Oneri.C.7.8.28.
Haziran 2007.9-18.

ULUSAL KALITE ODULUNE BASVURAN BUYUK OLCEKLI
ISLETMELERDEKI iISGORENI GUCLENDIRME DUZEYINI
BELIRLEMEYE YONELIK BIR ARASTIRMA

Nihat KARAKOC
Balikesir Universitesi, M.M.F., Endiistri Miihendisligi Boliimii, Profesér Dr.

A RESEARCH AIMED AT DETERMINING DEGREE
OF EMPLOYEE EMPOWERMENT IN THE LARGE-
SCALED COMPANIES THAT APPLIED
FOR NATIONAL QUALITY AWARD

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 TQM is applied and to
determine whether this degree is appropriate for TOM
Pphilosophy. 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 TQM 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 drgiit  yapisy;,  isgorenleri  giiclendirmeyi
gerektirmektediv.  Dolayisiyla  TKY’ nin uygulandigi
isletmelerde, isgirenlerin geleneksel yonetim anlayisindaki
yetkilerle cahstirdmas: TKY hedeflerine erisme yolunda
onemli bir engel olusturmaktadr.

Bu ¢alisma, TKY’ nin uygulandigi isletmelerdeki isgoreni
giiclendirme diizeyini ve bu diizepin TKY anlayisina
uygunlugunu belirlemek amacwyla yapinustir. Bu amacla,
literatiirdeki  isgoreni giiclendirme kavrami ve TKY
anlayisindaki giiclendirmenin rolii incelenmis; Tiirkiye’de
1993-2005 yullar: arasinda Ulusal Kalite Odiilii’ne bagvuran
21 biiyiik olcekli isletmede yapilan arastrma bulgulart
degerlendirilmigtir.

Aragtirma sonunda, isletmelerdeki giiclendirmenin TKY
anlayisinin~ gerektirdigi  diizeyde yapilmadifini  gésteren
bulgular belirlenmistiv. Isletmelerde belirlenen giiclendirme
yetersizliklerine iliskin onerilere yer verilmistir. Ayrica bu
calismamin sonuclanndan yararlamilarak yapdabilecek yeni
arasarmalar dnerilmistir.

Anahtar Sozciikler:  Toplam Kalite Yonetimi, . Insan
Kaynaklar Yonetimi, Isgoreni
Giiglendirme

I.  GIRiS

Giintimiizdeki rekabet kosullarinda isletmelerin
yasamlarim = siirdiirebilmeleri ile misteri doyumunu
saglama yetenekleri arasinda gii¢lii bir bag oldugu her
gecen giin daba iyi anlasilmaktadwr [1]. Bu anlayis
isletmelerdeki yaraticilik, farklihk, 6grenme, bilgi iiretme,
igbirligi, iletisim, hizli hareket etme gibi yeteneklerin
Onemini  arttrmugtir.  Isletmelere  bu  yetenekleri
kazandirdig: goriilen, bagta toplam kalite yonetimi (TKY)
olmak tlizere yeni y6netim yakla;imlarimin, uygulama
alan1 ve uygulama bigimlerine bagh sorunlar: artmustir.

Yeni yonetim kavramlarindan birisi olan isgéreni
gliclendirme, isgbrenlerin bilgi ve yeteneklerinden en iist
diizeyde yararlanmayr saglayarak i¢ ve dig miigteri
doyumunda Onemli bir rol oynamaktadir. Bu rolii
nedeniyle de iggoreni giiclendirme, isletmelerde ¢agdas

yOnetim anlayis1 olarak benimsenen ve yaygimlasan TKY
anlayisinin - vazgegilmez bir unsurudur. Dolayisiyla
TKY’nin  uygulandigi  isletmelerde,  isgdrenlerin
geleneksel yonetim anlayisindaki yetkilerle ¢alistirilmas:
TKY hedeflerine erisgme yolunda onemli bir engel
olugturmaktadar.

Bu c¢aligmada, literatiirdeki isgéreni giiglendirme
kavramu, TKY anlayiginda giiglendirmenin 6nemi ve
Tiirkiye’deki Ulusal Kalite Odiiliine bagvuran biiyiik
olgekli igletmelerdeki isgoreni giiglendirme diizeyinin
TKY anlayisina uygunlugu incelenmektedir

II. iSGORENi GUCLENDIRME
Isgoreni giiclendirme, 1990’larda ortaya ¢gikan yeni

yonetim kavramlarindan birisi olarak bilinmektedir [2].
Ancak ilgili literatiir incelendiginde, bu kavramm
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sanlldiginin  aksine uzun bir gegmise sahip oldugu
anlagilmaktadir [3,4]. Giiglendirme, kokleri 1950 ve
1960’lardaki insan haklann hareketine dayanan, is
yasamum demokratiklestirmeye yonelik cesitli kavram ve
tekniklerle yakm iliskisi bulunan bir anlayistir [5].
Nitekim 1990 6ncesindeki is zenginlestirme, yonetime
katilma, isgéren gidiilemesi, toplam kalite kontrol,
bireysel gelisme, kalite gemberleri ve stratejik planlama
konulu yaymlarda gii¢clendirme kavramma yer verilmistir.
Kuskusuz, isgéreni giiclendirme ile ilgili makalelerin
sayisindaki  dikkat ¢ekici artis, 1990°dan sonra
goriilmiigtiir [2].

IL1. Tanimm

Isgdreni giiglendirmenin, dinamik bir gevredeki
dinamik bir siireci ve bu siirecin farkli evrelerinde rolii
olan ¢ok sayida unsuru igeren; gok boyutlu bir kavram
olmasi tamm yapmay1 giiclestirmektedir [6]. Buna
yazarlarm konuya farkli acilardan bakmalari ve aynt
boyutlars farkli bir dille agiklamalari da eklenince,
kavramin farkli boyutlarmi vurgulayan ¢ok sayida tanim
ortaya ¢ikmustir [1]. Isgoreni giiclendirmenin amacini,
giiclendirme siirecini ve gesitli boyutlarm vurgulayan
tanim drnekleri sunlardir:

® Amaci vurgulayan tamm Srnekleri:

Kanter (1977)e gore gii¢lendirme, &rgiitte zayif
konumdaki kimselere gii¢ vermektir [1]. Gliclendirme,
yonetsel sorumlulugu 6rgiitiin her tarafina yaymaktir [71.
Giiglendirme, orgiitteki isgorenlere, yaptiklan isin
yonetiminde daha fazla séz hakki vermek [8]; isgérenleri,
isin sahibi konumuna getirmektir [9]. Foster, Fishman ve
Keys (1995)’e gore giiglendirme, bir birey ya da grubuy,
onemli olaylar1 ve sonuglar etkileyebilir konuma getirme
stirecidir [2].

* Giiglendirme boyutlarini ve siirecini vurgulayan
tanim Ornekleri:

Rothstein (1995)’e gore giiglendirme, isbirligi,
paylasma ve birlikte ¢alisma yoluyla giic olusturma,
gelistirme ve arttirma eylemidir [2].

Pett ve Miller’e goére isgoreni giiclendirme,
orgiitteki bireysel motivasyonu ve verimliligi iyilestirmek
i¢in astlara karar alma-uygulama yetki ve yetenegi
kazandirmaktadir. [5]Zemke ve Zchaaf (1989)’a gére
giiglendirme, miisteriye en yakm konumdakilerin insiyatif
ve hayal giiciinii kullanmalarina izin vermek, bu yonde
cesaretlendirmek ve 6diillendirmektir [1]. Bowen ve
Lawler (1992)’a gére giiclendirme, orgiitiin basarilar ve
bagartya verilen &diillere iliskin bilgileri, orgiitsel basariyi
kavramay1 ve desteklemeyi kolaylastiran bilgileri 6rgiitiin
en alt diizeyindeki isgdrenlerle paylasmak; onlara,
orgiitiin yoniinii ve basarisini etkileyen kararlan alma
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giictinii vermektir. Murell, giicii baskalanyla calisarak
olusturma, gelistirme ve arttirma eylemine “etkilesime
dayalr  giiclendirme”; bir kimsenin davramslarim
etkileyen giice sahip olma eylemine ise, “kendini
giiclendirme” adin1 vermigtir [2].

Conger ve Kanungo (1988)’ya gore giiglendirme,
glicsiizliigli arttiran kogullarm belirlenmesi ve bunlarin
orgiitsel ~ diizenlemelerle giderilerek &rgiit iiyelerinin
ozgivenini arttirma siirecidir [10]. Aym yazarlara ait
diger bir tanim ise, iist ile ast arasindaki yetki paylasimna
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
dayalr olarak, bir isletmedeki giiglendirmenin iliskisel ve
psikolgjik olmak tizere iki ayr1 bakis agisma gore
tammlandigim belirlemistir [12]. fliskisel bakis agisina
gore giiclendirme, bir Orgiitiin basamaksal yapisinda
yukaridan asagiya dogru isleyen, mekanik bir stire¢ olup,
list basamaktakilerin giiciinii, daha alt basamaktakilerle
paylasmasidir. Psikolojik bakis agisina gore giiclendirme,
bir orgiitiin basamaksal yapisinda asagidan yukariya
dogru isleyen Organik bir siire¢ olup, isgdrenlerde
giiclendirildikleri duygusunu yaratan ruhsal bir durumdur.

Bu g¢alisma cergevesinde de bir tanim yapmak,
gerekirse, isgbreni giiclendirme, i¢ ve dis miisteri
doyumunu saglamak i¢in, isgérenin yaptigi isteki
yetkisini ve bu yetkiyi kullanma bilgisini, becerisini,
olanagini, ozgiivenini ve istegini arttirma; bu artis:
algilamasim saglama stirecidir.

IL.2. Gii¢lendirmenin Amaci, Kapsami ve Anlami

Giiglendirmenin amaci, iggbrenlerin isleri ile ilgili
yetkisini, bilgisini, motivasyonunu arttrmak; bu
baglamda iggérenin isletmeye olan katkisini ve miisteri
doyumunu yiikseltmek [13], ayn1 zamanda isgorenlerdeki
0z sayglyl, giiveni, iy doyumunu ve igletmeye olan
bagliligm arttirmaktir [4]. Kisacast i¢ ve dis miisteri
doyumunu arttirmaktir [1].

Giiglendirmenin kapsami: Giiglendirme, “birey”
bazinda yapilabilecegi gibi, bir stiregteki, birimdeki veya
isletmedeki tiim isgdrenleri igine alacak bigimde “ekip”
bazinda da yapilabilir [2].

Bir orgiitte giiglendirilecek kigiler, érgiitiin en alt
diizeyinde bulunan isgorenlerdir. Isgorenler giicii, esas
olarak tist’ lerinden almakla birlikte [12], etkilesimlerine
bagh olarak “baska isgérenlerden” ve gii¢ kazanma
yetenegi ve istegine bagh olarak “kendi kisiliginden” de
almaktadirlar [2]. Boylece iig tiir giic kaynagindan sbz
edilebilir.
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IL3. Gii¢lendirme Boyutlar

Bir orgiitte yukaridan asagiya dogru ya da ybnetici
tarafindan giiclendirme, isgorenlere “yetki” (pozisyon),
“uzmanhk”, “kaynak™ ve “kisilik” olmak iizere 4 boyutta
giic vermek anlamuna gelmektedir. Gii¢lendirmenin 6ziinii
ya da govdesini olusturan giic boyutu yetkidir. Diger gii¢
boyutlar: ise, yetki giiciinii etkili olarak kullanmayi
destekleyici, kolaylastirici ve biitiinleyici niteliktedir.
Giiglendirmenin yetki boyutu, isgbrenin yaptifi isin
anlami, ¢evresi ve kapsamu ile ilgili karar alma hakki;
uzmanlik boyutu, karar alma/uygulama bilgi ve becerisi;
kaynak boyutu, bagta bilgi paylagimu olmak iizere ilgili
kaynaklara ulasma ve kullanma olanagy; kisilik boyutu
ise, yetkiyi kullanma 6zgiiven ve motivasyonudur [ 9].

Orgiitteki giiglendirmeye asagidan yukariya dogru
bakis ya da isgbren acgisindan  bakildiginda,
giiclendirmenin isgoren tarafindan algilanan ya da
psikolojik boyutu goériilmektedir. Isgérenin giiglendirme
algisim belirleyen bashica unsurlar sunlardir: Isgdrenin
yaptig1 isi “anlamh” (6nemti) bulmasi; kendisini igin
gerektirdigi “yeterlikte” hissetmesi; isi ile ilgili “se¢im
yapabilme olanag1” (6zgiir irade) ve i siirecindeki belirli
sonuglar iizerinde algiladigi “etki derecesi”dir [ 6, 1].

I.4. Giiclendirme Degiskenleri

Giiglendirilecek isgtrenlerin nitelikleri, drgiitsel ve
yonetsel kosullar baglica gii¢lendirme degiskenleridir.
Bunlar soyle 6zetlenebilir [3,9].

¢ [sgorenlerin, gelismeye istekli, elestirel
diisiinme becerisine sahip, degisime agik, Ozgiiveni
yiksek ve isbirligine yatkin olup olmamasi [14]; isini

diizeyi [6];

¢ Orgiitin  bastk ve organik yapida olup
olmamast; basart degerleme, geri bildirim, ddillendirme
[15], iggbren saglama, koruma [16], egitim ve iletisim
sisteminin isleyisi; ig tammlarmm isgbrene verdigi yetki
diizeyi;

¢ Yoneticilerin  astlarim karar  almaya
isteklendirme ve yiireklendirme; katilimer bir kiiltiir ve
paylasilan bir vizyon yaratma; esneklii ve oOzerkligi
vurgulama, bilgiyi paylasma, giiven verme ve astlarina
glivenme diizeyi [12].

ILS. Giiclendirme Stratejileri [1]:

¢ Is tammn degistirme: Isin igerigini (isin
gerektirdigi eylemleri arttirma) ya da anlam ve
cercevesini (6rglit vizyon ve misyonuna uygun yeni isleri
belirleyebilme)  genigleterek  yetkilendirmek; i§

zenginlestirme yontemi ile isgdrenin yetkisini ve isin
anlarmm arttirmak.

¢ Yonetim alanlarin1  genisletme yolu ile
yéneticilerden astlara dogru yetki gecisini kolaylasgtirmak.

¢ Yoneticilerin - niteligini  arttirarak  (egitim
programlari, ise alma sistemleri ile) astlariyla yetki
paylagmalarint kolaylagtirmak ve isteklendirmek (dis
giiclendirme)

¢ Isgorenlerin niteligini arttirarak, (ise alma ve
egitim programlann ile) etkin yetki kullammm
desteklemek,  kolaylastirmak;  yoneticilerde  yetki
paylasma giivenini yaratmak; astlara yetki elde etmeye
¢aba harcamasi yoniinde cesaret ve giiven vermek.(i¢
kaynakl giiclendirme)

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

¢ s siirecini yeniden yapilandirarak, isgérenin is
stirecindeki ve sonuglarindaki etkisini arttirmak  [2].

¢ DBasar1 degerleme sisteminden yararlanarak
iggorenlerin, giic kullandig1 alanlardaki giiclii ve zayif
yOnlerini gérmesini saglamak ve giiclinii arttirmak.

¢ Basariya dayali odiillendirme sistemi ile
isgorenleri yetki kullanma, bilgi kazanma ve paylagma
yoniinde isteklendirmek.

OI. TOPLAM KALiTE . YONETIMI  VE
ISGORENI GUCLENDIRME

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

TKY, iist yonetimin liderliginde, takim ruhuna,
kaynak saglayanlarla isbirligine, isg6renleri giiclendirme
ve stirekli iyilestirmeye dayanan, miisteri doyumu odakh
bir yonetim anlayisidir [17,18,19].

Yukaridaki tanimda da vurgulandigi gibi, TKY
miisteri doyumunu hedefleyen bir yonetim anlayis1 olup
bu hedefe ulasmada rolii olan etmenlerden birisi de
giclendirmedir. Nitekim TKY literatiiriiniin hemen
tiimiinde, isgoreni giiclendirme, TKY progranunmn en
6nemli unsurlarmdan birisi oldugu belirtilmistir [1].
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Verilerin  islenmesinde ve ¢oziimlenmesinde
“SPSS for windows 10.0” istatistik paket programu
kullanilmgtir.

Arastirmada kullanilan anketin giivenilirligi analiz
edilmis ve alfa kat sayis1  (Combach Alfa) 0,82
bulunmustur (Tablo.2). Bulunan degerin 1’e yakin olmast
nedeniyle anketin giivenilir oldugu kamsma varilmustir.

Tablo.2. Giivenilirlik Analizi
RELIABILITY ANALYSIS-SCALE (ALPHA)

Item-total Statistics

Scale Scale  Corrected Alpha

Mean Variance Item- if Item

if Item if Item Total Deleted

Deleted Deleted  Correlation

VAROQ01 69,5000 58,1000 ,2281 8212
VAR002 69,0714 52,1071 ,6664 ,8003
VAR003 69,8810 55,2476 4229 8131
VAR004 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 ,3630 ,8223
VAR009 69,9048 58,2905 ,1105 ,8292
VARO010 67,7381 56,3905 ,4505 ,8135
VARO11 68,0238 54,1619 ,5907 ,8063
VARO[2 67,8810 58,0976 2772 ,8195
VARO13 68,4048 54,8905 ,6020 ,8075
VARO014 67,6429 60,1786 ,0252 ,8260
VARO15 68,2619 58,4905 ,1260 ,82606
VARO16 67,7381 55,7905 ,3914 ,8146
VARO17 68,1667 47,6833 ,6649 ,7958
VARO18 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 béliimiine ait yamitlarm yiizdelik
degerleri bulunarak Tablo.l olusturulmustur. Anketin
ikinci boliimiine ait - isletmelerdeki isgéreni giiclendirme
diizeyini belirlemeye yonelik yargilarla ilgili - yanitlar
tlcekteki derecesine gore (highbir zaman-her zaman) 1-5
arasinda degisen giiclendirme puanlarina
dontistiirilmiistir. Bu  doniistirmede,  isgorenleri
gliclendirici nitelikteki uygulamalarin derecesindeki artisa
ya da giiglendirmeye ters diigen uygulamalarin (anketteki
1,234%Mn b maddelerindeki yargilar) derecesindeki
azaliga paralel olarak 1’den 5’e dogru artan bir puanlama
yapilnustir.

Her yargi ciimlesine ait yamtlarin ortalama
puanlart  bulunarak, isletmelerdeki yetki, kaynak,
uzmanlik ve kisilik boyutlarinda ayri ayr1 giiclendirme
diizeyleri ile genel giiclendirme diizeyi belirlenmistir
(Tablo.3).
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V1. BULGULAR VE YORUM

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

Isgbrenlerin yetki boyutundaki genel giiglendirme
diizeyi, “diisiik (2)” ile “orta (3)” derecedeki giiglendirme
diizeylerinin ortasinda bir deger olan X =2,60’tir. Bu
ortalama deger, isgorenlerin yaptiklar1 islerde agmhkl
olarak amirlerinin yetkili oldugunu ve isgérenlerin
“kismen” yetki kullanabildiklerini gostermektedir. Ote
yandan yarg: ciimlelerinin, “a” maddelerindeki “amir
yetkilidir” yamtlarina gére hesaplanan giiclendirme
puanlar;, ”b” maddelerindeki “iggéren yetkilidir”
yanitlarina gore hesaplanan gii¢lendirme puanlarindan
daha diisiik ¢ikmustir. Genel ortalamalarda 2,87-2,34=
0,47 biiyiikliigiinde bir fark yaratan bu sonug, anketi
dolduranlarm isletmedeki giiclendirme diizeyini yiiksek
gosterme egiliminden kaynaklanabilir.

Tablo.3. isletmelerde Yetki Boyutunda Gii¢lendirme

Diizeyi
Yarg Ciimleleri (N=21) ()_( )
1. Isgorenlerin yaptig1 isin sorunlarim,
a.  Amiri belitler (-e gore giiglendirme 2,95
b. Isgoren belirler 3,38
Ortalama giiclendirme puani 3,16
2. Isgérenlerin yaptigt islerin sorun ¢6ziim planlanm,
4.  Amiri hazirlar (-a gore giiglendirme) 2,57
b. Isgoren hazirlar 3,09
Ortalama giiclendirme puam 2,83
3. Isgrenlerin yaptigi islerin kapsanundaki gorev ve
faaliyetleri, isin amact dogrultusunda genigletmeye ve
degistirmeye,
a.  Amiri yetkilidir (-e gére giliglendirme ) 1,76
b. Isgoren Yetkilidir 2,33
~ Ortalama giiglendirme puam 2,04
4. Isgorenlerin yaptiklan isin anlam ve
gergevesini genisletecek nitelikteki kararlari,
A.  Amiri alir (-a gore giiglendirme ) 2,09
b. lIsgoren alir ve uygular 21
Ortalama gii¢lendirme puam 2,40
YETKI ~ BOYUTUNDA GUCLENDIRME
DUZEYI
2,34
Amir yetkilidir yanitlarina gére 2,87
Isgoren yetkilidir yamitlarina gore
GENEL 2.60
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Bu bulgular, isletmelerdeki yetki boyutundaki
giiglendirme diizeyinin, TKY anlayisina uygun olmadig
yargismi destekler niteliktedir.

Kaynak Giicii: Tablo.4’te goriildiigii gibi, kaynak
boyutundaki giiglendirme kapsaminda, isgérenlerin
“isletme ve isleri ile ilgili yeni gelismeleri izleme”
agismdan giiclendirilmesi, X = 4,71 ve X = 4,42 gibi
“yiiksek” seviyelerdedir. Ancak “isleri ile ilgili yeni ara¢
ve gere¢ saglama kararmu verme” konusunda,
gliglendirme seviyesi birden “orta”nin altma ( X = 2,54’€)
diismektedir. Bu ortalamalara dayali olarak bulunan
kaynak boyutundaki genel giiglendirme puam da
(X =3,89), “orta”nin iistiinde ve “iyi”ye yakin bir diizeyi
gostermektedir.

Tablo.d. Isletmelerdeki Kaynak Boyutunda Gii¢lendirme
Diizeyi

(X)

Yargi Ciimleleri (N=21)

5. lsgorenlerin isi ile ilgili ihtiyag duydugu yeni arag ve 2,54
gereglerin saglanmasina Isgoren karar verir

6 Isgorenlere isletme ile ilgili gelismeler ve haberler
duyurulur 4,71

7 Isgorenlerin isi ile ilgili yeni gelismeleri izleyecek zaman
ve araglart saglanir 4,42

KAYNAK BOYUTUNDA GUCLENDIRME DUZEYi 3,89

Bu bulgulara gore, isletmelerdeki kaynak
boyutundaki giiglendirmenin, genel olarak TKY
anlayigina uygun seviyenin altinda oldugu ve ozellikle
“kaynak saglama yetkisi” agisindan dikkate deger bir
gliclendirme eksikligi bulundugu sdylenebilir.

Uzmanhk Giicii: Tablo.5’te goriildiigi gibi,
uzmanhk  boyutundaki  giiclendirme  kapsaminda,
isgbrenlerin, isini igletrenin vizyon ve misyonu
dogrultusunda en iyi bigimde yapabilmesini saglayan bilgi
ve becerileri kazandirma uygulamalarma ait giiglendirme
puanlart X = 4,04 - 4,80 arasmda degismektedir.

Buna gore isgorenlerin, uzmanlik boyutundaki
genel giiclendirme diizeyi de (X= 4,47) “iyi’nin
tistiindedir.

Bu bulgular, isletmelerdeki uzmanlik boyutundaki
gliclendirmenin TKY anlayigma uygun diizeyde oldugu
yargism destekleyici niteliktedir.

Kisilik Giicii: Tablo.6’da goriildiigii gibi, kisilik
boyutundaki giiclendirme kapsamunda, isgérenlerin isi ile
ilgili yetki kullanmasi y6niinde ozgiiven ve isteklilik

kazandirmayr amaglayan uygulamalann giiclendirme
puanlan, X= 4,09-4,61 arasmda degismektedir.
Isgorenlerin  kisilik boyutundaki genel giiclendirme
diizeyi, X = 4,33 ile “iyi’nin iistiindedir.

Tablo. 5. isletmelerdeki Uzmanlik Boyutunda Giiglendirme

Diizeyi
Yarg: Ciimleleri WN=21)  (X)
8. Isgorenlerin islerini daha iyi yapabilmelerini ve
kendilerini gelistirmelerini saglayacak egitim
¢alismalarma yer verilir 4,57

9 Isletmedeki tiim yoneticiler, karsilagilan her basan ve
basarisizig) astlari igin bir 6grenme firsatina donistirtir 4,04

10 Isletmeye yeni giren isgdrenlere, yaptig: isi ve isletmeyi
tanitan is tantm ve orgiit kilavuzu verilir 4,80

UZMANLIK BOYUTUNDA GUCLENDIRME DUZEYI 4,47

Bu bulgular, isletmelerdeki uzmanhik boyutundaki
gliclendirmenin TKY anlayisina uygun diizeyde oldugunu
destekleyici niteliktedir.

Tablo.6. isletmelerdeki Kisilik Boyutunda Giiclendirme
Diizeyi

Yargi Ciimleleri (N=21) (X)

11. Yoneticiler astlarmi, hata yapma korkusu duymadan
karar verip uygulamalart yéniinde destekler ve
isteklendirilir. 4,19

12. Performans degerleme sonunda iggdrenlere iistiin ve
zayif yonlerini belirtecek nitelikte bir geribildirim yapilir 4,28

13. Isgorenlere performans degerleme olglitleri, standartlart
ve odiiller konusunda bilgi verilir 4,61

14. Isgorenlerin isi ile ilgili “araghrma yapma ve yeni
gelismeleri izleme”¢abalart 6zendirilir. 4,52

15. [sgorenlerin isi ile ilgili karar verme, inisiyatif kullanma,
planlama gibi becerilerini kullanmasi ve gelistirmesi 4,09
Ozendirilir.

KISILIK BOYUTUNDA GUCLENDIRME DUZEY] 433

Genel giiclendirme: [sletmelerdeki giiclendirme,
yetki, kaynak, kisiik ve uzmanlk agisindan
karsilastirildiginda, en yiiksek giiclendirmenin X = 4,47
ile uzmanlik boyutunda oldugu gérillmektedir. (Tablo.7)
Ayrica igletmelerdeki yetki boyutunda giiclendirme
diizeyi, diger 1ii¢ boyuttaki giiclendirme diizeyleri
ortalamasinin oldukea altindadir.

Bu bulgular, isletmelerdeki isgorenlerin yetki

kullanmasmm destekleyen ve isteklendiren (uzmanlik,
kisilik ve kaynak boyutunda) giiglendirme alt yapismin
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“oldukga iyi sayilabilecek bir diizeyde oldugunu
gostermektedir. Fakat gii¢lendirmenin ana govdesi olan
yetkilendirmenin, s6z konusu “alt yapiya” goére oldukga
diisiik diizeyde (orta derecenin altnda) oldugunu ortaya
koymaktadir. Sonug olarak bu bulgular isletmelerdeki
genel giiclendirme diizeyinin, isgorenierin islerindeki
hakimiyetini biiyiik 6lgiide sirlandirdigs ve “ TKY’ de
Ongoriilen gliclendirme diizeyinin oldukga altinda oldugu”
yoniindeki yargiy1 destekler niteliktedir.

Tablo.7. Isletmelerdeki Giiclendirme Boyutlan

Sira
No. Gii¢lendirme Boyutlar (X)
1. Uzmanlk boyutunda gii¢lendirme 4,47
2. Kisilik boyutunda giiglendirme 4,33
3. Kaynak boyutunda giiglendirme 3,89
4. Yetki boyutunda gii¢lendirme 2,60
BUzmanhk
Bl Kisilik
Kaynak
O Yetki

Grafik.1: isletmelerdeki Giiclendirme Boyutlarimin Diizeyi

Giiglendirme hedefleri: Tablo.8’deki sonuglara
gore, mevcut giiclendirme uygulamalari ve diizeyi,
isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunun giiglendirme hedeflerini
“bilyiik 6l¢tide” (% 80’inin) veya “tam olarak” (%>5’inin)
kargilamaktadir. Kalan %15’inin giiglendirme hedefleri
ise, “yar1 yartya” karsilanmaktadir.

Tablo.8. isletmelerin Giiclendirme Hedeflerine Erisme

Diizeyi
Giiclendirme hedeflerine isletme (%)
erisme diizeyi
n Hl(} -
= Kismen -
= Yan yariya 15
»  Biiyiik sl¢iide 80
= Tam 5
Toplam 100

Bu bulgulara gére, TKY’de ongoriilenin oldukga
altindaki giiglendirme seviyesi igletmelerin, giiclendirme
hedeflerini biiyiik 6lgiide kargilamaktadir. Dolayisiyla
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isletmeler uyguladiklar: giiglendirme diizeyini yeterli
gormektedirler. Bu sonug, isgoreni giiclendirmenin TKY
anlayisindaki rolii ve Onemi konusunda isletmelerdeki
bilincin zayif oldugu yoniindeki yargiy1
giiclendirmektedir.

VI. SONUC

Isgdreni gliglendirme, iistlerden astlara dogru yetki
aktarilmasi olarak nitelendirilebilecek tek boyutlu bir
siire¢ degildir. Isgbrenin aktarilan yetkiyi kullanma
bilgisini, becerisini, 6zglivenini ve istegini arttirmayi; bu
artist hissetmesini saglamay1 iceren c¢ok boyutlu bir
stirectir. Isgorenin bilgi ve yeteneklerinden en iist diizeyde
yararlanmay1 saglayan bu siirecin amaci, miisteri (i¢ ve
dis) memnuniyetini saglamaktir. [sgéreni giiclendirme bu
slireci ve amaci ile TKY anlayisiun vazgegilmez bir
unsurudur.

Bu galigma, toplam kalite yonetiminin uygulandig:
isletmelerdeki isgoreni giiclendirme diizeyini ve bu
diizeyin TKY anlayigina uygunlugunu belirlemek
amactyla yapinustir. Konu ile ilgili, Tiirkiye’de 1993-
2005 yillan arasinda, Ulusal Kalite Odiilii’ne bagvuran
biiytik 6lgekli 21 isletmede yapilan arastirma sonucunda,
asagidaki yargilari destekleyen bulgular elde edilmistir.

» [sgorenlerin  yaptiklann  islerin  gerektirdigi
yetkinin biiyiik bir bslimii amirlerindedir. Isletmelerde

yetki boyutundaki giiclendirme, TKY anlayisinda
ongoriilen diizeyin oldukga altindadur.
* [sgorenler, yaptiklari  iglerin  gerektirdigi

uzmanlik, kisilik ve kaynak giiciine biiyiikk 6lciide
sahiptirler. Dolayisiyla isletmelerdeki isgérenlerin yetki
kullanmasini destekleyen ve isteklendiren gliglendirme alt
yapisi, TKY nin 6ngérdiigii seviyeye yakindir.

* [sletmeler mevcut giiglendirme diizeyi ile
hedefledikleri giiclendirme diizeyine bilyik &lgiide
erismiglerdir. Dolayisiyla isletmelerdeki giiclendirme

hedefleri, TKY anlayisimin éngordiigii diizeyin oldukga
altindadr.

Isgoreni giiglendirmede yetkilendirme, ana govde;
uzmanhk, kaynak ve kisilik boyutlar ise, yetkilendirmeyi
destekleyici unsurlardir, Aragtrma yapilan isletmelerde,
TKY nin dngordiigli seviyeye yakin bir “giiclendirme alt
yapis1” olusturulmus, ancak bu alt yapimun biiyik bir
boliimi, yeterli yetkilendirme yapilmadifindan su anda
ise yaramaz (atil) durumdadir. Sonu¢ olarak,
isletmelerdeki giiglendirme, TKY anlayisinin gerektirdigi
nitelikte ve diizeyde degildir. Ustelik isletmeler varolan
gliclendirme diizeyini, hedeflerine en yakin diizey olarak
degerlendirmektedirler.
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Yukaridaki sonuglar igletmelerde, TKY anlayisi ile
isgbreni  giiglendirme  arasmdaki  iliskinin  iyi
anlagilmadigini ~ gostermektedir. TKY uygulamasinda
hedefler, ilkeler, islevler, siiregler ve bunlarm gerektirdigi
Orgiit  yapisi, iggdreni giiclendirmeyle biitiinlesen
unsurlardir. Bu nedenle aragtirma yapilan isletmelerde
isgbreni giiglendirmenin, bu diizeyi ile TKY deki diger
ogeleri de zayiflatarak TKY hedeflerine erisme yolunda
Onemli bir engel olusturabilecegi unutulmamalidir.
Isletmelerdeki yoneticilik gorevi olmayan iggdrenlerle
ilgili yetki boyutundaki giiglendirme, TKY o6gelerini
destekleyecek bigimde arttirilmalidir.

Yoneticiler, ast’larim yetki boyutunda
gi¢clendirmekle, kendi giiclerinde bir azalma degil;
tersine, artiy olacagi bilincine erigmelidirler. Ciinkii
yoneticiler, astlarina aktarilan yetkilerin {izerinde bir
yetkiye sahip olacaklarmdan, bir gii¢ kayb1 olmayacak ve
tstelik daha tist diizeydeki yetkilerini daha etkili bicimde
kullanabilecekleri zamani ve giicii kazanacaklardir.

Bu aragtirmanin uzantisi niteliginde, aym evrende
bulunan isletmelerdeki, yoneticilik gorevi olmayan
isgbrenlere uygulanacak anketlerle hissedilen (psikolojik)
gliclendirme diizeyini belirlemeye yonelik, yeni bir
aragtirma yapilabilir. Béyle bir arastirma, isletmelerdeki
gii¢lendirme uygulamalarimn giiglendirilenler (astlar)
tarafindan  nasil  algilandigim  ve  giiclendiren
konumundakilerin (yoneticiler) degerlendirmeleri ile olan
farki belirleme olanagi vermesi bakimindan ilging
olabilir.

Onerilebilecek ikinci bir arastirma konusu ise, bu
arasgtirmanin bir adim sonrasmna iligkindir. Ayn1 evrendeki
isletmelerde uygulanan giiglendirme uygulamalari ile
TKY uygulamalarinda karsilagilan sorunlar ya da engeller
arasindaki  iligkiler  incelenebilir. Boylece TKY
uygulamalarinda isgdreni giiglendirmenin yerini ve
Onemini somut olarak ortaya koyabilecek garpict sonuglar
elde edilebilir.
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