'Andrea’nin Brooking Enstitiisii icin
hazirladiklar: bir raporda, isgéreni giiclendirme ile ilgili
biitiin Onemli c¢aligmalar1 inceleyerek elde - ettikleri
bulgular sunlardir: Isgbrenlerin ybnetime katlimi,
isletmenin basaris1 tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
Ayrica yoOnetime katilmalarina izin verilmeden sadece
isletmeye ortak edilmeleri bile, iggbrenleri daha fazia
calisma agisindan motive etmeye yetmemektedir [30].

Kisacas1 biiyiikliigii ne olursa olsun, igletmelerde
iggorenlerin Onemli kararlar1 alabilecek ve yerine
getirebilecek bicimde giiclendirilmesi, isletmelerdeki

bagarinin gizli sirn niteliginde goriilmelidir [31].

Bu aragtirmadan elde edilebilecek bulgularin,
arastirma kapsamina giren isletmelerdeki, ISO 9001
KS’yi uygulama Oncesi ve sonrasi donemdeki isgéreni
giiclendirme boyutlarina; ISO 9001 KS’yi uygulamanin
giiclendirme tizerindeki etkilerine, isletmelerin
giiclendirme konusundaki zayifliklarina 11k tutmasi ve bu
zayifliklarin giderilmesinde yol gOstermesi
beklenmektedir. Ayrica s6z konusu bulgularin bu konuda
yapilabilecek  yeni  aragtirmalara 15tk  tutmasi
beklenmektedir.

V.  ARASTIRMANIN YONTEMI

V.1. Arastirmanin Modeli
Bu arasttmada ISO 9001 uygulamalar1 ile
giiclendirme diizeyi arasindaki iligkinin = varhgim

belirlemeye yonelik iligkisel tarama modeli kullaniimstir.

V.2. Arastirmanm Evreni ve Orneklemi

Aragtirmamin evreni, 2000 yilinda Tiirkiye'deki
500 biiyiik sanayi kurulusu arasina giren, Istanbul Sanayi
Odasi'na kayith, ISO 9001 belgeli, ©zel imalat
isletmelerinden olusmaktadir. Bu evrendeki isletme sayist
112'dir. Bu evrendeki isletmelerin listesini ¢ikarmada,
500 biiyiik igletme igin Istanbul Sanayi Odas1 dergisinden;
ISO 9001 belgeli isletmeler icin ise; KalDer'in internetteki
www.kalder.org adl1 resmi sitesinden yararlanilmigtir,
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Evrendeki isletmelerin tiimiine anket formu
ulagtinlmigtir.  Ancak bunlarin 37 tanesinden yanit
alinabilmisgtir.  Dolayisiyla  arastirmanin  Srneklemi,
evrenin %33’iinii olusturan, 37 igletmeden olugmaktadir.
Orneklemi olusturan isletmeleri tamtici veriler Tablo.1’de
gortilmektedir.

V.3. Veri Toplama Yéntemi

Arastirma - konusu ile ilgili literatiir taramasi
yapilip aragtirmanin kuramsal alt yapisi belirlenmistir. Bu
yapiya dayal olarak aragtirmada kullanilacak anket formu
olusturulmustur.

Iki bolimden olusan anketin birinci boliimiinde
isletme ve anketi dolduranlar1 tanitan 6 soruya; ikinci
bolimde ise, isletmelerin isgOrenleri giiclendirme
diizeyini belirlemeye yonelik 5°1i Likert 6lcegine gore
diizenlenmis 22 yargt ciimlesine yer verilmistir.
Tablo.3’te goriildiigii gibi, ankette, isgorenin uzmanlik,
yetki ve kaynak giicli; isgorenin nitelifi ve
gliclendirmenin desteklenmesi olmak {izere giiclendirmeyi
bes boyutta deZerlemeye yoOnelik yargi ciimleleri
kullanilmigtir.  Ayrica  anketin  saglikli  bicimde
dolduruldugunu test etmeye yoOnelik, olumsuz bir yargi
ciimlesine (7-G) yer verilmistir.

Anketi dolduranlardan anketteki yargt ciimlelerini
yoneticilik gorevi olmayan isgérenler acisindan
degerlendirmeleri istenmisgtir.

Hazirlanan anket formu arastima kapsami
disindaki benzer isletmelerde uygulanip anlasilirhifn test
edildikten sonra aragtuwmada uygulanabilir bicime
déniigtirilmiistiir.

Anketi uygulamada yiiz yiize goriisme ve fakstan
yararlanilmigtir. Anket, kaliteden sorumlu yoneticiler
(%62), IKY uzmanlan (%14) ve yonetici konumundaki
diger yetkililer tarafindan doldurulmustur (Tablo.1)

V4. Verileri Degerleme Yontemi

Verilerin islenmesi ve c¢oziimlenmesinde “SPSS
for Windows 10.0” istatistik paket programi
kullanilmustir.

Anketin birinci boliimiine ait yanitlarin yiizde ve
frekanslar bulunup Tablo.1’e doniistiiriilmiigtiir.

Aragtirmada kullamlan anketin giivenirligi analiz
edilmis ve Alfa katsayisi (Crombach Alfa), 0.94
bulunmugtur (Tablo.2). Bulunan degerin 1’e ¢ok yakin
olmasi nedeniyle anketin giivenilir oldugu kanisina
varimstir.

Tablo.1: isletmelerin Genel Tamitim

isletme
Konu

Sayisi %
Kurulusg Yil
1960 ve éncesi 10 28
1961-1970 7 19
1971-1980 10 28
1981-1990 5 12,5
1991 ve sonrasi 5 12,5
Hukuki Yapisi
Anonim sirket 36 98
Limited Sirket 1 2
Isgéren Sayis1
1000 ve alti 24 65
1001-2000 8 22
2001 ve Ustl 5 13
9001 Kalite Belgesini
Uygulama Siiresi
1-5 Yil 14 37
6-10 Yil 23 62
Anketi cevaplayanlarmm
Unvanlan
Kaliteden sorumlu _Yoneticiler 23 62
Genel Md / yrd /isletme Md 3 8
IKY uzmam 5 14
Planlama Md 3 8
Halkla Iliskiler Uzm. 3 8

Tablo.2: Giivenirlik Analizi

REL!ABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
Item-total Statistics

Scale Scale  Corrected
Mean Variance Item- Alpha
if tem if ltem Total if Item

Deleted Deleted Correlation  Deleted

VAR00001 40,7027 310,3258 ,6531 ,9431
VAR00002 41,4324  304,2523 7212 ,9421
VARO0003 40,6757 317,0586 5014 ,9452
VARO0004 40,9459  304,8859 ,7825 ,9412
VAR00005 41,0811 302,1321 ,8353 9404
VAR00006 40,8919  311,4880 7932 ,9416
VARO0007 41,2432 314,1892 8527 9432
VAR0OO008 40,5405  310,3108 ,6617 ,9430
VARO0009 40,7838  312,5631 ,6545 ,9431
VARO0010 41,2432 312,5781 ,7347 9422
VARO0011 40,8378 307.6952 6879 9426
VAR00012 40,7838  314,2297 ,6590 ,9431
VARO0013 41,4054 352,3589 -,2968 9555
VAR00014 40,1892  330,2132 ,1356 9525
VARO0015 40,6486 304,0120 ,7966 ,9410
VARO0016 40,6216 315,7417 ,6200 9436
VAROQ017 41,1892 301,4910 , 7922 9409
VARO0018 41,3514 307,2342 8348 ,9408
VAR0O0018 41,2162 302,0075 ,8051 9408
VAR00020 40,8649 303,7312 ,8521 ,9403
VAR00021 41,2162 209,5631 ,8198 9405
VAR00022 40,8649 304,8423 ,8068 ,9409
Reliability Coefficients

NofCases= 37,0 N of ltems = 22

Alpha= ,9456
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Tablo.3: isletmelerin ISO 9001 Kalite Belgesi Almadan Once ve Aldiktan Sonraki [sgoreni

Giiglendirme Diizeylerinin Karsilastirmali Goriiniimii

Yargi Ciimleleri ve Ait Oldugu Giiclendirme Boyutlari SO 9001
Oncesi | KBelgeli I
( N = 37) Donemde | Dénemde
(X) (X)
1 Her iggérene yapti§) isi ve isletmeyi tanitan yazili ve sdzlG bilgi verilmektedir. 3,18 4,72 1,54
2 Isletmenin vizyon ve misyon tanimi vardir. 2,45 4,40 1,95
3 Isgérenlere igletme ile ilgili {galismalari, basarnlan, kaynaklar vb.) gesitli haberleri diizenli 3,21 4,51 1,3
olarak bildiren bir igletme duyurma sistemi vardir.
4 isletmede iggdrenlerin yaptiklar isle ilgili bilgi, diisiince ve énerileri bagkalariyla 2,94 4,08 1,14
paylasabilecekleri takim ya da grup calisma ortamlan vardir.
5 isletmede iggdrenlerin strekli kendilerini gelistirebilecegi bir egitim ortami yaratiimistir. 2,81 4,21 1,4
6 isletmedeki tlim yoneticiler yaganan her basari ve bagarisizligr astlart igin bir 6grenme 3 3,78 0,78
firsatina donustiirmeye caligir.
A Isgdrenin Uzmanhk Giicii (1-6) 2,93 4,28 1,35
Isgérenlerin yaptiklar isle ilgili yetkileri
7 A.lsin kapsamindaki gérev ve faaliyetleri genigletmede yetkilidir 2,67 3,54 0,87
B.Sorunlari belilemede yetkilidir. 3,29 4,08 0,79
C.Sorunlarin ¢éziim segeneklerini belilemede yetkilidir 3,10 4 0,9
D.Sorun ¢6z0m secengklerini deerleme ve segmede yetkilidir 2,64 345 0,81
E.Sorun ¢cézimine iliskin karar: uyguiamada yetkilidir. 3,10 3,78 0,68
F.lsgérenler gereksinim duyduklan kaynaklari (bilgi, arag, gereg vb.) 3,05 3,97 0,92
belirlemede yetkilidir.
G.Isgbrenler her turlQ dneriyi sunarlar ancak kararlan bagh olduklan yoneticiler verir. 2,48 2,08
B Isgérenin Yetki (Pozisyon) Giicii (7/A-G) 2,97 3,55
8 isgdrenlere gereksinim duyduklar kaynaklar (bilgi, arag, gereg vb.) eksiksiz 3,43 4,24
saglanmaktadir.
C Isgdrenin KaynaK Glicii (8) 3,43 4,24
9 | Dedisime agik olma ve kendini gelistirme iste§ine sahip olma, isletmeye isgdren segiminde 3,18 4,13
kullanilan éicitlerdendir.
10 isletmeyi nitelikli isgdren adaylar tercih eder ve yitksek bir motivasyonla calisir. 3,30 4,13
D Isgérenin Niteligi (9-10) 3,24 4,13
11 Performans dederleme sisteminde igg6renlerin kendilerine verilen yetkileri kullanma 2,82 3.73
bagansi belirieyen (karar alma, plantama, inisiyatif kullanma vb.) dicttler vardir.
12 | Isletme vizyon ve misyonu ile bitiinlesen aragtirma, yeni bilgi ve beceriler kazanma gabasi, 2,62 3,70
isletmedeki performans degerleme &l¢iitlerindendir.
13 Performans degerlemede kullanitan oigitler, basan standartlari ve basari édiilleri 2,74 3,82
konusunda isgorenlere bilgi veriimektedir.
14 Basaril goriifen iggdrenter odillendirilir. 3 3,91
15 Performans de§erleme sonuglari iggérenlere agikianir. 2 3,70
16 | Tum ydneticiler igletmede emir-komuta ve kontrol etmekten ¢ok yol gosterme, gelistirme ve 3 4,14
kolaylastirma roll oynamaya galigir.
E Giiglendirmenin Desteklenmesi (Motivasyon) (11-16) 2,69 3,83
Genel 2,90 3,91 1,01
Eslestirilmis T-Testi ) ..
Paired Samples Statistics
Paired Samples Correlation Mean | N Std. | Std.Error
N | Correlation | Sig. Deviaton | Mean
Pair 1 ISO-ONCE& 1SO SONRA | 22 | 500 018 Pair1SO-6nce  [2,9095 | 22 | 3385 | 216E-02
1 ISO-sonra | 3,9136] 22 | 5133 ,1094
Paired Samples Test
Paired Differences
95% Confidence
Interval of the
Std.Error Difference
. _ Mean Std.Deviation Mean Lower Upper t df Sig.(2-tailed)
Pair 1 ISO-6nce/ISO sonra -1,0041 4522 9,640E-02 -1,2046 -8036 | -10,415 21 ,000
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Giiglendirme
Boyutlan
Uzm. Gicii
B. Yetki Glci
C. Kaynak glict
D.  Isgdrenin Nit
E.
G

>

Guglen. Des.
. Genel Ort.

Il 150 Oncesi

GUGLENDIRME DUZEYLERI (ortalama X)

%7150 Sonrasi

GUCLENDIRME BOYUTLARI

Sekil.2: Giiglendirme Boyutlarindaki ISO
Oncesi ve Sonrasi Degisim

Anketin ikinci boliimiine iligkin yanitlar, dlgekteki 1-5
arasinda defisen puanlara doniistiiriilmiistir. Her yargi
maddesi ve ait oldugu gii¢lendirme boyutuna iliskin puanlarin
ortalamalart bulunmustur. ISO 9001 Oncesi ve sonrast
ortalamalar arasindaki fark belirlenmistir (Tablo.3).

Bulunan farkin anlamli olup olmadigini belirlemede,
ISO 6ncesi ve sonrasi dénemile ilgili ortalama degerlerin aym
gruplardan alinmasi nedeniyle, “eslestirilmis t testi” (Paired
Samples Test) kullanilmistir.

Ikinci hipotezle ilgili olarak, isletmeler, ISO 9001
KS’yi uygulama siiresine gore 1-5 yil uygulayanlar ve 6-10 yil
uygulayanlar bigiminde iki gruba ayrilmistir. Her grubun ISO-
9001 KS’yi uyguladigi doneme ait giiclendirme diizeyini

gosteren ortalama puanlart bulunmustur. Gruplarin ortalama =

puanlar1 arasindaki fark belirlenmistir (Tablo.4).

Bulunan farkin anlamli olup olmadigim belirlemede, iki
farkli grubun ortalama degerleri arasindaki fark arastirildig:
icin, bagimsiz Orneklem t-testi (Independent Samples Test)
kullamlmastir.

VI. BULGULAR ve YORUM

VL1. ISO 9001 Kalite . Sistemi (KS) Uygulamas1 ve
Isgoreni Giiclendirme

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin ISO 9001 kalite
“belgesi -almadan Onceki ve sonraki isgdreni giiclendirme
diizeylerini gosteren ortalama puanlar kargilagtirmali olarak
Tablo.3.’te goriilmektedir.

Tablo. 4: ISO 9001 KS’yi Uygulama Siiresi 1-5 Y1l ve 6-10
Y1l Olan Isletmelerdeki Isgoreni Giiclendirme
Diizeylerinin Karsilastirmali Goriiniimii

ISO 9001 KS. Uygulama
. . Sdresi

Giglendirme Fark
Bgoyuﬂan 15 Vi 610 Vi )

(X) (X)

N=14 N =23
1 4,71 4,73 0,02
2 4,35 4,43 0,08
3 4,64 4,43 -0,21
4 3,85 4.21 0,36
5 3,92 4,39 0,47
6 3,64 3,86 0,22

Misvi
Els-10viL

GUCLENDIRME DUZEY! (ortalama X)

GUCLENDIRME BOYUTLAR!

Sekil.3: ISO 9001 KS’yi Uygulama Siiresi 1-5 Yil ve 6-10
Y1l Olan Isletmelerdeki Gii¢lendirme Boyutlart
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Bagimsiz Orneklem T-Testi

Independent SamplesTest

Levene's Test for t-test for Equality of Means
Equality of Variences
95%Confidence
Invertat of the
Difference
Mean Std.Error
F Sig t df Sig.(2-tailed) | Difference | Difference | Lower | Upper
ORTALAMA  Equal variance ,001 974 -,941 42 ,352 -,1491 ,1584 -,4688 1706
assumed
Equal variance
not assumed -,941 41,958 ,352 -, 1491 ,1584 -,4688 ,1706
Group Statistics
Std.Error
GRUP| N Mean Std.Deviation Mean
ORTALAMA 1,00 22 3,8200 5171 ,1102
2,00 22 3,9691 ,5337 ,1138

Isletmelerde ISO 9001 KS’ nin uygulandig
doénemdeki giiclendirme diizeyini gosteren genel ortalama
deger, uygulama 6ncesi déneme gore 1,01 puan artmuigtir.
Bu farkin anlamli olup olmadigini belirlemek igin t testi
uygulanmistir. Bulunan signifiance (sig.) degerinin
0,05’ten kiiciik olmasi, soz konusu farkin istatistiksel
olarak anlamli oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla
arastirmanin birinci hipotezi kabul edilmistir. Buna gore,
isletmelerdeki ISO 9001 KS uygulamalarinin iggérenlerde
genel olarak giiclendirici etkiler yarattigi sdylenebilir.

Ote yandan, ISO 9001 KS uygulamalarinin
giiclendirme boyutlar1 {izerinde farkli etkiler yarattig:
goriilmektedir. Isletmelerde ISO 9001 KS’nin uygulandig
donemdeki giiclendirme boyutlarina iliskin  ortalama
degerler, uygulama 6ncesi déneme gore farkli derecelerde
artmigtir. Isgorenlerdeki en fazla giic artisi 1,35 ile
uzmanhk boyutunda; en diisiik diizeydeki gii¢ artis1 ise,
0,58 ile yetki boyutunda olmustur. Isgorenlerin uzmanhk,
kaynak, nitelik ve motivasyon boyutunda giiclendirilmesi;
yetki boyutunda giiclendirmenin gerektirdigi bir alt
yapudir. Ancak yeterli degildir. Ciinkii giiclendirmenin
temel amaci, isgdrenleri yetki boyutunda gii¢lii konuma
getirmek ve isin sahibi yapmaktir.

Buna gore, ISO 9001 KS.'nin, iggbrenleri yetki
boyutunda giiclendirmekten cok, yetki boyutunda
giiclendirmenin gerektirdigi alt yapiy1 olusturmada etkili
oldugu s6ylenebilir.

VI2. ISO 9001 Kalite Sistemi(KS)ni
Siiresi ve Giiclendirme

Uygulama

ISO 9001 KS’yi 1-5 yil ve 6-10 yil uygulayan
isletmelerdeki iggbreni giiclendirme diizeylerini gésteren
ortalama puanlar karsilagtirmali olarak Tablo.4’te
goriilmektedir

ISO 9001 KS’yi uygulama siiresi, 6-10 yil olan
isletmelerin isgoreni giiclendirme ile ilgili ortalama
puanlar;, 1-5 yil olan isletmelerden 0,14 daha fazla
cikmistir. Bu farkin anlamli olup olmadigimi belirlemek
icin yapilan t testi sonucunda, bulunan signifiance (sig.)
degeri 0,05’ten biiyiik ¢ikmustir. Dolayisiyla s6z konusu
fark  istatistiksel  olarak  anlamli  olmadigindan,
arastirmanin ikinci hipotezi reddedilmigtir, Bagka deyisle,
ISO 9001 KS’ yi uygulama siiresi uzun ve kisa olan
isletmeler arasinda, iggbreni giiclendirme diizeyi
agisindan anlaml bir fark bulunmamaktadir.

Tablo.4’iin fark siitunundaki degerlerden ve
Sekil.3’deki goriiniimden anlasildigi gibi, ISO 9001
KS’yi uygulama siiresindeki artig, giiclendirme
boyutlarindan herhangi birinin ortalama degerleri
iizerinde anlamli sayilabilecek bir degisim yaratmamistir.
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VII. SONUC

I¢ ve dis gevre kosullarinda ortaya gikan degisim,
isletmelerdeki  yonetim  anlayisini, geleneksellikten
cagdashga  doniistirmeye  zorlamaktadir.  Isgoreni
giiclendirme, ¢agdas ydnetim anlayis: olarak kabul edilen
TKY’nin temel 6gelerinden birisidir.

Bu calismada TKY’ye gecisin ilk adimi olarak
nitelendirilen ISO-9001 KS uygulamalarinin isgtreni
giiclendirme iizerindeki etkileri incelenmigtir. Konuyla
ilgili Tiirkiye’deki 500 biiyiik isletme icine giren, 37 dzel
imalat isletmesinde yapilan arastirma sonucunda
asagidaki yargilar1 destekleyen bulgular elde edilmistir.

¢ ISO 9001 KS uygulamalar, iggérenlerde genel
olarak giiclendirici etkiler yaratmaktadir.

e ISO 9001 KS wuygulamalarinin isgorenler
iizerinde yarattifi en yiiksek diizeydeki giic artis,
uzmanlik boyutunda; en disiik diizeydeki giic artis1 ise,
yetki boyutunda olmaktadir.

¢ ISO 9001 KS’ yi uygulama siiresi ile isgorenleri

giclendirme diizeyi arasinda anlamlhi  bir iliski
bulunmamaktadir.
Bu aragtirma sonuglarr, ISO 9001 KS

uygulamalarinin TKY' ye gecis icin bir motivasyon ve alt
yapi sagladigina iligkin yargryla ortiisiir niteliktedir. 1SO
9001 KS uygulamalari, kuruluslarda, yetki boyutunda
gliclendirmenin  gerektirdigi alt yapiyr olusturmaya
katkida bulunmakta ve bu konuda daha ileri adimlar
atmay1 6zendirmektedir.

Isgorenlerin  giiclendirilmesi, degisen cevre
kosullarimin  gerektirdigi bir yOnetim anlayis1i ve
teknigidir. Isletmeler bu teknige iliskin uygulamalari, ISO
9001 kalite belgesini alabilecek sinirlarda tutarak
isgorenleri giiclendirmenin yararlarimi tam olarak elde
edemeyeceklerdir. Bunun icin yoneticiler, astlarimi yetki
boyutunda giiclendirmekle kendi giiclerinin
zayiflamayacag1 tersine artacagi bilincine erismelidirler.
Ciinkii yoneticiler, astlarimin yetki giiciinii arttirarak
bulunduklart yonetim basamaginin gerektirdigi kararlara
daha fazla zaman ayirabileceklerinden kendilerini daha
gliclii konuma getirmis olacaklardir.

Ote yandan giiclendirme, TKY' nin birbirini
tamamlayan Ogelerinden birisidir. Dolayisiyla
giiclendirme tek bagina degil, liderlik, siirekli iyilestirme,
miisteri odaklilik vb. TKY'nin diger ilkeleri ile biitiinliik
icerisinde uygulanmalidir. Bu baglamda isletmeler ISO
9001 belgesi almayi, bir amag olarak degil; kendilerini
TKY anlayisina dogru gotiirecek yolda atilan ilk 6nemli
adim; ISO 9004 standardini ise, ikinci 6nemli adim atma
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firsat: olarak degerlendirmelidirler. Kuskusuz hedef, TKY
anlayisina uygun bir sistem kurup calistirmak olmahidir.

Bu aragtirmanin aym evrendeki isletmelerde, aymi
gliclendirme boyutlar1 konusunda ve yoneticilik gérevi
olmayan isgbrenlere uygulanacak anketlerle yapilmas:
durumunda farkli sonuglar alinabilir. Béylece ISO 9001
KS uygulamalarinin giiclendirme {izerindeki etkilerini
giiclendirenlerden dgrenilmesi ve gliclendiren
konumundakilerin degerlendirmeleri ile olan farklarin
goriilmesi acisindan yararli olacaktir.

Ote yandan bu arastirmadan sonraki asamada, ayni
aragtirma evreninde, TKY anlayisinin genel olarak
giiclendirme diizeyi ve giiclendirme boyutlar iizerindeki
etkilerini belirlemeye yonelik bir arastuma yapilabilir.
Boylece TKY ve ISO 9001 KS’nin giiclendirme
iizerindeki etkileri karsilastirmah olarak goriilebilecektir.
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