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GIRiS

Giinimiiz igletmelerinin, beklenti diizeyi yiikselen miisterilerine ulasabilmeleri ve
rekabet siddetini arttiran rakiplerine karg1 varhgim siirdiirebilmesi, karsi karsiya bulundugu
firsatlarin ve tehditlerin temelini teskil etmektedir. Bu ortam igerisinde, miigteri bagliligini
siirdiirebilmenin ve rakiplerden korunmanin en kisa formilii fark yaratabilmek, farkli ve

Ozgiin olan1 yaratabilmektir.

Geleneksel usttinliikk dinamiklerinin biyiik ¢ogunlugu rakipler tarafindan kisa siirede
taklit edilebilir duruma gelmekte, rakiplere karst strdiirtilebilir bir dstiinliik kurmak
zorlagmaktadir. Dolayistyla, fark: yaratmanin merkezine, farkli, yaratici ve gelistirici olma
kapasitesi bulunan insan kaynag1 oturmaya baslamaktadir. Kaynaklarinin etkin kullanimini
yillarca dikkate alan yoneticiler, etkinlik konusunda insan potansiyelinden yeterli
yararlanamamiglardir. Fark yaratmanin vazgegilmez kayna§i olarak insan potansiyelinin

fark edilmesi, bunun yéntem ve araglarini 6ne ¢ikarmstir.

Calisanlarin  yetkilendirilmesi, fark yaratmasi beklenen insan kaynaginin
gelistirilmesi, yonlendirilmesi, yaptig1 ige iligkin karar verme ve yetki>seviyesi arttinlarak
ozgiirlestirilmesi olarak disiinilebilir. Diger bir ifade ile, yetkilendirme, isi yapann ige

iliskin kararlar almasi, uygulamasi ve sonuglar denetlemesidir.

Bu ¢aligma, caliganlant yetkilendirmenin fark yaratma siirecinde etkin bir ara¢ ve
anlay1s oldugunu, giniimiz isletmelerinin kars1 karsiya bulundugu firsatlardan yararlanma

ve tehditlerden sakinma yolunda 6nemli bir yapilanma tarzi oldugunu ileri siirmektedir.

Calismanin birinci bolimiinde, ¢alisanlan yetkilendirmenin kavramsal cergevesi
cizilerek, tizerinde hentiz anlagilmig bir ortak tanimi bulunmayan yetkilendirme kavramina

iligkin kavramsal bir gergeve olusturulmaya c¢ahisiimigtir. Bu gergeveye uygun olarak,



yetkilendirmenin temel unsurlan irdelenerek, yetkilendirmeyle iligkileri ele alinmaya

caligtlmugtir.

Caligmanin ikinci bolimiinde, yetkilendirmenin yonetsel ve organizasyonel yeniden
yapilanma izerine etkileri tartigtimaya c¢aligilarak, yetkilendirmeden beklenen "fark
yaratma" nin gergeklestirilebilmesinde, yetkilendirmeye gegis stirecinin temel kosullan

irdelenmeye ¢aligilmistir.

Ucgtincii boliimde ise, Tiirkiye'de 1993 yilindan itibaren her yil diizenlenen Tusiad -
Kalder Kalite Odiili'ne bagvuran firmalar iizerinde, Toplam Kalite Yonetiminin temel
unsurlarindan birisi olan yetkilendirme diizeyi 6diil alan, ziyarete kalan ve bagvuranlar

Olgeginde belirlenmeye galigilmgtir.



L. BOLUM

CALISANLARIN YETKILENDIRILMESININ KAVRAMSAL CERCEVESI
VE YETKILENDIRMENIN TEMEL UNSURLARI

LKAVRAMSAL CERCEVE

Giiniimiiz isletmelerinin rekabet avantaji saglamak iizere, karlilik ve verimlilik gibi
temel Orgiitsel amaglarina ulasirken, hem dig miisterileriyle miisteri tatmini temelinde
iligkiler olugturmalan, hem de ¢aliganlarinn isleriyle ilgili olarak daha tatmin olmus, mutlu,

orgiitine bagli olmalarini temin etmek zorunlulugu bulunmaktadir.

Giiniimiiziin rekabetgi pazarlarinda musteriler kétii mal veya hizmete mahkum olma
dizeyinin ¢ok uzerindedir. The Office of Fair Trading, 1985-1995 yillari arasinda miisteri
sikayetlerinde %50'ye yakin artig oldugunu rapor ederken, NOP tiiketici anketlerinde gegen
12 ay igerisinde, ankete katilanlarin %73' sikayette bulunmus, bunlarin %49'u firmalariyla
artik iy yapmama karan alirken, %40'1 ise kendi ¢evrelerine bu firmalarla is yapmamalarim

tavsiye etmislerdir.!

Caliganlarin yetkilendirilmesi, organizasyonlarin yukaridaki veriler karsisinda,
miusterileri elde tutma ve "iliski pazarlamasi"mn yararlanm fark etmeleriyle 6nem
kazanmaya baslamug, miisterilerle iyi iligkiler kurma ve siirdiirmede organizasyonlara

yardime olan bir is yapma bigimi olarak kabul gérmeye baslamustir.?

! Sarah COOK, Steve MACAULAY, "Practical steps to empowered complaint management”, Managing
Service Quality, Vol.7, Issue 1, 1997, s.2.
> COOK. MACAULAY, a.gm., s.1.

C. YOKSEXOCRETIM KURDLY
ASYON MERKEZI



Bu durum karsisinda, ¢ahisanlann yetkilendirme anlayigi, musterileri elde tutma
yaninda, o¢rgitlerde insanin odak noktasina alindif1 en gelismis yaklagim, strateji, yontem

ya da degisim modeli olarak giindeme gelmigtir.
A-YETKILENDIRME KAVRAMI

Yetkilendirme kavrami, iizerinde en az anlagilan, kuramsal ve uygulamali agilardan
farkli diizeylerde tanimlanan kavramlardan birisidir.  Yetkilendirmeyi tamimlama ile

yetkilendirmenin girdi ve ¢iktilart arasinda bu gercevede farkliliklar s6z konusudur.
1.Yetkilendirmenin Tanimi

Yetkilendirme kavrami, bir dizi farkli, ancak kendi igerigi ile iligkili kavramlarla
birlikte, onlarin bir 6gesi, hatta bazen es anlamda kullanilmaktadir. Literatiirdeki bu

karmagiklig1 netlegtirmek i¢in bazi tanimlan ele almak uygun olacaktir.

“Empowerment” sozcugiinin Tirkce karsilifn olarak ele alinan yetkilendirme
kavram, Tiirkge gevirilerde “personeli giiglendirme” veya sadece “giiglendirme™ olarak da
ifade edilmektedir. Burada ele alinan gii¢lendirme kargiligi kavramin temelinde igi fiilen
yapan kiginin o igle ilgili tim kararlari verebilmesi ve bunun igin egitilmesinin alt1
¢izilmektedir. Yine, Tusiad-Kalder Kalite Odilii kriterlerinden birisi olan galisanlarin
yonetimi  gercevesinde “caliganlarin  yetkelendirilmesi”  ifadesiyle, yetkilendirme

“yetkelendirme” olarak kullanilmaktadur.*

* Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Yenilenmis 6.Bas:, Beta Bas.Yay.Dag A.S., Ist., 1998, 5.299.;
Ali AKDEMIR, Isletme Bilimine Giris, 2.Bask, Birlik Ofset Yay., i¢inde Personeli Giiglendirme,
Kiitahya, 1996, 5.198-199.

* Tusiad-Kalder Kalite Odiilii Bilgilendirme Kitab1-1999,: KOBILER, s.11; Biiviik Olgekli Kuruluslar, s.22.



Bowen ve Lawler, yetkilendirmeyi kapsadigi dort 6rgiitsel unsurla (organizasyonel
performans bilgisi, ig bilgisi, 6diller, yetki) aciklamaya galigarak, birisinin sifir olmasi
durumunda yetkilendirmenin de sifir olacagm ileri siirerken, Spreitzer'de benzer sekilde,
psikolojik yetkilendirmeyi dort biligsel motivasyon yapist (anlam, ustalik, kendi kendini
belirleme, etki) seklinde tammlamaya ¢aligir, ancak ona goére bunlardan birinin
olmamasinin yetkilendirmeyi sifirlamayacagini, yetkilendirme duygusunu agindiracagini

ileri siirmektedir.’

Waterman, “yonlendirilmis otonomi” kavramim tercih ederek, yoneltme durumu
icerisinde, yoneltilmis otonomide insanlarin yetkilendirilmis oldugunu agtklamaktadir. Ve
burada belirli sinirlarin oldugunu, insanlarin kendi hareket alanlarini, kisitlanmis alanlan

bildigini ifade etmektedir.®

Wilkinson, yetkilendirme kavraminin, genellikle 1980’lerden itibaren yayginlik
kazanan galisan katilimi inisiyatifinin bir bigimi olarak ileri siiriildiigiinii, ve gorev bazh

katilma ve tutumsal degismeye odakli oldugunu belirtmektedir.’

Bir bagka tamimlamada yetkilendirme, “ kisisel ve oOrgiitsel amaglarin biyiime,
Ogrenme ve basarmay:r tegvik edecek tarzda diizenlenebilmesi i¢in, degerlerin
benimsenmesinin ve agia ¢ikmig 6z/kendi ¢ikari (self-interest) bigimindeki davramsglarin

gostermenin insancil siireci olarak agiklanmaktadar.®

*D.E.BOWEN, EE.LAWLER, "The empowerment of service workers: What, why, how and when", Sloan
Management Review, Spring 1992, s.31.; BOWEN, LAWLER, "Empowering service employees"”, Sloan
Man.Rev., Summer 1995, s.73.; GM.SPREITZER, "Psychological empowerment in the workplace:
Dimentions, measurement and validation" Academy of Man.Journal, Vol.38, No.5, 1995, s.1442.

¢ Heather HOPFL, Empowerment In Organizations: Empowerment and the Managerial Prerogative”,
http://www.mcb.co.uk./service, ., s.1.

7 Adrian WILKINSON, “Empowerment: theory and practice”, Personel Review, Vol.27. No.1. 1998, Global
Network: http://www.mcb.co.uk/hr/, 5.40.

® Derek FURZE, Chris GALE, Interpreting Management; Exploring Change and Complexity, International
Thomson Business Press. London, 1996, s.221.




Juran ve Gryna ise yetkilendirmenin sadece yetki aktarma olmadigini, 6zellikle
iggliciniin yetkilendirilmesinin 6nemine igaret ederek, ¢alisanlar islerinde yetkilendirildigi
zaman, sahiplenme ve sorumluluk duygusunun daha anlamli olduguna deZinmekte,
yetkilendirme kavrammin hem bireylere hem is gruplarina uygulandiginin® altim gizerek,
yetkilendirmenin yalmzca ekiplerle sinrhh olmadigim1  vurgulamaktadirlar. Ancak,
yetkilendirme sonucunda performansin degerlendirilmesi ve o6dillendirilmesinde bunun
hem bireysel hem de ekip performansina goére gergeklestirilmesinin ekip aleyhine bir
isteksizlik duygusu yarattig ileri siriilmektedir.'® Dolayistyla ekip calisma diizeninin
etkinligini engelleyici bir yetkilendirme uygulamasinin ortaya ¢ikma riski bulunmaktadir.

Kisa bir tammlama ile “yetkilendirme insanlara, karar vermek i¢in yetki ve kaynak
vermektir”.'! Quality Academy Glossary'de tammlandig: haliyle; yetkilendirme ¢alisanlarin
karar almak ve onay almaksizin harekete ge¢meleri icin yetkiye sahip olmalan

durumudur. *?

Daft'a gore “Orgiitteki g¢alisanlarin tam katilimi igin cesaretlendirilmesi dugiincesi
olan yetkilendirme, islerini daha serbestge gergeklestirmeleri igin orgiittekilere yetki
vermeyi ifade ederken, Caudron' a gore, galiganlarn iglerini sahiplenmesi, boliimlerinin ve
firmalarinin bagarist kadar bireysel basarilanini etkileme ve olgebilmesi durumunda

yetkilendirmeden soz agilabilir.”"?

® M.Josef .JURAN, Frank M. GRYNA, Quality Planning and Analysis, Third Edition, McGraw- Hill, Inc.,
USA, 1988, s.171.
1% John FOX, Employee Empowerment: An Apprenticeship Model", June 1998, s.14, internet.
"I Joan KOOB CANNIE, Donald CAPLIN, Keeping Customers For Life, 1 Editon, Amacom, 1991, 5.199.
12 Quality Academy Glossary, Pinellas County School, Internet.
13 Richard L.DAFT, Organizational Theory and Desing, Six Editon, 1998, 5.449.; S.CAUDRON, "Create an
empowering environment”, Personnel Journal, Vo.74, Issue 9, 1995, s.28.



Thomas ve Velthouse ise olduk¢a kapsamli bir tamm yaparak, yetkilendirmeyi giig
vermek olarak agikladiktan sonra, giictin bir dizi anlamini yan yana getirerek, otorite,

kapasite, enerji, baglilik, risk tstlenme ve yenilik kavramlanyla agiklamaktadirlar.**

Bu denli degisik sekilde tammlanan yetkilendirmenin tam ve genel geger bir tammint
yapmak oldukga zordur. Ancak Honold'un ileri siirdiigii gibi, basarili olmasi igin, her
organizasyonun kendi yetkilendirmesini yaratmasi ve tamimlamasi, her birimin ihtiyaglarina
ve kiiltiirine yonelik bir yetkilendirmeye gitmesi daha uygun olacaktir.”® fleri siriilen
tammlamalar 15181nda, yetkilendirmeyi agagidaki gibi tanimlayabiliriz:

"Yetkilendirme kiiltiiriniin gelistirildigi,

Paylagilan vizyon, agik amaglar, karar verme sinirlan, ¢abalarin sonuglan ve bunlann
buitiine etkisine iligkin bilginin paylagildig:,

Egitim ve deneyim seklinde ustaligin/yetkinligin gelistirildigi,

Islerinde etkin olmalar i¢in gerekli kaynaklarin saglandig:,

Egiticilik, kiilturel destek, ve risk tistlenme yoniinde destegin saglandig;,

Yetkilendirme diizeyinin ilerledigi asamada, antrendr olarak liderlik roliiniin

saglandig bir stire¢” olarak tammlayabiliriz.
2.is Dizayni Temelinde Yaklagim

Bilindigi gibi iy dizaym belirli bir igi tammlamak tizere birlikte gruplandirilan

gorevler ve faaliyetler kiimesi olup, belirli bir is pozisyonunu teskil etmektedir.'®

4 K. W.THOMAS, B.A.VELTHOUSE, "Cognitive elements of empowerment: An interpretive model of
intrinsic task motivation” Academy of Management Review, vol.15, No.4, 1990, 5.666.
'S Linda HONOLD, "A review of the literature on employee empowerment”, Empowerment in
Organizations”, Vol.5, No.4, 1997, 5.202.
'6 Pamela S.LEWIS, Stephen H.GOODMAN, Patricia M.FANDT, Management: Challenges in the 21
Century, 2" Edition, South-Western College Publishing, Cincinnati-Ohio, 1998., 5.265.



Giiniimiizde, ¢aliganlarin yalmizca ustlerinin emirleri ve direktifleri ile igi gérme
siirecinden, goérdigii igin araglanim, sorumlulugu “yetkili sorumlu” olarak yapabilmelerini
ifade eden siirece (yetkilendirme siireci) gegcigini daha iyi ifade edebilmek igin, ise iligkin

temel unsurlan kisaca vurgulamak gerekir.

Bir igin ana boyutlarim su sekilde sematize etmek miimkiindir."”

E i Cesitlilis
Gorev Kimlisi
Gorevin Onemi > @

Otonomi

>

Geri Besleme >

Sekil 1: isin Ana Boyutlan

Yapilan bir igin gerektirdigi nitelikler ya da igi basarmada, kiside bulunmasi gereken
beceriler “ise uygun kisi”yi gostermesi a¢isindan O6nemlidir. Kullamlan beceriler ve
yeteneklerle, yapilan isin tamamlanma derecesini ifade eden gorev kimligi, biitiiniin
igerisinde, yapilan ig kesitini gosterir. Isin 6nemi, isin biitiine katkis1 boyutudur. Bu ii¢
boyut, isin anlamli olup olmayigin1 gostermekte olup, igi yapanmn tiim is siirecine iligkin

olarak, yaptig: isi butiin igerisinde gorebilmesiyle ilgilidir.

Isin bir diger boyutu olan otonomi, isi yapanin, yaptig: isteki 6zgurlitk, bagimsizlik
ve karar verme giictiniin derecesidir. Kisacasi, yaptig1 iste ne 6lgiide s6z sahibi oldugunu ve

sorumlulugunu anlatir.

'7 Laurie JMULLINS, Management and Organisational Behaviour, Fourth Edition, Pitman Publishing,
London, 1996, s.530.



Geri besleme boyutu ise, igi yapan kimsenin, yaptig: iste gosterdigi ¢abalar ile igin
tamamlanmas: sonucunda ortaya ¢ikan iy ¢iktisi arasindaki baglanti ile ilgili olup, isi
yapamn ¢abalan ve giktilar aras: iligkiyi kurabilmesi i¢in gerekli olan bilgi ihtiyaci olarak
ifade edilebilir. |

Kisacasi, i§ dizaym: ig¢ilerle, igin yapisi, kapsami ve gorev fonksiyonlar1 arasindaki
iligkiyle ilgilidir. '*

Is dizaynim iki baglikta gruplandirmak miimkiindiir; *°

a-Genel Is Dizaym Yaklagimlar:
o I basitlestirme,

e I5 genisletme,

e I5 rotasyonu,

e Is zenginlestirme

b-Yeni Is Dizaym Yaklasumlar:

e Alternatif iy diizenlemeleri (galigma saatleri programlari)

Geleneksel calisma saatleri, sanayi devriminden beri uygulanmakta olan, baslama ve
bitig saatleri, dinlenme siireleri sabit olan programlardir. Oysa, alternatif iy diizenlemeleri
ya da ¢aligma programlan ile, ginlik, haftalik, aylik ve yillik is siirelerinde degigiklikler
yapilmakta; boylece ¢aligana kendi zamanini kontrol edebilme olanag sunulmaktadir.®

'8 1 aurie JMULLINS, a.g k., 5..530.
University of Southern California School of Business Administration, BUAD 304- Organisational
Behaviour: Chapter 7 "Goal Setting, Performance Appraisal”, s.1-4, Internet.
% Omer DINGER, Orgiit Geligtirme: Teori, Uygulama ve Teknikler, 1. Basky, Timas Bastm, Istanul, 1992,
5.153-158.
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Alternatif ¢aligma saatleri arasinda su uygulamalar gonilmektedir:

- Sikigtinlmug galiyma haftas;; Haftalik caligma saatleri 3,5-4 giine sikigtirilir.
Goniilliiliik temelinde uygulanmasi 6ngoriilmektedir.

- Esnek galigma saatleri: Caligma giinii; herkesin igbaginda bulunmasi gereken
temel zaman (10-16 saatleri gibi) ve galiganlarin istegine bagli olarak degisen
esnek zaman (8-10 ve 16-18 gibi) geklinde diizenlenir.

- Iy paylagimi: Aym isin birden fazla kigi tarafindan bélugiilerek yapiimasidir.
Kismi ¢aligma saatleri igerisinde uygulanan bir programdir.

- Sanal ofis (Telecommuting): Bilgisayar teknolojisinin sagladif: olanaklarla,
isin ozellifine gore, ¢alisanlar ¢aliyma ortammnin uzafinda, ¢alisma
programlarini uygulayarak, i sorumluluklarini yerine getirmektedirler.

e Yetkilendirme

Yetkilendirmenin yeni bir iy dizayn1 yaklasimi olarak, i dizaym teorisinin geligim
sirecindeki yeri agagidaki sekilde gosterilmistir.(Sekil 2)**

Bireysel Iglerin Yeniden

Yapilanmasi

Daha Genig
Orgiitsel
Yaklagimiar

| Is Rotasyonu

[ Is Genigletme

i 5 Zengmlestrme Ty
— BgenenEGﬁrevveEﬁz—eﬂiﬂen

Yonetim Tarz1 ve Kultir

CalfsanKauhml_

T
Esfick Caligia Sistemi. |

Kendi Kendini Yoneten G

2 LIMULLINS, a.gk, 5.534'den uyarlanmgtir.

i

Sekil 2: s Dizaynina Temel Yaklagimlar

TC. YOKSEKOGRETIM KUROLY

ROKTTMANTACYNN MFRK 571
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Sekilde de goriilecegi gibi, geligmis bir yetkilendirme tiirii olarak Kendi Kendini
Yoneten Gruplar en yeni yaklagim olup, ozellikle is rotasyonu, is genisletme ve is
zenginlestirme gibi bireysel islere déniik olmayip, daha genis gergevede oOrgiitsel dlgekte
yer alan bir yaklagimdir. Dolayisiyla, bu yondeki bir iy dizaym oOrgiitiin biitiiniinde bir
yapilanmay1 gerektirecektir.

Tarihsel agidan bakildiginda, is dizaym farkli yaklasgimlar temelinde asagidaki gibi

incelenebilir:??
a.Mekanik Yaklasimlar

Isboliimii ve uzmanlagmay: 6ne g¢ikaran mekanik yonetim yaklasgimlarinin ig

dizaynindaki odak noktas1 verimlilik ve etkinliktir.
b.Insan liskileri Yaklagimlar

Insan iligskileri diigiince okulu déneminde iy dizayni oldukga popiler hale gelmig

olup, temel odak noktasini motivasyon, tatmin ve verimlilik olugturmustur.

Davramgsal yaklagimlarin ig dizaynina iliskin gelistirdigi yaklasimlar; is genigletme,
is zenginlestirme ve ig rotasyonu olarak somutlasmistir. Bu yaklasimlan, kisaca 6zetlemek

yararl olabilir.

Is genisletme; isin gergevesini genigletmek suretiyle yatay gorevleri arttirarak, isi
yapan kimsenin igle baglantilh gérev ve sorumluluklarini, monotonlugu azaltmak yolunda

gelistirilen bir programdir. Bir daktilografin, yazim goreviyle birlikte, biirodaki fotokopi

# LEWIS, GOODMAN, FANDT, a.g k., 5.270-278.
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isleri ve telefonlara bakma gorevlerini yapmasi ile daktilografin isinin cergevesi

arttirnlmaktadir,

Is Zenginlestirme; igin derinligi ile ilgili bir program olup, dikey yiikleme ile bireysel
bir ise iligkin olarak igi planlama-yapma-kontrol arasinda uzakligin/araligin, isi yapan
kimseye bu anlamda daha fazla hak veya yetki taninmasi suretiyle giderilmesi yoniinde
geligtirilmis bir yaklagimdir. Ozellikle kademe azaltma, yeniden yapilanma programlarinda
i derinligi daha fazla ortaya ¢ikmaktadir.

Yetkilendirme is zenginlestirmenin ileri bir adimi olmakla birlikte g
zenginlestirmeden, yukarida da igaret edildigi gibi farklhi bir gergeve ve hedefe sahip
bulunmaktadir. I zenginlestirmenin olmadig bir yetkilendirme olmaz.? Bir baska deyisle
yetkilendirmede is zenginlestirme yer almast gerekirken, her is zenginlestirmenin

yetkilendirme olmadig: tarihsel geligim agisindan da bilinmektedir.

Is Rotasyonu; bireyleri uzman olduklan bir pozisyondan baska pozisyonlara
kaydirarak, uzmanlagma diizeyini azaltmaktadir. Burada, ¢esitli ancak aym diizeyde ve aym

beceriler gerektiren i pozisyonlar arasinda rotasyonun yapilmasi s6z konusudur.
c.Katilimc: Yaklagimlar

Temel odag kalite olan bu yaklagimlar, 6zellikle rekabetin oldukga getin hale geldigi
endistrilerde, insan potansiyelinden daha fazla yararlanmak ihtiyaci sonucu, ¢alisanlarin
daha aktif, daha iretken, yaratict ve yenilik¢i olarak siirece katilmasim hedefler. Katilimes

yaklagimlarin en yaygn iki tiirii sunlardur;

ZL.J. MULLINS, a.gk, s.534.
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Calisan Merkezli Is Dizaym Programiarr, Ise iliskin rollerin dizayninmn, isi yapanlar
tarafindan gergeklestirilmesine odakli bir yaklagimdir.

Kendi Kendini Yoneten Ekip Yaklasimr, Digerlerinden tamamuyla farkli olarak, tam
anlamiyla 6zgiir bir yapty: ifade eder. Tim diger yaklasimlar bireysel Orgiit iiyelerinin
iglerini dizayn tizerinde odaklamirken, kendi kendini yoneten ekipte, is dizaym bireysel
degil, iy grubu veya is ekibi temelinde yapiimaktadir. Bu anlamda, kendi kendini yoneten
ekipler, ekibin kendince belirlenmig amag¢ ve hedeflerini bagarmak i¢in kendi islerini dizayn

eden ve sorumluluk istlenen galisanlar grubudur.?*
3.Yetki Temelinde Yaklasim

Caliyma hayatinda rollerin giderek yeniden sekillenmesi siirecinde, dikkati ¢eken
unsur, geleneksel sistemin, daha spesifik olarak Taylor sisteminin bozdugu akigin tekrar
giindeme gelmesidir. Burada genel olarak bir organizasyonun merkezcil yonetim veya

yerinden yonetim anlayigina gore yapilanmasi tartigmanin odagim teskil etmektedir.

Merkezcil Yonetim - Yerinden Ydnetim: Organizasyonlarda islerin, iligkilerin,
rollerin, yetki, sorumluluk ve nihai sorumluluk (hesap verme) gibi tiim orgiitsel gergevenin
hiyerargik bir yap: igerisinde yerine getirildigi yonetim anlayigi merkezcil yénetinii ifade
etmektedir. Mekanik bir 6rgiit yapis: ve ¢alisanlarin edilgin bir noktada tutuldugu yonetim
anlayisidir. Yerinden yonetim ise, soz konusu tim orgiitsel gercevenin belirli dizeylerde
esneklestigi, isbirlifi ve paylagimin 6ne ¢ikarildigi, cahiganlann daha aktif bir dﬁzeyé
¢ekildidi yonetim yapilanmasi ve anlayigidir.

Orgiitlerde merkezcil ve yerinden yonetim anlayigimi birbirinden en kahin cizgilerle

ayrran gostergenin yetki konusu oldufu ileri surilebilir. Yetkilendirmenin ana gatisin

2 LEWIS,GOODMAN, FANDT, a.gk., 5.275.
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olugturan s6z konusu kavrami, yani yetkiyi;, bireye veya gruba harekete gegme ve karar

alma hakkim igeren uygun giictin verilmesi olarak tammlamak miimkiindiir.?*

Goriilecegi gibi yetki bir giice dayanmaktadir. Giig; bagka birini etkileme yetenegi
(kapasitesi) olup, bagka birine bir gey yaptirma hakk: olan yetkiyi de (yasallagmg giic)
icine alan bir kavramdir®. Kimi yazarlara gore giic ya da bagka bir deyimle erk kigiden,
yetki makamdan kaynaklanmaktadir.?’

Aragtirmac: sosyal psikolog John French ve Bertram Raven’e gore sosyal giiciin
gesitli kaynaklan vardir. Bunlanin kaynagi®® ve caliganlardaki yansimasi®® Tablo 1 de

gosterilmigtir.

Tablo 1. Giig Tiirleri, Kaynag: ve Algilanmasi

Gii¢ Tiirit Kaynagn Cahisanlara Yansimas:
Baskici Giic | Cezalandirma becerisinden gelir Yoneticinin cezaya bagvurabilecegine iliskin
¢alisan algilamasi.
Yasal Gii¢ Kiginin  igyerindeki  pozisyonundan | Yoneticinin davrams kuorali koyma yetkisine
kaynaklamr. sahip olduguna iligkin calisan algilamas:.
Ladiil Giicii | Odiil kontroliine sahip olustan gelir. Yoneticinin  6diil aracma  bagvurabilecegi
yOniindeki algilama.
Sembol Giicli | Saygt ve kabul, sefkat ve kisilerin | Calisanin ybnetici ya da liderle kimlik edinmesi,
goniilliliiginden kaynaklanir, kendini onunla biitiinlestirmesi,
Uzman Giicii | Kiginin bilgi veya teknik uzmanhifna | Yoneticinin ender ve dzel bilgi veya beceriye
dayanir. sahip oldugu yoniindeki algilamadir.

2 Karen LAWSON, "How to Delegate Effectively, Edward Lowe Foundation, 1998, s.1, Internet.
* {smail EFIL, Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, U.U. Basimevi, Bursa, 1994, 5.210-211.
7' Halil CAN, Organizasyon ve Y6netim, Adim Yayincihle 2 Baski, Ankara, 1992, 5.125.

# Michael D. WILSEY, "Leadership and Human Motivation in the Workplace", Quality .Progress,

November

1995, 5.86-87.

® Paula PHILIPS CARSON ve digerleri, “Power in Organizations: A Look Through the TQM Lens”,
Quality Progress, November 1995, 5.73.
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Yukandaki tabloda gosterilen gii¢ tirlerinden cezalandirma gilicli, insamn
ihtiyaglariyla uyumlu olmayan ve kisiyi gelistirmeyen bir yaptinimdir. Siirekli kalite
gelistirme ve sembol giicline dayali liderlik gibi kalite bazli uygulamalar ¢aliganlarin bu
durumda olumlu, verimli tepki verdiklerini ortaya koymustur.

Yapilan aragtirma sonuglarina gore, gii¢ kaynagi ile c¢alisanlarin tatmini ve

performans: arasindaki iligki tablo 2'deki gibidir™®.

Tablo 2: Giig Kaynaklar ile Ig Tatmini ve Performans Iligkisi

Gii¢ Kaynag Nezaretgiden Is Tatmini Performans
memnuniyet

Uzman Giiclii olumlu etki Giiclii olumlu etki -Giiglii olumlu etki

Sembol Giiclii olumiu etki Zayif olumly etki Zayif olumlu etki

Odiil Etkisi yok - Etkisi yok Orta olumlu etki

Yasal Etkisi yok Etkisi yok Etkisi yok

Ceza/Baski Giiclii Olumsuz etki Orta olumsuz etki Etkisi yok

Tablodan gortlecegi lizere, uzmanlik giicii hem nezaretginin g¢alisan iizerindeki
etkisini, hem c¢aliganin tatminini ve performansin1 olumlu yonde giigli sekilde
etkilemektedir. Ancak burada dikkati ¢eken bir nokta sudur: Deming, Juran ve Crosby gibi
oncii kalite dugantirlerinde 6diil ve takdir 6nemli bir yer tutmaktadir. Ne var ki, bu odiiller
maddi degildir. Ornegin Juran, ¢alisanlarin sorumluluk almalan i¢in yoneticilerine yeterli
Olgtide inanmalan gerektigini, yoneticilerin de c¢alisanlarina yetki verecek kadar giiven
duymalar gerektigini belirtir. Crosby de “giivenilir insanlarin ig¢ilerine yoneldikleri zaman
disman edinmeyeceklerini belirtir ve TKY ¢ercevesinde antrentér (coach), rehber

(facilitator) ve ortak (associate) olarak-sembol giiciiniin énemini belirtmektedir".>' Tabloda

* Paula Philips CARSON ve digerleri, a.gm., s.74.
3! Paula Philips CARSON ve digerleri, a.g.m., 5.75.
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da sembol giicliniin ig tatminine zayif olumlu etkisi diginda tiim digerlerine etkisi gi¢li

olumlu yéndedir.

Bilindigi tzere Taylor, planlama ile uygulamay: birbirinden ayirarak, miithendislere
ve uzmanlara planlamayi, seflere ve iggilere de bu planlan uygulamay: vermistir.*? Diger
bir ifade ile igi yapan, igin sadece verilen talimatlar dogrultusunda icrasindan sorumludur.
Ancak, verimlilikte oldukga basarili olan bu anlayis, ¢aliganin ise yabancilagmasini,
motivasyonu ve tatminine olumsuz etkiyi ortaya ¢ikarmugtir. Karar giictini elinde
bulunduran yoneticiler, oOzellikle kiiresel bir 6zellik kazanan rekabete karsi insan
potansiyelinin teknoloji ile birlikte dikkate alinmasi gerektigini gormeye baslamiglardir.

Dolayisiyla, ¢aliganlar yaptiklar islerle ilgili konularda séz soyleme hakkina kavusmustur.

Boylece, islerin kapsam ve dizaynimi yeniden gozden gegirme zamam gelmistir ve
bunu en iyi ifade eden kavram da “kendi kendini kontrol”diir.*®> Calisanlara daha yiiksek
derecede kontrol olanag: taniyan yeni ig dizayn1 bigimleri ortaya ¢ikmaya baglar. Bunlardan
birisi kendini yoneten ekipler, bir digeri ise galisan yetkilendirmedir. Diger i dizaym
bicimlerini Juran ve Gryna, ig karakteristikleri -ig genisletme, is zenginlestirme- ve Kkisisel

baglilik olarak gruplandirmaktaduriar.®*

Isle ilgili karar verme prosesinin galigana gegmesi baglaminda yetki aktarimi veya
delegasyon gercevesinde agtklanan yetkilendirme ve kendini yonetme, geleneksel yonetim
anlayisindan tamamen uzaklasarak, iist yonetimin ve miidiirlerin miisteri olmadig:, bilakis
gercek miisterinin miigteri olarak isi yapanlarca algilandig: bir i§ ortamim ortaya gikanr.
Tersinden soylemek gerekirse, misteri odakli rekabet arenasi, yetkilendirmeyi ve kendini

yoneten ekibi ortaya gikarr.

32 JURAN, GRYNA,a.gk., 5.168.
3 JURAN, GRYNA, a.gk., 5.169.
* JURAN, GRYNA, a.gk., s.170-172.



17

Yetkilendirmede ekip galismasi 6nemli bir diizenleme olup, ekip caliymas1 igin
gerekli olan yetkinin kaynag: yonetimin kullandif: yetkilerdir. Ancak, yénetimin kullandig
yetkinin c¢aliganlara ya da ekiplere aktanimasi igin, ekiplerin ve bireylerin buna uygun
beceri ve yapabilirliklere sahip olmas:1 gerekmektedir. Bu baglamda, sorunlar analiz etme,
nedenleri ortaya ¢ikarma, ¢oziimler gelistirme, uygun ¢oziimii segebilme, segilen ¢oziimii
gergeklestirme ve ulagilan sonuglarin rapor haline getirilmesi gibi beceri ve

yapabilirliklerden s6z edilebilir.*

Kisacast, igin kontrolii veya tiim asamalarinda igi gorenlerin karar siireci agisindan
yetkili olmasi, bu gergevede bagimsiz, yetkili, sorumlu, iy sonuglarindan mesuliyetli
bireysel kisi veya ekip olgusunu ortaya gikarir.

Yetkilendirme, karar verme yetkisinin orgitteki daha alt kademelere aktarilmasi
prosesi olmakla birlikte, yetki aktarmadan daha ileri bir anlam icererek, ilave egitim,
inisiyatif ustlenmede, insanlari cesaretlendirme, hata olustufunda bile suglayict degil,

destekleyici bir tutum ve davrams gosterme ortamini ifade eder.*
B-YETKILENDIRMENIN TARIHSEL GELISiMI

Literatirde ve guniimizdeki uygulamalarda siklikla wvurgulanmakta olan
yetkilendirme, bireysel veya ekip bazinda yetkilendirme, yeni bir yaklagim , yonetici ile
astlar arasinda yeni bir ig iligkileri yaklagimi olarak sunulmaktadir.

Bu yaklagimin iki agis1 oldugunu ileri siirmek miimkiindir. 1lki, gliniimiizdeki
anlamiyla, yasanmakta olan ve gelece§e donitkk olarak ongoriilen geligmelere bakilarak,
merkezilegmenin mevcut firsatlan ve tehditleri karsilamadaki yetersizligi ortaya ¢ikmustir.

3 D.S. MORRIS, R H. HAIGH, "Empowerment: An Endeavour to Explain An Anigma®, TQM, Vol.7,
Issue.3, June 1996, , s.10.
% JURAN, GRYNA, a.gk,, 5.171.
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Bir kurumun, kurulusun veya genel olarak her alandan yapilanmalarin iginde yer alan her
Uyenin, isi hususunda daha fazla sorumluluk, daha fazla s6z ve karar hakki, daha fazla
yaraticilik yonlerini 6ne ¢ikarmasi, giiniimiiziin bireysel ve drgiitsel etkinliinin gerekleri
sayiimaktadir. Bu yoniiyle yetkilendirme, gergekten iddia edildigi gibi yeni bir yaklagimdir.
Isletmelerde yasanan yetkilendirme tartigmalanmin kamu yonetiminde de yasandid:
gorilmektedir. Son donemlerde siklikla vurgulandifi gibi, Tirkiye giindeminde merkezi
yonetimin bazi mekanizmalannt yerel yonetimlere birakmasi, yerinden y&netimin
giiclendirilmesi ve bu anlamiyla yetkilendirilmesi, kamu hizmetlerinde etkinligin
arttirilmasinin 6nemli bir araci olarak &nerilmektedir. Cagdas anlamdaki bu yetkilendirme
yaklagimi, ¢aligma hayatinda temel olarak iizerinde durulan yetkilendirme anlayigidir.
Ikinci olarak yetkilendirme; astlann veya genel olarak orgiitteki tiim calisanlanin
bulunduklar: orunlar itibariyle yonetim siirecinde belirli diizeyde isle ilgili kararlarda etkili
olmalanyla iligkilidir. Dolayisiyla, yetkilendirme bu yéniiyle yeni bir yaklagim olmayip,

gecmige uzanan bir geligim siirecine sahiptir.

Yetkilendirmenin tarihsel gelisiminde onemli adimlar Ikinci Dinya Savast
sonrasinda, Ingiltere'de gelistirilen Tavistock Enstitiisii arastrmalan ve sosyo-teknik
yaklagimdir. Tavistock Enstitisiiniin kullandid: sosyo- teknik sistem kavramuyla alt1 gizilen
doyurucu igin 6zellikleri ve ig'de insan ihtiyaglar: su sekilde ifade edilebilir:’

- Optimum stiregli bir ig,

- Cahsanlara ek gorevler,

- Calganlara degigik igleri tamma firsats,

- Yapilan igle ilgili katkisin1 ortaya koyma,
- Bilgi kanallarim1 agma,

- Yonlendirme

- Basannn tstler tarafindan takdiri,

*" Bradley L.KIRKMAN, Debra L.SHAPIRO, "The Impact of Cuitural Values on Employee Resistance to
Teams: Toward a Model of Globalized Self-Managing Work Team Effectiveness”, Academy of
Man.Rev., Vol.22, No.3, 1997, 5.731.; Ismail EFIL, Isletmelerde Yonetim ..., 5.55-56.
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Karar verme ve is yapmada baz1 dzgiirliiklerin verilmesi.

Ote yandan, Rensis Likertin "Sistem 4" ve "Ortak eleman" kavrami da,

yetkilendirmeye giden yolda onemli bir adimdwr. Ortak eleman kavrami, ekip ¢alisma

sisteminde rehber kavramiyla ortiigmektedir. Sistem 4 yaklagimi ise, liderlik agisindan,

astlara giiven, serbestlik,, fikirlerini alarak bunlan kullanma gibi degerlerin altim

cizmektedir.*®

Sistem 4 'in genel gergevesi asagidaki tablo lizerinde gosterilmistir.

Tablo 3: Sistem 4'iin Siiregler ve Yap: Yoniinden Varsayim, Davrams ve Ozellikleri*’

Yap: ve Siirecler Sistem 4
Liderlik 1- Astlara gsterilen giiven Tam
2- Astlann iistleriyle goriisme serbestligi Tamamen serbest
3- Astlann fikirlerini kabul etme ve kullanma Daima
Motivasyon | 1- a)Korkutma b)Tehdit c)Cezalandirma d)Miikafat | Grup iginde belirlenen hedeflere
e)Xatilmann kullamilma derecesi gore dvee
2- Orgiit hedeflerinin gerceklestirilmesi sorumlulugu Biitiin kademelerde
Haberlesme ;| 1- Bilgilerin akis yonii Cok yonlii
2- Asagiya dogru haberlesmeye bakig Serbest
3- Yukanya dogru haberlesmeye bakis ‘Dogru
4- Astlarin problemleri hakkinda iistlerin bilgisi Cok iyi
Etkilegim 1- Kargihkli iglemlerin 6zellikleri Biiyiik dlciide giivenle
2- Ekip ¢alismasinin yoguniugu Biitiin drgjitte
Karar Alma | 1- Karar verme hakk Biitiin orgiit
2- Karar almada kullamlan teknik ve mesleki bilgilerin | Genis olgiide biitiin kademelerde
kaynag Tam katilma
3- Astlann igleriyle ilgili kararlara katilmast Esash sekilde
4-  Yeni kararlanin motivasyona katkisi
Amaglar 1- Amaglann tespit edilme sekli Kriz durumu harig grup karan ile
2- Amaglara karg gizli direnis Hig veya az
Denetim 1-  Gbzden gegirme ve kontroliin sikhigy Genis 6lgiide katilma
2-  Direnen gayri resmi 6rgiitiin varhi Az veya hig yok
3-  Maliyet ve verimlilik igin kontrol verileri Problem ¢ézme

Tablo'nun dikkatle incelenmesiyle, yetkilendirmenin ileride iizerinde durulacak

organizasyonel siireglere etkileriyle ve yetkilendirmenin temel hedefleri yoniinden Sistem 4

* Tamer KOGEL, a.gk., 5.150-151, 404-405.
3 Omer DINCER, a.g k., 5.174'den kismen aktarmmstir.
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ile ileri sirillen anlayiglari igerdigi goriilebilir. Bunlardan bazilan; giliven, ¢ok yonli

iletisim, ceza yerine katilimi tegvik, karar siirecine tam katilim olarak sayilabilir.

Yetkilendirmenin gelisimi agisindan 6nemli bir diger adim ise McGregorun Y

teorisinde ongordiigii insan yaklagimidir. Buna gore, gerekli kosullar yaratildifinda, tipik

insamn daha fazla sorumluluk alma ve 6grenme egiliminde olacag:; kendilerini kontrol

ederek ve yoneterek, organizasyonun amaglarina daha fazla katkida bulunacag

varsayilmaktadir.®

Yetkilendirme, 1960’larin “Katilimci Yonetim” kuramlarinin bir uzantisi olarak

gorilmektedir.*' Ancak, daha genis bir gergeve igin bu yiizylhn bagindan beri dikkate

alinmasi ile soyle bir gelisme seyri sunmak miimkiindir.

Yetkilendirme’nin Seyri

1920’ler Is¢inin uyum géstermesi

1930’1ar Insan Iligkileri Yaklagimi
ve Elton Mayo

1960°1ar Is Zenginlestirme

1970°ler Endiistriyel Demokrasi

1980°ler Calisanlarin Katilimu

“0 Tamer KOGEL, a.g k., 5.149-150.

Taylorist yaklagim.

Iscilerin kendini motive edebilmesi ve
is gormesi yakin nezaret olmadan daha
iyi saglanabilir.

Belirli diizeyde kontrol ve performans
geri beslemesi ile ¢aliganlara “anlamli”
isler sunmak.

Iscilerin katiim haklarin1 temel alan
bir yaklagim ve miigterek anlagma.
Yeni bir katilma bi¢imi olarak bu
evrede, misterek anlagmadan c¢ok,

galisan katilma bigimleri (zerinde

4 Cherylynn BECKER, “Penetrating the Surface on Empowerment: A Guide for Teaching the Empowerment
Concept to Future Hospitality Managers”, Hospitality & Tourism Educator, Vol.8, No.4, 1996, s.13.
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durulur. KKC, Kar Paylagma vb. tir
omekler sayilabilir.
1980’lerin Sonu Yetkilendirme Cagdag anlamda yetkilendirme.

Yukaridaki geligim akigim diiz bir anlatimla siralayan Wilkinson*®, kokeni agisindan,
yetkilendirmeyi geleneksel klasik modele (Taylor ve Ford’la somutlagan) red veya kary
koyma olarak goriilebilecegini belirtir. Wilkinson, yetkilendirmeden yararlanma rasyoneli

olarak iki temel tartiyma kiimesi tizerinde duruldugunun altim gizmektedir.;*

Demokratik Himanizm: McGregor'un X-Y Yaklagmi, Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi, Herzberg’in Motivasyon-Hijyen Kurami, Sosyo-Teknik Sistem Okulu, Ig

Yagsaminin Kalitesi Hareketi.

Ekonomik Boyut. Pragmatik olan bu gériige gore, ig¢iler orgiitsel bagsanya katkida
bulunabilirler, eger ise daha yakin olabilirlerse. 1980’lerin esnek orgiit modeli, siparise
gore (customized) mamiiller ve esnek uzmanlagma, daha basik ve yalin yapilar, ekonomik

anlamda yetkilendirmenin geregini agiklayan tartigma kiimesidir.

Giiniimiiz orgiitlerinde yapisal ve kiiltiirel deSigimlerin temel giiglerinden biri olarak
gorillen yetkilendirme hareketi, Orgiitteki tim calisanlarin yetkilerini ve otonomiyi
artrmak igin dizayn edilir. Bu gergevede Japon tarzi yonetim, kalite gemberleri ve
psikolojik kendi kendine yeterlilik (self-efficacy) kavramlarina dayandimilabilir.*

Geleneksel biirokrasi ve sendika engellerinin girisimcilik kultarleriyle catigmas: ve

rekabetgi olabilmede tiim bireylerin potansiyelinin devreye sokulmasinda engelleyici

2 WILKINSON, a.gm., 5.41.
“ WILKINSON, a.g.m., 5.44-45.
“ LEWIS, GOODMAN, FANDT, a.g k., 5.438.
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olmas: tartigmalari icersinde yakin dénemlerde bu yonde 6nemli yaymnlar ve gorigler

belirmeye baglamistir.

Modern yetkilendirme hareketine etkide bulunanlarin en onemlisinin Peters ve
Waterman’in “In Search of Excellence” adlhi eseri oldugu ileri siriilmektedir. “Insan
yoluyla verimlilik”, “otonomi ve girisimcilik™ gibi, temelde kat1 rasyonelci modellere kars:
geligen sezgisel yonetim tarzi kavramlani ve anlayiglart “migteri kraldir™ anlayigiyla

birlegmigtir.*’

Kalitenin gelisimi konusunda “miigterinin kral olusu” agamasi, ne denli miigteri
odakli bir anlayis1 sergiliyor ise, ¢agdag yetkilendirme anlayisi da aym diisiincenin bir
sonucu olup, TKY ile Yetkilendirme’nin igige ve iligkili olduklarini gostermektedir.

Olgek ekonomisinden daha esnek, daha yenilik¢i ve daha gabuk tepki verebilen
orgiitlere dogru degismenin yogun olarak gorldiigii 1980’lerin sonu, esnek uzmanlagma ve
yalin iretimi 6ne gikarmig ve kimi kaynaklarda bu gelismeler “post-fordizm™ olarak tek
kavram altinda toplanmustir.® Drucker ve Kanter gibi yazarlarin yogun sekilde
vurguladiklan biirokrasinin azaltiimas: ve hiyerarginin sona erdirilmesi, merkezilesmeden
kopma, kademe azaltma gibi kavramlarla, proje-bazli ekiplerin bilgi-odakl 6rgiitlere dogru
hareketi?’ yetkilendirmenin bugiinkii anlamim sekillendiren mihenk taglar sayilabilirler. Bu
arada kalite hareketinin ve Toplam Kalite Felsefesi’nin yetkilendirme hareketine etki eden
diger bir 6nemli unsur oldugu dikkatten kaginlmamalidir. Ayrica, Orgiit gelistirme™
hareketinin orgitiin ozellikle sosyo-begeri unsurlarina yonelik olarak, orgiit kiiltiirtine
odakli gelisiminin etkisi de bu gelisimde rol oynamustir.

> WILKINSON, a.gm., 5.42.

6 WILKINSON, a.gm., s.42.

47 WILKINSON, a.g.m., 5.42-43.

* Orgiit Geligtirme konusunda ayrmtih olarak Bkz., Omer DINCER, a.g k.
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C.YETKILENDIiRMENIN ILIiSKiLi OLDUGU DIiGER KAVRAMLAR

Yetkilendirme kavrami, pek ¢ok kavram ve bunlarin benzer igerikleri nedeniyle
zaman zaman kargtinimakta, yetkilendirmeden beklenen sonuglarla digerlerinin beklenen

sonuglari ayni agidan ele alinmakta, bu ise literatiirde 6nemli karigikliklara yol agmaktadir.
1.Yetkilendirme ile Calisanlarin Katihmi Kavramlar Arasindaki Diski

Calisanlarin katilimi, bir organizasyon igerisinde galiganlarin, iyilestirme onerilerinde
bulunmasi, planlama, amag¢ belirleme ve performansi izlemeyi igeren, iglerinin nasil

yapildig: konusunda diizenli olarak kararlara katilmas: faaliyetidir.*

Calisanlarin katihimi anlayiginin temelinde iki kaynak yer almaktadir. Bunlar;*
Endistriyel Iliskiler Arastirmalari- Bu alanda 1970'lerin endiistriyel demokrasi veya
igyeri demokrasisi ve isgi kooperatifleri arastirmalari olup, psikopolitik yetkilendirme

niteliginde, 6rgitiin bitlinine doéntk bir katilimi 6ngoriir.

Yonetim Arastirmalan- {5 yasamimin kalitesi, is zenginlestirme ve motivasyon gibi
ige iligkin odaklanmanin s6zkonusu edildigi psikosembolik yetkilendirme niteliginde
katilimi temel almaktadir.

Calisanlarin katilimi temelinde Strauss g farkli katilim modeli ileri siirmektedir:”'

-Damigmact Katilim- Son sézii yoneticiler sOyler, caliganlar bilgi edinme hakkina

sahiptir ve onerilerde bulunurlar. Avrupa'daki is konseyleri bu modele uygundur.

* Quality Academy Glossary, Pinellas County Schools, internet.; Katilim ve katilim modelleri konusunda
Bkz.; Zeyyat SABUNCUOGLU, Caligma Psikolojisi, 3.Basks, U.U.Basimevi, Bursa, 1987, 5.149-172.;
Zeyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, Orgitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 1995, 5.201-225.

%® Joanna B.CIULLA, "Leadership and the Problem of Bogns Empowerment”, Untitled, 5.7-8, internet.

3! Third Way, "Empowerment in the Workplace", Frameless Index, s.1, Internet.

TC YOKSEKOERETIM KUROLY
DOUTMANTASYON Mrpwrrh
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-Birlikte Yonetim (co-management)- Taraflar gii¢ esitliine sahip olup, harekete

gegmeden birbirine damgirlar.

-Kendi Kendini Yonetim- Yugoslavlarin 1950 ve 1985 yillan1 arasinda uyguladig:

modeldir. Bu sistemde, girisim kamusal veya 6zel olmay1p, toplumun biitiiniine aittir. Diger
omekleri olan komiinal kibbutz 6rgit ve uretici kooperatiflerinde caliganlar ya da

temsilcileri nihai s6zii sdyleme yetkisine sahiptir.

Calisanlarin katilimy, literatirde, yetkilendirmenin ele alimigina gore en fazla igice
giren ve aym anlamda kullamilan kavramlardan birisidir. Bowen ve Lawler, daha 6nce de
belirtildigi gibi, calisanlarin katillmi ile yetkilendirmeyi aym ve birbirinin yerine
kullanmakta ve aslinda s6ziinii ettigi yiksek katilma, kontrol-katilma diizlemindeki katilma
agirlikli en st diizeydir.*®> Lawler, TKY ile ¢alisanlarin katilimi arasinda bir karsilagtirma
yaparak, ornegi Toyota-Volvo, siirekli gelistirme-radikal degisim tarzinda ele alir.”® Yine
Lawler’n da yer aldigh bir baska ¢ahigmada™, Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarina

calisan katiliminin-yetkilendirmenin olumlu etkileri ortaya konulmaktadir.

Ne var ki, bir ¢ergeve anlam olarak yetkilendirme bir katilim sekli olarak goriilse de,
etkileri ve siddeti agisindan gergekte farkl iki anlami ifade etmektedirler. Bu y6ndeki en
onemli ayrim, katiimda nihai kararin yoneticide oldugu, yetkilendirme de ise
yetkilendirilmig kisi veya ekibin list onayna gerek olmaksizin igle ilgili kararlar1 alabilmesi
ve uygulamasidir.”® Bir bagka ifade ile, yetkilendirme bir katilim: igermekle birlikte, her

katilim yetkilendirmeyi icermemektedir.

2 BOWEN, LAWLER , a.gm., 5.36.

> Edward E.LAWLER III, "Total Quality Management and employee involvement: Are they compatible?",
Academy of Management Executive, Vol.8, No.1, 1994, s.68-76.

** Susan A MOHRMAN, Edward E.LAWLER III, and Gerald E.LEDFORD, Jr., “Do employee involvement
and TQM programs work?”, Journal for Quality and Participation, Jan./Febr.1996, 5.6-10,

% FURZE, GALE, a.gk, 5.222.; WILKINSON, a.g.m., 5.45.
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2.Yetkilendirme ile is Hayatimn Kalitesi Kavramlar Arasmdaki fligki

Yetkilendirme kavramiyla ilgili olarak, ayrimi yapilmas: gereken bir diger kavram
ise, “Is Hayatimn Kalitesi” kavramudir. Bilindigi tzere, 1970’lerin is hayatinin kalitesi
hareketi, daha ¢ok ig tatmini, ise gelmeme, devir huz, iicretler, kaza oranlar, sikayetler gibi
konularla ilgili bir odakta yogunlagmustir.’® Oysa yetkilendirme, daha ¢ok igle ilgili bir
yaklaggm olup, dogrudan igle ilgili kalite, esneklik, verimlilik konularina
odaklanmaktadir.’” Yetkilendirme ile ulagilan sonuglar agisindan bakildiginda,
yetkilendirmenin ig hayatinin kalitesine olumlu katkis1 oldugu ileri siirtilebilir.

3.Yetkilendirme ile Yetki Devri Arasindaki iligkiler

Yetkilendirmeyle ayrimina isaret edilmesi gereken kavramlardan belki de en
onemlisi, ok sik kangtirilabilen kavram Yetki Devri veya Delegasyondur. Diger bir ifade
ile, yetkilendirme, yetki devrinin yeni ad: degildir. Yetki aktarma ya da gogerimi ile igin
sorumlulugu ve kontrolii yoneticiden alinmig degildir. Oysa yetkilendirme sonucunda, hem
goérevin sorumlulugu, hem kontrolii ve gerektiginde degisim karan yetkilendirilmig kisi
veya ekibe gegmistir.’® Yetki aktarma ile astlara gegen ise sadece igin kendisidir. Yetki
devri bir hiyerarsik yapt ve galigma anlayigt kavrami olup, nibai sorumluluk yetkiyi
aktarandadir. > Opysa yetkilendirme bir insan kaynaklan anlayisim ifade etmektedir ve nihai
sorumluluk igi yapana gegmektedir.®® Kisacast, yetki devrinde, yonetici kendi yetki hakkim
bir astina devretmekte; yetkilendirmede ise, yetki hakk: zaten yetkilendirilmig kisi ve ekibe
geemektedir ve yoneticinin, keyfi isteginin bir sonucu ortaya ¢ikmamaktadir.

% David E.BALCH, Robert BLANCK, “Measuring the Quality of Work Life”, Quality Progress, November
1989, s.44-45.

T WILKINSON, a.g.m., 5.46.

8 FURZE, GALE, a.gk, 5.222,

%9 Karen LAWSON, a.gm., s.2

¢ Tamer KOCEL, a.gk, 5.299-300.
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4.Yetkilendirme ile Isyeri Demokrasisi Kavramlan Arasindaki iligkiler

Isyeri demokrasisi, ¢aliganlara kalite gemberleri, yar1 otonom ig ekipleri ve meveut
geleneksel organizasyonlan radikal olarak degistirme gibi gesitli bigimlerde, daha fazla
denetim imkam vermek suretiyle ortaya ¢ikmaktadir. Isyeri demokrasisi de katilim gibi
{initer bir kavram olmay1p bunlann dereceleri ve tiirleri oldugu ileri siiriilebilir. Levering ve
Moskowitz Birlesik Devletlerde "galigilacak en iyi firmalar” aragtirmasinda, bu firmalan
degisen derecelerde katihm ve/veya igyeri demokrasisi bigimi olarak nitelendirmigler;
Pacanowsky ise, W.1.Gore and Associates't esnek yapist, sorumluluk ve katilima verdigi
onem, ¢alisan pay sahipligi programu (ESOP) yénleriyle yitksek dizeyde tatmin ve
yetkilendirme duygusunu amaglayan bir firma olarak degerlendirmigtir.®!

Isyeri demokrasisi, diger bir ifade ile endiistriyel demokrasi, igyeri, igletme ve girisim
diizeyinde ¢aliganlarin, alinan kararlara demokratik yap: igerisinde katilmasi, kararlarin
uygulanisi ve sonuglaninin denetiminde soz ve yetki sahibi olmalarim anlatmaktadir.*
Yetkilendirmenin gerektirdigi unsurlar agisindan bakildiginda, bu tamim igeren Szellikler
tagidig: gorilebilir.

Tarihsel olarak igyeri demokrasisi bilinci Atinalilara dek uzatilmakla birlikte, yakin
tarih agisindan Ingiliz sanayici Robert Owen'in 1830'larda, gahisanlarin sahip oldugu ve
yonettigi girigimler bilinen 6rneklerdir. Amerika'da Tanim Iscileri Gii¢ Projesi (FPP)ni
gelistiren Colorado, ¢ahiganlarin sahip oldufu ve yonetim igini sirasiyla Ustlendigi bir
ornektir.®® Tiirkiye'de "Kardemir"de yapilanlar benzer bir igyeri sahipligi o6megi olarak
verilebilir. Ancak bu 6rneklerde altt ¢izilmesi gereken bir husus, Jane Mansbridge'in

siyasal-antropolojik orgiit incelemelerinde belirttii gibi, lniter demokrasinin kigiik

61 George CHENEY, "Democracy in the Workplace: Theory and Practice from the Perspective of
Communication", Journal of Applied Communication, Vol.23, 1995, s.5., Internet.

82 Zeyyat SABUNCUOGLU, Calisma Psikolojisi, 3.Basks, U.U.. Basimevi, Bursa, 1987, 5.150.

% George CHENEY, a.gm., 5.6.
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gruplarda igleyebilecegi, bunun oGtesinde grubun sayisal biyiikliginin kaginilmaz bir

temsili demokrasi gerektirdigidir.**

Buradan hareketle, igyeri demokrasisi ile yetkilendirme ayni olmamakla beraber,
yetkilendirme sonucunda yetkilendirilecek diizeyde yetigmis ¢alisanlarin, igyeri
demokrasisinin gereklerini daha rasyonel ve etkin gerceklestirebilecekleri ileri siiriilebilir.
Dolayisiyla, endiistriyel demokrasi agisindan yetkilendirme oldukga ileri bir adim ve hazir

olug olarak adlandinilabilir.

D.YETKILENDiRMENIN TURLERI
Yetkilendirmeye genel anlam: igerisinde bakildiginda, farkli yénlerden

siniflandirilabilir.
1.Kapsam Acisindan Yetkilendirme

Ev kadinlarinin yetkilendirilmesi, 6ziirliilerin yetkilendirilmesi gibi. Bununla birlikte,
insanin 6zel yasami ve ig yagami agisindan da bir sintflama miimkiindiir. Bu anlamda,
birlikte caligma faktorii ayirt edici bir unsur olmaktadir. Joan Pastor, sozii edilen faktorlere
gore, kisisel ve profesyonel / orgiitsel yetkilendirme siniflamasindan bahsetmektedir. Bu
aynima gore; kisisel yetkilendirme, bireyin sartlara bagli olmaksizin, kendi yagaminda
kendini yetkilendirilmig hissetmesi i¢in kendisi adina kendisi igin yapmas: gerekenlerden
sorumlu olmasi iken; orgiitsel yetkilendirme ise, bagkalariyla birlikte ¢aligma sonucu

ozsayg1, otonomi ve geligmesini desteklemek igin yapilmaktadir.5’

® George CHENEY, a.gm., s.7.
% Joan PASTOR, "Empowerment: What it is and what it is not", Empowerment in Organisations, vol.4, No.2,
1996, s.5-7, Internet.
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Caligsanlann yetkilendirilmesi ¢ok temel olarak iki gruba aynlabilir. Bunlardan ilki
sorun ¢ozmeye odakli olup, ¢aliganlarin igi yapmada gerekli kararlan vermek iizere
yetkilendirilmesi, ikincisi ise yetkilendirme diizeyinin daha yiiksek oldugu, ozellikle
Kendini Yoneten Ekip tarzinda yetkilendirmedir.® Bir bagka ifadeyle, ilkinde rutin
kararlar alma ve uygulama baglaminda yetkilendirme, ikincisinde politikalar, prosediirler,

kurallar gibi sistemi degistirmeye doniik yetkilendirmeden bahsedilebilir.5

Orgiitlerde yetkilendirmenin uygulamsina, yetkilendirmenin gergekten yapilmak
istenip istenmedigine gore bir siniflandirma yapmak istersek, Richard Couto'nun yaptig
gruplama en uygun yetkilendirme siniflamasidir. Couto iki temel yetkilendirme tiiri ileri

siirer. Bunlar;

a.Gergek Yetkilendirme (Psikopolitik)

Insanlarin 6zsaygisin1 artinir, kaynaklarim dagilimi ve insanlarin aksiyonlarinda
degisim yaratir. Bu tarz yetkilendirme ile insanlara giiven, istek ve gercek degisim yetenegi
getirir.

b.Yapay Yetkilendirme (Psikosembolik)

Bu tiir yetkilendirme ortaminda insanlarin $zsaygisi ve temelde degismemis olan

kosullara uyum yetenegini ytikseltir.

% Michael DONOVAN, “ The empowerment plan”, J. for Quality and Participation, July/August, 1994., s.12
% Lawrence E.STENBERG, “Empowerment: Trust vs. Control”, Cornell H.R.A. Quarterly, Febr. 1992, 5.69.
% Joanna B.CTULLA, Leadership and Bogus of Empowerment", Untitled, s.8, Internet.
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Teorik agidan bakildiginda, kontrol ve katilma odakli ¢izgi lzerinde tg¢ tiir
yetkilendirme ileri suriilmektedir. Asagida verilen gekilde, tarihsel bir geligim dogrusu 6ne
¢tkmaktadir.®

Katilim Odakh Yiiksek Katilim Dogrudan Katilma
Is Katilimu Is Zenginlestirme
Oneri Katilimu Oneri Semalan
Kontrol Odakh Uretim Hatt

Sekil 3: Katilma — Kontrol Agisindan Yetkilendirme Asamalan

Daha evvel alt1 ¢izildigi gibi, Lawler yetkilendirme ile katilimi aym anlamda
kullanmaktadir.

Yetkilendirmenin belirli bir simirt vardir. Yoneticiler yetkilendirmeyi uygulamak i¢in
igin iki temel boyutunu dikkate almak durumundadirlar. Bunlar; Isin icerigi (content) ve s
durumu (context)dur. Isin icerigi; belirli bir isi gerceklestirmek icin gerekli gorevleri ve
prosediirleri ifade ederken, i§ durumu ise daha genig bir kavram olarak, s6zkonusu igin
yapilis nedeniyle ilgilidir. Orgiit yapsi, 6dil sistemleri, misyon, hedefler, amaglar vb.leri ig
durumumu olugturur. ™ Is igerigi ve i durumu yoniinden, yetkilendirilen galisanlarin
yetkilendirme dereceleri ile bunun karar stirecine yansimas: detayli olarak organizasyonel

siireglerde karar vermeye konusunda ele alinacaktir.

% David E. BOWEN, Edward E.LAWLER II, a.g.m,, 5.36; Tony ECCLES, “The Deceptive Allure of
Empowerment”, Long Range Planning, Vol.26, No.6, 1993, s.14’ten uyarlanmgtir.
™ Robert C.FORD, Myron D.FOTTER, “Empowerment: A Matter of Degree”, Academy of Management
Executive, Vol.9, No.3, 1993, s.22-23.
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Yukarida ele alinan yetkilendirme kategorilerinin ve daha pek gok yetkilendirme
siniflamasmin  yetkilendirme tiirlerini ve farkhiliklanim gostermedigini ileri stiren
Wilkinson, tatmin edici bir siiflandirma olmayiginin nedenini, yetkilendirme konusunda
net aynmlarin olmayigina, benimsenen yetkilendirme tammina gore, farkli ayrimlarnn
oldugunu ileri stirmektedir.

Gergekten de, simdiye kadar ele alinan gruplandirmalara bakilirsa, yetki temelinde,
yonetimin anlayigt temelinde, katillm temelinde, ig igerii ve i§ durumu temelinde
gruplandirmalar goriilmektedir. Bunun yaninda, sosyolojik, psikolojik ve biligsel agilardan
da cesitli gruplamalardan s6z edilmektedir. Bunun &tesinde, yetkilendirmenin rasyoneli
agisindan  “igeriden-digari(inside-out), disanidan-igeri (outside-in)”"'  yetkilendirme
simflamalar goriilmektedir.

2.Dereceleri Acisindan Yetkilendirme Tiirleri

Yetkilendirmenin verilip verilmemesi agisindan 6te, yetkilendirmenin varhfina gore
siflandirilirsa, Wilkinson’un ileri siirdiifii beg tiir yetkilendirmeden bahsedilebilir.
Bunlar;

a.Bilgi Paylagimi
Bilgi paylagimina dayal yetkilendirme, asafiya-dogru iletisim, yukartya-dogru

iletisim ve yatay iletisim boyutlan olan bir bilgi akip veya bilgi paylagimna
dayanmaktadir.

" Gervase R BUSHE, Stephen JHARLOVIC, Graeme COETZER, “Exploring empowerment from the
inside-out” Part One, Journal for Quality and Participation, March 1996; Part Two, June 1996,
2 WILKINSON, a.g.m., 5.46-49.
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b.Sorun Cozerek lyilestirme Onerisi Getirme

Ozellikle galiganlarin yaptiklan ige iliskin sorunlar konusunda, kalite gemberleri,
kalite ekipleri yoluyla belirli diizeyde otonomiye ya da yetkiye sahip olarak oneriler

gelistirip, tist yonetime sunma bi¢iminde bir yetkilendirmedir.
c.Gorev Otonomisi

Tamamiyla operasyonel diizeyde, gorevle ilgili kararlar verme yetkisine sahip,
kendini yoneten ekipler veya yari otonom ig gruplarn bi¢iminde bir yetkilendirmedir.

Stratejik kararlara karigmazlar.
d. Tutumsal Sekillenme

Cogunlukla hizmet endustrisinde gorulen, orgiitsel yapida degisime gitmeksizin,
temel egitim ve mesleki egitim ile caliganlara yetkilendirilmiglik duygusu agilanarak,
davramg ve tutum gelistirmeyi hedefleyen bir yaklagimdir. Psikolojik bir yaklagim ve

degisim sdzkonusudur.
e.Kendi-Kendini Yonetim (KKY)

Bu yetkilendirme tiirii, gérev otonomisinin temelinde olan kendini yoneten ig
gruplannin ideal tipidir. Bu tip yetkilendirmede, kararlar, kurallar, uygulama yetkisi
¢ogunluk i¢in azinlik tarafindan belirlenmez. Cogunluk, daha fazla is bilgi paylasgimi ve
daha genig ¢ercevede isletme kararlarina dogrudan katiirlar. Bowen ve Lawler’in yiiksek

katilim yaklagimina denk diigmektedir.

EC YOKSEXGCRETIM KORULY
ON MERKEZ}
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E-TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL UNSURLARINDAN BiRi
OLARAK YETKILENDIRME

Yetkilendirmenin basarili olmasinda, kisisel ve ekip bazli yetkilendirmenin uzun
vadeli etkileri dikkate alinmalidir. Kigisel sorumluluk ve yetkilendirme kiiltiirii olusturmada
daha yetkin liderler yetistirmek, yetkilendirmenin simirlarini belirlemek ve yetkilendirmeyi
destekleyen insan kaynaklar sistem ve streglerini yaratmak seklinde ¢ temaya 6nem

verilmelidir.”

Calisanlarin yetkilendirilmesine gegmek isteyen bir isletmede, yetkilendirmeyi
destekleyecek bir kiiltiirel yapinin bulunmasi kaginilmazdir. Bu kiltiirin yaratilmas: veya
gelistirilmesi sistematik bir siire¢ gerektirir. Bu baglamda, yetkilendirmeye uygun bir 6rgiit
kiiltiiriinii gelistirmede TKY sisteminin kurulmasi veya kurulmug olmas: uygun bir ortam
ve atmosfer saglayabilir. Yetkilendirme siireci, hem yoneticilerin hem de ¢alisanlarin,
yetkilendirmede geleneksel rollerinde ve tutumlarinda ciddi degisimler yaratacagindan
dolayi, hem yoneticilerin hem de ¢aliganlarin bazi temel degerleri kazanmasi, gesitli

beceriler edinmeleri gerekli goriilmektedir.

Calisanlarin  yetkilendirilmesi, Toplam Kalite YOnetimi basarisimin Onemli bir
anahtar1 olarak vurgulanmaktadir.”® TKY stratejisinin hayati bir elemam olan
yetkilendirme; giiven, sorumluluk, aktif katilma, uyum ve grup dayamsmasi gibi orgiitin
dolayl degerleriyle iligkilidir. Kalite insanla baglar, ve yetkilendirmeyi icermeyen bir TKY
stratejisi baganisizliga mahkumdur.” Benzer vurguyu daha once deginildigi gibi, Lawler

hem bagimsiz bir ¢aligmada, hem de ortak bir ¢aligmada yapmugtir.

"3 Michele DARLING, "Empowerment: Myth or Reality", Canadian Manager, Vol.21, Issue.3, Fall 1996,
5.26.

* Steve WERNICK, “Self-directed work teams and empowerment”, Journal for Quality and Participation,

_ July/August 1994, s.34.

> "Employee Empowerment: A Crucial Ingredient in a Total Quality Management Strategy”.
Hitp://www.geocities.com./messquare/1848/org. html..s.1-2.
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Yetkilendirmeye dayal: olarak ortaya ¢ikan yeni bir organizasyonun, daha az
kademeye dayali yapilanmasi, Gst yonetimin migteri olmadigi, bizzat hizmet verilen
insanlarin miisteri oldugu gerceginden hareketle, miigteri odakli, sirekli gelistirme
gerektiren bir orgiit olmas:™, yetkilendirme ile TKY'nin birlikte ele alinmasin gerekli kilan
benzerliklerdir. Omegin, Amerikan otel igletmelerinde TKY uygulamalarinda
yetkilendirme, basganh firmalarda Ggiincii sirada yer alirken, basarisiz igletmelerde ikinci
sirada yer almaktadir.”’ Bu da yetkilendirmenin tek bagina 6n plana alimmasimin basan igin
yeterli bir kosul olmadigim1 géstermektedir. TKY, bir biitiin olarak igletmenin esnekligini,
etkinligini ve rekabetgiliini gelistirmeyi yonetme yolu olup, her boliimde, her faaliyette ve
her kademedeki her bir kisinin organize olmasiyla tiim igletmede gerceklesmesini kapsar.

TKY'nin ii¢ ayag: vardir: musteriler, prosesler ve calisanlar.”®

Yetkilendirme, TKY ’nin dayanaklarindan birisidir ve ¢ogu TKY ve siirekli gelistirme
programlar sistematik problem g¢6zme, fonksiyonlararasi ekipler, galisan katilma ve

yetkilendirme gibi unsurlardan olusan bir karmadir.”

Baganli bir TKY uygulamas: ile yetkilendirme arasinda olumlu bir iliski bulunmakta,
yine siireg yenileme veya diger adiyla defisim miihendisligi ile TKY arasinda olumlu
iliskiler bulunmakta, her ugiiniin bir arada bulunmasiyla daha etkili olacaklan ileri
siiriilmektedir.?® Bu baglamda, Toplam Kalite Yo6netiminin Insan kaynaklarn ele alisi ve
diizenlemelerini ortaya koymak gerekecektir.

76 Robert REICH, Linda COPENING, “Empowerment Without the Rhetoric”, Q. Progress, June 1994, 5.36.

7 Deborah BREITER, Priscilla BLOOMQUIST, "TQM in American Hotels: An Analysis of Application”,
Comell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, February 1998, 5.26-33.

" Chris MOON, Chris SWAFFIN-SMITH, ve digerleri, "Total Quality Management and New Patterns of
Work: Is There Life Beyond Empowerment”, TQM, Vol.9, Issue.2/3, May 1998, p.301. Internet.

7 Robert H.SCHAFFER, “Results Improvements is the Key to Creativity and Empowerment”, Journal for
Quality and Participation, September 1991, 5.21.

% David PAPER, Ray CHANG, "Linking TQM, BPR and Empowerment: A Field Study”, s.1-4, Internet.
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Sirket Durum Boyutu Geleneksel Yaklasim Toplam Kalite Yaklasim
Sirket Kiiltiiri Bireycilik Kollektif cabalar
Farklilasma Capraz — fonksiyonel caligma
Otokratik liderlik Antrenérlik/giclendirme
Kir Miigteri tatmini
Verimlilik Kalite
Insan Kaynap | Geleneksel Yaklagim Toplam Kalite Yaklagim
Karakteristikleri
(Siirecleri)
Hetisim Yukandan-agagrya Yukandan-asagiya
Yatay, yanal
Cokydnki
Ifade etme ve katilma Istege bagh Siireg geregi
Oneri sistemieri Kalite cemberleri
Tutumn araghrmalan
Is dizaym Etkinlik Kalite
Verimlilik Miisteri istegi (Customization)
Standart prosediirler Yenilik
Dar kontrol alam Genig kontrol alam
Spesifik ig tammiar Otonom ig ekipleri
Yetkilendirme
Egitim Is ile ilgili ustaliklar Genis ustalik alanian
Fonksiyonel, teknik Capraz-fonksiyonel
Teghis, problem ¢6zme
Verimlilik ve kalite
Performans Olcme  ve | Bireysel amaglar Ekip amaglan
Degerleme Nezarete dayal: degerleme Miisteri, i arkada;t ve nezaretgimin
degerlemesi
Finansal performans: 6ne ¢ikarir Kalite ve hizmeti 6ne ¢ikarir
Odiiller Bireysel deger artiglara ve yararlara | Ekip/grup bazh Gdiiller
y6nelik rekabet Finansal &diiller, finansal ve finansal
olmayan takdir (tanima)
Saghik ve Giivenlik Problemlerle ugragmak Problemleri 6nlemek
Giivenlik Programian
Isgoren asistaniip
Huzur (wellness) Programlan
Secme/Terfi Yoneticiler tarafindan segilir Is arkadaslan tarafindan segilir
Kariyer Geligtirme Dar is ustliklan Problem ¢6zme ustaliklan
Bireysel bagarmaya dayal: terfi Grup bagarisina dayalt terfi
Dogrusal kariyer basamag: Yatay kariyer basamagy

81 pichard BLAKBURN, Benson ROSEN, “Total Quality and Human Resources Management: Lessons
Learned From Baldridge Award-Winning Companies”, Academy of Management Executives, Vol.7,

No.3, 1997, s.51.
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Tablodan anlasilacag: iizere, TKY'nin insan kaynaklar1 sireglerine getirdigi deger,
ara¢ ve bakig, yetkilendirmenin uygulanmasinda dayanak olugturmaktadir. Geleneksel
anlayig temelinde bir yetkilendirmenin uygulanmasinin mumkiin olamayacag: da tablodaki

degerlerin kargilagtinlmastyla anlagilabilmektedir.

TKY cergevesinde yetkilendirmeden yararlanmanin gesitli olumlu yiiksek sonuglarina
ulagilabilmektedir. Fortune 1000’e iliskin bir arastirmada®, yetkilendirme TKY’nin bir
pargasi olarak uygulandifinda performans, karlilik, galisan tatmini, iy yasam kalitesi gibi
sonuglarin daha yiiksek oldugu, buna karsihk TKY’nin yetkilendirmenin bir alt pargas:
olarak uygulandifi durumda ayni sonuglarin olumlu etkilerinin daha digik oldugu
goriilmiigtir. Ugiincii egitim kurumlarinda (tertiary institutions) toplam kalitenin onemli
gostergesi olarak ele alinan yetkilendirmenin etkili sonuglara ulastifn Avustralya, Yeni

Zelanda ve Papua Yeni Gine olgeginde yapilan bir ¢aligmada gt')sterilmistir.83

SAIC (Science Applications International Corporation) bagkam Roger Garrett,
TKY'nin 6niindeki temel engellerden birinin yoneticiler ve sefler oldugunu; bunlarin
anarsiye yol agacagini disindikleri yetkilendirmeden korktuklarimi ileri siirmektedir.
Savunma Bakanligi ve benzeri miisterilerle i yapan sirketin bagkam Garrett, kalite
maliyetlerinin 4-5 yil sonra basabas diizeyine ulastigin, itk 2-3 yilda bunun imkansiz
oldugunu, bu kisa beklenti nedeniyle kalite maliyetlerinin de 6nemli bir engel oldugunu
diigiiniir. Garrett, su temel noktalar iizerinde Onemle durmaktadir: Basarih TKY
formiiliinde lider TKY kiltiiriiniin temel tasidir, liderin vizyon ve ¢alisanlar
yetkilendirmesi ve bu prosese antrenérliik etmesi onemlidir. Yine Garrett'e gore TKY
kultiriniin temel stratejisi olarak ¢aliganlarin yetkilendirilmesi agisindan en uygun

yetkilendirme ortamu galiganlarin sahip oldugu (employee-owned) firmalardir.®*

82 MOHRAM, LAWLER, LEDFORD, a.g.m.. 5.9-10.

8 Jdrus NIRVAN, "Empowerment as a Manifestation of Total Quality: A Study in Three Countries", TQM,
Vol.6.Issue.5-6, 1995, p.2

%4 nScience Applications International Corporation”, Foundation for Enterprise Development, s.1-3, Internet.
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TKY'nin yetkilendirmeye saglayacag: kultiirtin ya da yetkilendirmeyi destekleyecek
olan TKY unsurlarin: kisaca ele almak gerekirse; bir kiltiir degigimi olarak Toplam Kalite;
caligan,yonetim, miisteri ve tedarik¢i arasindaki ¢aligma iligkilerini iyilestiren bir dizi

unsuru igermektedir. David Hollis bu unsurlant asagida gornilecegi gibi iki gruba

ay1rmaktad1r.85
Insan ve Kiiltiir is Sistemleri
- Yalin, yetkilendirilmis ve basik ekipler Is Planlamas:
- Acik, diirist ve suglamayan kaltir ISO 9000
- Siire¢ bazli karar verme Olgme ve kiyaslama
- Miisterileri ve tedarikgileri igeren ekip Ustalik degerlemeleri
- Rehberlik Bireysel ihtiyaglar karsilamak igin
- Sorun ¢6zme ekipleri yetigtirme/egitim
- Bagarinin kutlanmasi Parametreler (charters)

Calisanlarin katiliminmin vazgegilmez oldugu, ancak bu katilimin dogru araglar ve
yontemlerle desteklenerek kullamldig: toplam kalite yonetimi felsefesinin pratikte
uygulanabilir bir yapiya kavusturulmasi, yeni hiyerarsilere ve geleneksel kontrolii
cagristiran iligkilere ortam yaratiimamas: gerekmektedir. Bu ise, TKY felsefesinin gercek
hedefinin ne oldugu ve nereye ulagmak istegini dogru anlamak ve uygulamakla

saglanabilir.

Bu ¢ergevede, TKY'nin gerektirdigi organizasyonal yapilanma unsurlan sunlardir;®
- Yerinden yonetime dayanan ve kararlarin faaliyetlere yakin kisilerce almmasi,

- Az sayida kademe ve giderek tek kademeye ulagsmasi,

8 David HOLLIS, "What is Total Quality?: Facilitation and Business Planning”, 1997, s.1, internet.
% Bilgin TAK, Toplam Kalite Yénetimine Stratejik Bir Yaklagim ve Toplam Kalite Yonetiminin Igletmelerin
Rekabet Giicii Uzerindeki Etkisini Inceleven Bir Aragtirma, Doktora Tezi, Uludag Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Bursa 1996, s.50-51.
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- Ekip ¢caligmasin1 esas almasi,

- Prensiplerin yukaridan asagiya, kararlarin agagidan yukariya dogru yayiimast,

- Is becerisine dayal bir yetki dagilim yapisimn olusturulmast,

- Beceri gesitliligi fazla veya ¢ok becerili bireylerin rollerinin siirekli yeniden
tanimlanmas:,

- Yukandan asagiya ve asagidan yukartya etkin iletigim sisteminin olusturulmast,

Organizasyonlarda insan kaynaginin rekabet¢i avantaja donigtiriilebilmesi igin,
hazirhkh, istekli, gerekli arag ve yontemlere hakim ¢alisanlarin yer aldig bir galigma
sistemi kurulmas geregi agtktir. TKY felsefesinin ihtiya¢ duydugu ve hedefledigi degerler
agisindan bakildifi zaman, yukanida belirtilen sartlarin ¢aligma sisteminde yer almig ve
kurumsallagmis olmasi gerekir. Gerek yetkilendirme diizeyleri, gerekse TKY'nin siirekli-
geligen ve gelistiren bir sistem olarak kurgulanmasinda, ekip ¢alisma sisteminin bu gelisme
temeline oturtulabilmesi, TKY sisteminin degisim dinamiginde gerekli bir faktérdir. Bu
nedenle, TKY'nin tim ilkelerinin ¢alisanlarin katiimini, bu katiimn aract olan ekip
caligma sisteminin TKY'nin gelismislik diizeyini kargilamas: beklenmelidir. Bu anlayisg
cercevesinde, genelde TKY'nin, Ozelde ise yetkilendirmenin merkezinde olan ekip

caliymasini irdelemek yararh olacaktir.

ILYETKILENDIRMENIN TEMEL UNSURLARI

Organizasyonlarda yetkilendirmenin uygulanabilmesi igin, yetkilendirmenin
tamminda yer alan temel elemanlarin biraraya getirilmesi gerekmektedir. Bu elemanlarin
icsellestirilmesiyle gekillenmiy olan ve siirekli geligtirilen ¢ temel unsur- ekip ¢aligmasi,
Ogrenme ve yaraticilik yetkilendirmenin alt yapisina katkida bulunacak baslica unsurlardir.

Bu elemanlardan bazilan kisaca irdelenerek temel unsurlar detayl olarak agiklanacaktir.
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Yetkilendirme Kitltiirii

Yetkilendirmenin basariya ulagmasinda en 6nemli . elemanlardan birisinin
yetkilendirme kiiltiirii veya 6rgiit kaltlirtiniin yetkilendirmeye uygun olma durumu olarak
ifade edilmektedir. Literatiirde yetkilendirme ile kiiltir iligkisi oldukg¢a yaygin sekilde
vurgulanmaktadir. Quinn ve Spreitzer, yetkilendirmenin temel inanglar ve kigisel uyarlama
temelinde tamimlanmasi gerektigini, bunlarin ise organizasyonel kiltiiriin igerisinde
oldugunu belirtmektedirler. Schein, orgiitsel yapmin ve odil sistemlerinin, Orgtit
kiiltiriiniin  pargalann olan temel varsayimlarin bilinmeden veya sorusturulmadan
uygulandiginin altim ¢izerek, bir olgiide yetkilendirme diizeninin kurulmasinda orgiit
kitltiriiniin iyi anlagiimas: gerektiginin altimt ¢izmis olmaktadir. Bu baglamda, Gandz ise,
yetkilendirmeye gotiirecek énemli kiiltiirel elemanlarin, paylagilan degerler kiimesi, islerin
nasil yapilmast gerektigine iligkin inanglarin, uygun davramgin, organizasyon faaliyetinin

etik boyutu goz ardi edilmemelidir. Y

Yetkilendirilmig insanlar kiiltiirlerini degistirir. Orgiitin degerlerini ve geleneklerini
orgiitti tamyarak igsellestirirler. Bu agamada yetkilendirme uygundur. S6zi edilen
icsellestirme diizeyleri bir galismaya gore agagidaki sekil tizerinde goriilebilir.

¥ Robert E.QUINN, G.M.SPREITZER, "The Road to Empowerment: Seven Questions Every Leader Should
Consider", Organizational Dynamics, Autumn 1997, s.40.; Edgar H. SCHEIN, Organizational Culture
and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco, 1985, 5.244; ]. GANDZ, "The employee empowerment ¢ra”,
Business Quarterly, Vol.55, No.2, 1990, 5.74.
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1.Asama 2.Asama 3.Asama 4.Asama
Davranist Izler Taklit eder  Kendisininkini Bagkalarina
Gelistirir model olugturur
Igsellestirm¢ Yok Bilgi Bilgi Bilgi
I¢sel hiikiim I¢sel hitkiim
I¢sel motivasyon
Miidahale | Pasif Isteksiz Bazen Geri bildirimde
Miidahale bulunur

Sekil 4: Kiiltiirel Gelisme Asamalan®®

Sekilde gorilen asamalardan ilki, geleneksel organizasyon durumunu ifade eder.

Caliganin tipik yaklasimi "Bunu yapiyorum ¢iinkii isim buna bagl" seklindedir. ikinci

asamada, ¢alisanlar kiiltiire iligkin baz1 bilgileri igsellestirmeye baglar. "Bunu yapiyorum

¢linkii digerlerinin yaptiklari bunu yapmanin dogru oldugunu gosteriyor” bigiminde bin

inamg ortaya ¢ikmaktadir. Ugiincii asamada, calisanlar kendi davramslarimi gelistirirler ve

"Bunu yapryorum ¢iinkii bu dogrudur ve kiiltiir de bunu destekler" bigiminde bir inamg

dizeyine gelmistir. Dordiincii asamada, ¢aliganlar orgiit ve kulttird hakkinda genis bir bilgi

duzeyine erigmis olup i¢csel motivasyona dayal1 bir faaliyete yonelmigtir. Tipik inams "bunu

yapiyorum ¢tnkii bu dogrudur ve kiiltiir de bunu destekler... ve digerlerinin de aymi seyi

yapmast igin antrenorlik yapacagim" bigimindedir.¥® Son asamanin yetkilendirme

duygusuna, kogluk tarzi lider-galigan iligkisine, i¢sel motivasyon ve davramsa uygun

oldugu gorulebilir. yetkilendirmenin bagarisi agisinda son asamadaki kiiltiir entegrasyon

modelini olugturmak gerekli goriilmelidir.

% Larry A. MALLAK, Harold A. KURSTEDT. "Understanding and Using Empowerment to Change
Organizational Culture”, Industrial Management, Vol.38, Issue 6, Nov./Dec.1996, 8.5

¥ MALLAK, KURSTEDT. a.gm., s.3~.
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Kiiltiir degisimine iligkin bir 6rnek olarak Vesuvius UK.Ltd."in otokratik bir yonetim
tarzindan, kademe azaltarak, sorumluluklar ekiplere birakan daha katilimer bir kiltur
degisimine gegisi verilebilir. Sirketteki yetkilendirme siireci alti asamali olarak

gerceklestirilmigtir. Bu adimlar sirastyla soyledir:”

- Ust yonetimin destek ve baglihigs,

- Gelistirme faaliyetlerinin tespiti,

- Ekip anlayis ve baghligini saglama,
- Ortak hedefler tespit etme,

- Uygulama,

- Gozden gegirme ve gelistirme.

Uygulanan degisim radikal bir degisim olup, dogrudan kendi kendini yetkilendiren is
ekiplerine ge¢is seklindedir.

Yetkilendirmenin orgiitsel kiiltiirle, orgiitiin kalite kiiltiriyle karsilikl: etkilesiminden

s6z etmek miimkiindir.

Toplam kalite kiiltiirii olugturmaya yonelik tim sire¢ ve adimlarda, ¢alisanlarin
tutumlar ve davramglan énemlidir. Toplam kalite kiiltiriinde yer alacak olan galiganlarin
gliven, ekip ¢aligmasi, objektif sorun ¢ozme ve paylagiimig nihai sorumluluk(hesap verme)

temeline dayanan bir tutum gereklidir.”"

Organizasyonun kiiltiirii yetkilendirmeyi desteklemiyorsa degistirilmelidir. Schein'in
isaret ettigi gibi, liderler kiiltiirii yaratir, ancak daha sonra kiiltiirler, sonraki kugak liderleri

yaratirlar.”® Bir organizasyonun yetkilendirme seviyesi, bu orgiitiin kiiltiirityle iligkili olup,

%0 Trene MCCAFFERTY, D.LAIGHT, "Empowering the Team", TQM, Vol .8, Issue 2/3, June 1997, 5.227.
' Thomas BERRY, Managing Total Quality . Transformation, McGraw Hill Inc., USA, 1991, 5.23.
°2 SCHEIN, Organizational Culture ...., 5.313.
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glighi bir kiltiriin yetkilendirme stirecini bir ¢ok yénde destekledigi ileri siiriilmektedir.
Ileri diizeyde bir yetkilendirme, 6rgiitte giiglii bir kiiltiir dogurabilir. Bu giiglis kiiltiire sahip
¢aliganlar, yonetimin veya prosediir, politika olmadigi durumlarda bile siireci aksatmadan
siirdiiriirler. Destekleme noktalan asagidaki gibi olmaktadir:”

- Gigla kaltire sahip firmalar, misyonlariyla baglantili siireklilik ve agiklik
saglar.

- lletisimde atisan sinyaller azaltilir, yénetimde tek ses ¢tkmaya baglar.

- Temel karar verme siireglerini tim organizasyona yayan bir merkezi tutarlilik
olusur. Bu 6z tutarlilik ise temel degerler ve inanglarda yani kiiltiirde tutarlilig
tesvik eder.

- Gigli kiiltiire sahip firmalar, ¢aliganlanin bilgi, Un, iligkiler a1 ve gelismesine
dayal1 bir "sosyal gegerlik" olusturmasina yardim eder. sosyal gegerlik iletigimi
ve giiveni olusturur, yetkinin hiyerarsi veya formalitelere takilmadan isleri

gerceklestirmesini saglar.

Vizyon
Organizasyonlarda vizyon, defisimin baslangi¢c noktasi olarak goriilebilirse de,

degigimin basarisinda, vizyonun bir kiiltir elemam olarak calisanlara aktanlabilmesi,
caliganlar tarafindan anlagilabilmesi 6nemlidir. Yoneticilerin veya liderlerin bugiin 6niinde

duran en 6nemli gorevin vizyonu ve misyonu ¢alhisanlara aktarabilmesidir.”

Organizasyonlarda vizyonun ve degerlerin tammlanmas: bir yetkilendirme kiltiirii
yaratmada ilk adim olmakla birlikte, orgiitsel baglilik ve anlam olusturacak sekilde bunlarin

iletilmesi veya yayimasi Onem kazanmaktadir. Ote yandan vizyonun somut is

? MALLAK, KURSTEDT, a.gm., 5.2-3.
** WELLINS, BYHAM, WILSON, Empowered Teams: Creating Self-directed Work Groups That Improve
Quality, Productivity and participation, July/August 1994, s.86.
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faaliyetleriyle iligkilendirilmesi; migsteri yonelimli, insan odakli ve deger bazli olmasi
gereklidir.”®

Yiksek performans hedefleyen organizasyonel yapilanmalardan birisi olarak
yetkilendirmenin gerekli kildig1 vizyoner liderlik, hizmetkar liderlik cergevesinde rol
oynarlar ve yoneticiler bu anlay:s igerisinde giiglii vizyon, deger, hedef ve stratejik yén
olugturmalidiriar.*

Ustalik

Calisanlan  yetkilendirmek, Oncelikle yetkilendirmenin gereklerini  yerine
getirebilecek bir birikim ve ustalik gerektirmektedir. Aksi halde, karmasa, diizensizlik,
anargi gibi durumlarla, daha baslamadan sona erecek bir siire¢ yaganabilir. Yetkilendirme
bir hazir olusu gerektirmektedir. Bunun bir hazir olus aragtirmasiyla tespit edilmesi uygun

olabilir,

Ustalik, yalnizca is veya gorevin belirli bilgilerini gelistirme demek degildir. Is
bilgisinin yaninda, karar verme, iletigim gibi destekleyici siireglerin bilgisini de kazanmay:
igermektedir. Byham'in altim ¢izdigi gibi; yetkilendirilmis bir organizasyonun ozellikleri
arasinda yetkilendirici liderlik/egitim, is ve teknik beceriler/egitimi, kigilerarast ve sorun
¢Ozme becerileri/egitimi, igi yapanlann miisteri hizmet becerileri/egitimi bulunmaktadir.
Diger bir ifade ile, teknik egitim, karar verme becerileri, grup siire¢ becerileri olmadan

yetkilendirmenin sonug getirmeyecegi ileri siirilmektedir.”’

Yetkilendirmeye gegiste, caliganlarin kapasitesi ve yapabilirlik diizeyi, bu diizeye
uygun bir liderlik tarzi, ve bunu destekleyen bir yap: dikkate alinmalidir. Ozellikle liderlik

% WELLINS, BYHAM, WILSON, a.ge., 5.89, 93-94.

% Jim CLEMMER, "Employee Empowerment”, City of Grande Prairie Alberta Canada, 1997., 5.6, Internet.

%7 John FOX, a.g.m., 5.21; J.GANDZ, "The employee empowerment era", Business Quarterly, Vol.55, No.2,
1990, s.76.
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tarzi ile galisanlarin kapasitesi arasindaki uygunluk konusunda, Covey'in altim ¢izdigi
kavram mudiirler ile ¢alisanlar arasinda yapilacak bir anlagma (akit)dir. Bes bilgi kategorisi
olarak bunlan arzu edilen sonuglar, uyulmas: gereken ilkeler, kaynaklar, hesap verme, ve
son olarak sonuglara goére, olumlu halde ise tegvikler, olumsuz ise yeniden egitime

yoneltmenin 6nemine deginmektedir.”®

Onceden de belirtildigi gibi, Spreitzer, Thomas ve Velthouse gibi arastirmacilarin
dort ana yetkilendirme unsurundan birinin, anlam, kendi kendini belirleme, etki ile birlikte
ustaliktir, ve yetkilendirmenin basarist agisindan olumlu bir isleve sahip oldugu

bulgulanmustir.

Kaynak ve Destek
Yetkilendirmenin gerceklesebilmesi igin en Onemli elemanlardan olan kaynak,

¢aliganlarin ve yoneticilerin uygun yetkilendirme egitiminden sonra, g¢alisanlarin gerekli
gelistirme veya iyilestirmeleri yapabilmeleri igin gerek duyduklar1 kaynaklarin denetiminin
verilmesi gereklidir. Kaynaklarin denetiminin yetkilendirilmis ¢alisanlara verilmesi,

¢alisanlarin ustaliklarina giiven inancin bir gostergesi olabilir.”

Yetkilendirmenin ¢alisanlarda kabul gorebilmesi ve strdirilebilmesi igin,
yetkilendirmenin gergekten istendigi, tutarli bir destek verildigi ¢alisanlarca

algilanabilmelidir.

Yetkilendirme destegi ¢esitli sekillerde olabilir. Genel olarak, caliganlara yeterli

destegin verildigini gosteren baz: destekleyici unsurlar sunlar olabilir: 100

Yetkinlik duygusunu giiglendiren bir gii¢lii gliven ve duygusal destek,

% Brent WARD, "How to Empower", Canadian Manager, Vol.21, No.4, Winter 1996, 5.20-22.
® CAUDRON, a.gm., 5.31; FOX, age. 5.23.
10 FOX, a.g.e., 5.23-24.
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Gelistirme ¢abalarini ve bagarilarn degerleme, duyurma ve odiillendirme,
Is giivencesi duygusu,
Risk iistlenmeyi destekleyen bir kiiltiir ve gevrenin yaratilmas,

Iliskilerin agik, gelistirici ve dayanigmaci olmasi gibi.
A.YETKILENDIRME VE EKiP CALISMASI iLiSKiSi

Cagdag ekonomilerde orgiitsel bagan igin ekiplerin 6nemi konusunda oldukg¢a genis
ve cesitli galigmalar yapilmistir. Rekabetgi firsatlara yonelik olarak, ekiplerden faydalanma
agirligi gittikge artmakta ve basarili firmalarin en temel 6zellikleri arasinda ekip ¢aligmalar

yer almaktadir.

Toplam kalite yonetiminin uygulanmasinda ekiplerin rolii ve etkisi artik yaygin kabul
goren bir olgudur. TKY'nin etkin sekilde uygulanabilmesi igin kalite proje ekibi veya kalite
gelistirme ekibinin roli, TKY'nin olmazsa olmazi (sina qua non) olan sirekli kalite
gelistirme amacim gergeklestirmedeki 6nemi goéz ardi edilemez. Yetkilendirme agisindan
bakildiginda, yetkilendirme diizeyinin yiikselmesi, geliymis bir ekip ve yetkilendirme
olusumu olan Kendi kendini yonlendiren iy ekiplerinin siirekli kalite ¢abalarinin,
organizasyonun tiim dokularina yayilma firsat1 sundugu ileri siiriilebilir.'®! Bu sayede TKY
felsefesinin organizasyonun kilcal damarlarina yayilmasimn daha kolay olacag:

soylenebilir.

Yetkilendirme ile sadece TKY uygulamasina katki saglanmaz; tersine Kkalite
onciilerinin ileri stirdiigii iist yonetimin her kalite gabasina destek ve baglilik anlayigindan,

list yonetimin aktif katilimi anlayigina ulagilabilir. 102

‘' MORRIS, HAIGH, a.ge., s.2.
12 MORRIS, HAIGH, a.g.e., 5.8-9.
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Deming, ekip ¢aligmasinin 6nemini goyle belirtir;

"Herkes ne yapmas: gerektigini biliyor. Herkes elinden geleni yapiyor. Bilgi ve caba
birarada. Ancak bilgi ve cabammn tutarili, uyumlu olmasimin saglanmasi gerekir. Bunu ise
en iyi ekip galismasi ve iyi ekip lideri gergeklestirebilir. Bunlarm yerini hichbir sey

tutamaz. "%

Yapilan bir aragtirmada'™, ekiplere iligkin bulgular soyledir:
e 100 ve istiinde galigan: olan girketlerin % 82’si ekiplerden faydalanmaktadir.
e Fortune 1000 sirketlerinin % 68’i kendini yOneten ekiplerden, % 91’i caligan
katilim gruplarindan yararlanmaktadirlar (1993 verileri) ve 1987 yilinda bu
oranlar sirastyla % 28 ve % 70 diizeyindedir.

“Ekip, gorevlerinde bagimsiz, ¢giktilarin sorumiulugunu paylasan, bir veya daha fazla
genis sosyal sistemlerde (i birimi, sirket) yer alan bir bozulmamus sosyal varhk olarak
kendisini géren ve bagkalari tarafindan da ayn: gekilde gortilen, ve orgiitsel sinirlar arasinda
kendi iliskilerini idare eden bir bireyler toplulugu™'® olarak tammlanmaktadir. Bir bagka
ifadeyle, ekip, ideal olarak birbirini tamamlayan veya benzer yeteneklere sahip, ortak ve
biyiik bir amaca ve degiere sahip, kendilerini degerlendirebilecekleri performans hedefleri

olan, ¢ogunlukla az sayida kigiden olusan bir organizasyonel birimdir. 106

Isletmelerde ekiplerin orgiitsel amaglann bagarmada etkili olmasi, tiim isletme
calisanlarinin siireglere aktif katilmlanni, yaraticihklarini, gizli yeteneklerini katmalanyla

olanaklidir. Bu ¢ergevede, siireglerin esit ve 6zgiir taraflart olarak yer almalar, sorumlulugu

13 W Edward DEMING, Krizden Cikis, (Cev.Cem AKAS), Argelik A S., Istanbul, 1996, s.16.

194 Susan G.COHEN, Diane E.BAILEY, “What Makes Teams Work: Group Effectiveness Research from the
Shop Floor to the Executive Suite”, Journal of Management, Vol.23. No.3, 1997, 5.239-240.

1% G.COHEN, E.BAILEY, a.gm, s.241.

106 Besim AKIN, Canan CETIN, Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 ve Kalite Giivence
Sistemi: Uygulamadan Omekler, 1.Basky, Beta Yaymlan No:805, Istanbul, 1998, s.185.
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paylasmalarn gerekmektedir. Yapilan bir arastirmanmn'”’ bulgularna gore, orgitlerde
verimliligi arttrmada dogrudan siireglerde yer alanlanin sorumlu olduklan
disiiniilmektedir. Buna gore, igletme sahipleri/y6neticiler yaklagtk % 60 oraninda,
yoneticiler ve isgiler % 21 oraminda, is¢iler/isgiici % 11 oramnda sorumlu goériiliirken,
hissedarlarin verimliligi arttirmadaki sorumluluk pay1 % 1 oraminda gorilmektedir. Bu da
gosteriyor ki, siireglerde dogrudan yer alanlanin verimlilik arttrma sorumlulugu daha
fazladir. En azindan, siiregte yer almayan pasif konumda kalmayi, sorumluluktan kagmay:
tercih ediyor.

Yukaridaki sonucu toplam kalite hedefleri agisindan ele aldifimizda, kalitenin tiim
¢ahganlanin sorumlulugu oldugu diigiincesinin ne denli gerekli bir yaklagim oldugu ortaya
cikmaktadir. Kisacasi, ortak sorumluluk, kaliteye baglilik, kaliteye ulasmada en temel
unsurlar olarak kabul edilmektedir. Tiim ¢alisanlann ortak sorumlulugu ise ancak siirece
katilmalariyla mimkiin olup, bu katilimin temel arac: ekip ¢aligmasidir.

Ekipler genellikle iki nedenle olugturulmaktadir. Ideal durumda, sorun ¢ozmek ve
proses gelistirmek iizere ekip olusturulmaktadir. Tkinci durumda ise, yénetim tarafindan
olduk¢a sikintili, maliyetli durumlan kargilamak i¢in olusturulur. Her iki nedenle
olusturulan ekipten beklenen ise, statiikonun gelistiriimesi, mevecut durumun

iyilestirilmesidir. "%

Ekip caligmas1 “birlikte ayakta dururuz, ayn olunca yikihinz”'® disiincesinden
hareketle, orgiitteki herkesin goriigleri ve giiglii yonleri lizerine insa edilen bir birlikte
caligma tarzi olup, yaraticihik, given, sorumluluk, 6grenme gibi pek ¢ok unsurlar: da
beraberinde getirmektedir. Bu yontemle, ¢alisanlar digantya karsi rekabetgi, ekip i¢inde

197 | awson K. SAVERY, “Productivity Improvement: A Working Person’s View”, Journal of Management
Development, Vol. 15, No.7, 1997, 5.16-26.
1% James M. CUPELLO, “The Gentle Art of Chartering a Team”, Quality Progress, Sept. 1993, 5.84.
19 R A NADKARNI, "A Not-So-Secret Recipe for Successful TQM", Quality Progress, November 1995,
5.93.
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dayamigmaci, birbirlerinin eksiklerini Grtmeyen, tam tersine eksikliklerini gidererek
birbirlerini geligtiren bir atmosfer olustururlar. Ekip ¢aligmasi, 6rgit stratejisiyle 6rtiigen bir

¢aba igerisinde gelismelidir. Ekibin ige ve isletmeye katkisina 6zen gosterilmelidir.

Porter’in “Rekabetgi Strateji...” adli ¢galigmasinda vurgulamis oldugu gibi, her firma
rekabet yaniginda oldugu endiistride agik veya kapali, igsel veya digsal bir rekabet
stratejisine sahiptir; digsal strateji bir planlama siireciyle maksatli bigimde ele alinan,
gelistirilen ve konumlandinlan strateji iken, i¢sel strateji orgiitteki fonksiyonel boliimlerin

faaliyetleriyle olugan stratejidir.''®

Ekiplerden yararlanmak, orgiit stratejisinin bir parcast olduuna gore, strateji ve

gelistirilmesi agik olarak iletilmelidir.

Bir yonetim arac1 olarak ekiplerin tiim 6rgiit stratejisini uygulamada kullaniimasi ve
etkin olmasi igin su baglanti yontemlerinin gelistirilmesi ile orgitsel strateji agik sekilde
iligkilendirilmelidir.'"!

- Sirket stratejisini iletme ile iligki,

- Ekibin yonint etkileme ile iligki,

- Ekibin misyon ifadeleri ile iligki,

- Ekip faaliyetlerinin temel i hedefleri ile iligkilendirilmesi,

- Ekip dengelenmis gosterge kartlar (balanced scorecards) ile baglanti,
- Ekip giindemi ile iligki (is hedeflerine ayrilan zaman),

-  Ekip faaliyet kayitlart kullanarak faaliyet plaru ve etkilerini degerleme.

Ekip galigmasinin bagariyi, verimliligi, karlilig1 getirmesi ger¢cek anlamda bir orgiit

kiiltiiri ve stratejisinin uygulamaya yansidifinin gostergesi sayilabilir. Uzun vadeli

1% Annemarie KERN, “No Team Is an Island”, Quality Progress, May 1997, 5.110.
"' Annemarie KERN, a.g.m., 5.110-113.
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rekabetgi bir orgiit geligtirmek, bunu siirdiirmek, orgiitiin nihai hedefleri agisindan 6nemli

olup, bu gergevede ekip galigmasi orgiit gelistirme siireciyle iligkilendirilmelidir.

Bilindigi tizere, orgiit gelistirme, orgiitin degisen ¢evreye kendini uydurmas: ve
belirsizliklerle basedebilmesi igin, insanlari, inanglar, degerleri, tutumlar, yapilari ve

siiregleri degistirmeyi hedefleyen katilimci, egitsel, planli degisme stratejisidir. 12

Orgiit gelistirmenin bir unsuru olarak ekip ¢aligmasi, orgiitsel Ogrenmeyi

113

ve boliimlerarast ekipler orgiitsel sinerji saglamaktadir.”~ Kaliteyi insan yarattiina gore,

kalite miikemmelligi i¢in ekip ¢aligmas: kagimilmaz goriinmektedir.
1.Ekip Tiirleri ve Yetkilendirmenin Gelismislik Diizeyi

Orgiitlerde ekip ¢alismasindan beklentilere bagli olarak gesitli ekip olugumlarindan

yararlamlabilir. Dolay1siyla farkl: tiirde ekipler sézkonusudur.

1990-1996 yillan arasinda ekip konusunda yapilan aragtirmalardan yola g¢ikilarak

yapilan bir aragtirmaya''* gore genel gergeve olarak dort tiir ekip belirlenmistir.
a.ls Ekipleri
Ekipten bahsedildiginde gogu insanin diisindiigii, aklina getirdigi ekip turudir. Is

ekipleri iiriin ve hizmet Gretiminden sorumlu devaml is birimleridir. Is ekibinin tyeligi

diizenli, genellikle devamli statiide ¢alisan insanlardan olusur ve tammu agiktir. Geleneksel

12 Guvenc G. ALPANDER, Carroll R. LEE, “Culture, Strategy and Teamwork: The Keys to Organizational
Change”, Journal of Management Development, Vol. 14, No.8, 1995, s.4.

3 ALPANDER, RLEE, a.gm,, s.11.

114 COHEN ve BAILEY, a.gm., 5.241-243.
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olarak, ig ekipleri ne yapilacagini, nasil yapilacagini, ve kimin yapacagim karara baglayan
sefler tarafindan yonlendirilir. Ancak yakin dénemlerde is ekibinin bir alternatifi olarak ¢ne
¢itkmaya baglayan bir ekip tiirii olarak; kendini ydneten, otonom, yari-otonom, kendini
yonlendiren, vyetkilendirilmis ekip gibi degisik isimlerle amlan ekiplerden
bahsedilmektedir. Kendini yoneten ya da yetkilendirilmis ekip tyeleri, yaptiklar: gérevlerle
ilgili gegerli becerilerde gapraz egitimlidirler. Bu ekipleri olugturan firmalar, maliyetleri
azaltmak, verimlilifi ve kaliteyi gelistirmek amaciyla kendini yoneten ekiplerden
yararlanmaktadirlar. Bir bagka ifadeyle, kendini yoneten ekipler amaglarim ve yontemlerini
kendileri belirleyerek isi goren, ekibin esit kosullarda iiyesi olan genellikle 7-14 kigiden
olusan, ekibe yeni iiye segme ve sinama hakk: bulunan, ekip liderliginin 6ne ¢ikmadig: bir

ekip tiiradir. '

b.Parelel Ekipler

Farklhi is birimlerinden veya iglerden insanlari biraraya getirerek, fonksiyonlan
gerceklestirmek iizere olugturulan ekip tiiriidiir. Bu ekipler bigimsel érgiitsel yapiyla paralel
sekilde bulunmaktadir. Yetki, otorite agisindan smurli olup, yalmzca st kademelerde
bulunanlara oOneride bulunan paralel ekipler, problem ¢6zme ve gelistirme-odakl
faaliyetlerde yer alirlar. Kalite gelistirme ekipleri, c¢aligan katidma gruplan, kalite
¢emberleri, gorev giigleri bu ekibe dmek sayilan ekip olusumlandir.

c.Proje Ekipleri

Zamanla simirhidir. Proje ekipleri bir defalik ¢iktilar diretirler. Proje ekibinin gérevleri
gogunlukla tekrart olmayan goérevlerdir ve bilgi, yargy, uzmanlik gerektirir. Uyeleri farkh
disiplinlerden ve fonksiyonel birimlerden biraraya gelirler. Proje tamamlandiginda tiyeler

ya yeni bir projeye gegerler veya kendi fonksiyonel birimlerine donerler.

115 AKIN, CETIN, EROL, a.gk., 5.78, 185-185.
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d.Yonetim Ekipleri

Alt birimlerini koordine eden ve ydnlendiren, temel i§ proseslerini yatay olarak,
bagimsiz ig birimleriyle biitiinlestiren bir rol oynarlar. Yonetim ekipleri bir is biriminin tiim
performansindan sorumludur. Ekibin otoritesi iyelerinin hiyerarsik konumlarindan
gelmektedir. Her bir alt birimin sorumlusu yéneticilerden olugan bir ekiptir.

Bu dort ekip tiriinden bagka olarak, sanal ekiplerden de bahsedilebilir. Sanal ekipler
“cografik olarak ayn bulunan ancak birlikte i yapan insanlar grubu™''® olarak
tanimlanabilir. Sanal ekipler, firmalarin degigen cevresel firsatlant gabuk gekilde
degerlendirmek ve bundan yararlanmak iizere, herkesin menfaatine bir risk girisimciligi
veya ortak girigim anlayis1 yaratmak tizere firsatlara dayali olarak olusturulan, teknoloji
odakh olarak dinyamn birgok yerinden insan, varlik ve gorigleri bir araya getiren
ekiplerdir. Tamamiyla teknoloji odakli olup, yapisal anlamda proje ekiplerini andirmakla
birlikte, orgitici bir yapilanmay: degil, orgiitleraras: teknolojik yapilanmay: gerekli kildigs
icin, icerik olarak ayn bir tiir ekip olarak ele alinabilir.

16 Jane E. HENRY, Meg HARTZLER, “Virtual Teams: Today’s Reality, Today’s Challenge”, Quality
Progress, May 1997, 5.108-109.
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Ekiplere iligkin bu dortli ve hatta besli grubun kalite agisindan karsilagtirmas: Juran

ve Gryna’nin ekip siniflamasi yoluyla gosterilebilir.

Tablo 5: Kalite Ekipleri'!’

Kalite Proje Ekibi | Kalite Cemberleri Siireg Kalite Ekibi | Kendini  Yéneten
Ekip
Amag Capraz fonksiyonel Béliim i¢indeki Temel ¢apraz Tammlanan giktiya
kalite sorunlariu kalite sorunlarim fonksiyonel ulagmak icin, isi
¢Ozmek ¢bzmek siireglerin kalitesini planlamak,
planiamak, kontrol yiiriitmek ve
etmek ve kontrol
geligtirmek
Uyelik Degisik Avm botimdeki Degisik Bir is alanindaki
boliimlerden isgérenler bir araya boliimlerden isglicii
yoneticilerin, gelirler yoneticiler ve
uzmanlarin ve uzmanlar
isgbrenlerin
kombinasyonu
Kosullan ve Uye | Zorunlu;4-8 iiye Goniillii;, 6-12 iiye Zorunly; 4-8 iiye Zorunlu; is
Sayist alanindaki herkes
(6-18)
Ekibin Devamliligt | Proje sonunda ekip Bir projeden bir Kalict Kalic
dagilir digerine kalici
Diger Adi Kalite Gelistirme Calisan Katlim Siireg Yonetim Yan Otonom,
Ekibi Ekibi Siireg Ekibi Kendi Kendine
Nezaret Eden Ekip

Buraya kadar agiklananlardan hareketle, iki noktamn altimt ¢izmek gerekmektedir.

Birincisi, kendini yoneten ekibin yetkilendirilmis ekiple ayn1 anlama gelmesi ve bu nedenle

117 ; MLJURAN, F.M.GRYNA, a.gk. 5.146.
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caligmamizin ana konusu olan yetkilendirilmis i3 ekiplerinin, yani ¢alisanlan
yetkilendirmenin kalite ¢abalarindaki yerine dikkat c¢ekmek geregidir. Vurgulanmasi
gereken diger bir nokta ise, szellikle paralel ekipler ile yetkilendirilmis ekipler arasindaki
ayrimdir. Paralel ekip ormegi olarak Kalite Cemberleri ile yetkilendirilmis ekip arasindaki
kargilagtirmada en 6nemli aynm, ikincisinin yiiksek otonomiye sahip olmasi ve orgiit
yapisinda temel degisiklikler yaratmasi nedeniyle bagimsiz katilmaci; birincisinin ise daha
¢ok oneride bulunmayla sinirl: olan ¢abalar1 sebebiyle damgmaci olmasidir. 118 Ne varki, her
ikisi de caligan katilimu tirii olup, performans gelistirme yonlidiir. Her ne kadar oneri
diizeyinde, damigmaci nitelikte bir katiim s6zkonusu olsa da, kalite ¢emberleri kalite
¢abalarinin 6nemli bir aract sayilmalidir. Bilindigi gibi, kalite kontrol ¢emberleri, aym
birime bagli ¢aliganlarin veya aym mesleki faaliyet iginde olanlarin gonullalik temelinde,
5-10 kisi olarak biraraya gelerek, kendi alanlarindaki sorunlan belirlemek ve ¢oziim
onerileri sunmak tizere, bir lider tarafindan yonlendirilen, diizenli ve stirekli araliklarla bir

19 Ancak, yetkilendirilmis ekip bigiminde

araya gelen ¢aliganlann olusturdugu bir ekiptir.
bir tammmlama igerisine kalite ¢emberleri gibi ekip olusumlarini katmamak,
yetkilendirmenin farkli anlagilmasinin bir sonucu olarak gorilebilir. Zira, yetkilendirilmis
ekip kavramuyla KKC de, diger ekipier de kastedilmesi gerekir. Kendi kendini yoneten ekip
kavramiyla Ozdes tutulan yetkilendirme, eksik bir tammlama olup, KKYE sadece bir

yetkilendirme bi¢imidir; yetkilendirmenin en st diizeyidir.

Bu noktada, Kendi Kendini Yoneten Ekip bi¢iminin ideal yetkilendirme diizeyini

ifade etmesi nedeniyle, 6zel olarak ele almmasim gerekli kilmaktadir.

'8 COHEN, BAILEY, a.gm., 5.249-252. ) )
119 {email EFIL, Yonetimde Kalite Kontrol Cemberleri ve Uygulamadan Omekler, I1.Bask, U.U Basimevi,

Bursa, 1994, s.4-5.
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2.Ekip Cahsmas: Agisindan ileri Bir Asama: Kendi Kendini Yoneten Ekipler

Kendini yoneten ekipler; tantmlanmig bir ¢iktiyr gergeklestirmek igin kendi iglerini
(ekibin igi) planlayan, uygulayan ve kontrol eden ve siirekli olarak birlikte galisan insan
grubudur.’® Bir baska agidan, kendini yoneten ekip, kendi i birimlerinin stratejisini
gelistirme ve olusturulmus amag ve hedefleri basarma yoniinde bir arada ¢aligan ¢aliganiar
grubudur.'®' Dikkat gekilecek nokta, kendini yoneten ekiplerin ig birimleri diizeyinde
planlama ve kontrol yetkilerinin oldugu, isletmenin stratejik ve ana kararlanyla ilgili
planlama ve kontrole yetkili olmadiklandir.

Yetkilendirme konusunda iizerinde en ¢ok durulan ve tartigtian konulardan birisi,
siphesiz kendi kendini yoneten ekipler (KKYE)'dir . Zira, yetkilendirmenin en geligmis, en
st noktasinda yer alan bu tur yetkilendirme yapisinin, bir orgiitte geleneksel anlamda yer
alan tiim yapilann sarstifini, yoneticilerin, ve Ozellikle de orta kademe yénetim ve ilk
kademe yonetimde yer alan yonetici grubun i giivencesini tehdit ettigini ilk bakista

sOylemek miimkiindiir.

KKYE’leri olugturmaya giden firmalannn temel beklentilerini, firmanin
rekabetgilifine gok yonli katkilar sunma potansiyeliyle 6zetlemek mimkiindiir. S6zkonusu
firmalar;

- Daha fazla esneklik,
- Karar vermeyi igi yapana birakma,
- Caliganlarmin  tim bilgi ve yaraticihik kapasitelerinden yararlanma

istegindedirler.'?

20 JURAN, GRYNA, a.gk., 5.149.

121 1 EWIS, GOODMAN, FANDT, a.gk, s.23.

122 Ruth WAGEMAN, “Critical Success Factors for Creating Superb Self-Managing Teams”, Organiztional
Dynamics, Summer 1997, 5.49.



KKYE’ler, kendini yonlendiren i§ ekipleri, yan otonom ig ekipleri olarak da

adlandiriimakta ve gogunlukla su sekillerde degerlendirilmektedir;'®

- KKYE’ler siirekli gelistirme prosesinin bir uzantis1 veya onun bir aracidir.

- KKYE’ler, TKY, ISO9000 veya Yahn Uretim tekniklerini uygulamanin
mantiksal bir yapist olarak goriiliir.

- Baz firmalar KKYE’lerini, Toplam Verimli Bakim, JIT iiretim, ve Calisan
katihimim kapsayan Diinya Olgeginde Imalat (World-Class Manufacturing)'in
bir pargasi olarak gérirler.

- Isletme literatiirii ise gogunlukla kalite, verimlilik, esneklik, baglihik ve migteri
tatmini alanlarindaki getirileri tizerinde durmaktadir.

Gergekte, diinya olgeginde rekabet, artan teknik bilgi ve bilgi akiginin karmagikli
gibi bir dizi dig faktorler karsisinda firmalarin daha yenilik¢i is dizaynlan arayiglarinin bir
sonucu olarak, bu yeniliklerden en kayda deger birisidir.'** Bu ekipler, daha fazla kaynaga
sahip olugu, bir alanda ¢apraz fonksiyonel becerilere sahip olmalari, daha fazla karar verme
yetkisi ve bilgiye daha fazla ulagabilmeleri gibi 6zellikleri nedeniyle diger ekipten oldukg¢a
farklilik gostermektedirler.'**Zira, bu ekipler, seflerin yapti1 gogu isleri yapabilirler ve
¢ogunlukla, geflerin islerini yitirmelerine veya rehber veya izleyici (mentor) rolii
stlenmelerine yol agacak 6l¢iide planlama, dncelikleri belirleme, orgiitleme, koordinasyon,

siireglerin durumunu degerleme ve diizeltici faaliyetlerde bulunurlar.

12 Michael W PICZAK, Reuben Z. HAUSER, “Self-Directed Work Teams: A Guide to Implementation”,
Quality Progress, May 1996, s.81.

124 Charles C. MANZ, David E KEATING, Anne DONNELLON, “Preparing for an Organisational Change to
Employee Self-management: The Managerial Trausition”, Organizational Dynamics, Autumm 1990, s.15.

13 PICZAK, HAUSER, a.gm., s.81.
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a.KKYE lerin Ozellikleri

KKYE’ler, kendi islerinin sorumlulugunu ustlenirler, kendi performanslarini

izlerler ve degigen sartlara uygunluk saglama ve sorunlan ¢6ziimleme yoniinde gerekli

performans stratejilerini degistirirler.'?

Yeni olusturulan bir tesiste (greenfield) bagslangicta KKYE organizasyonuna

gidildigini digiiniirsek, tipik KKYE 6zellikleri olarak sunlan gorebiliriz.'*’

Yoneticilerin segilmesi

Calisanin o6zenli secilmesi: iyi ig ahlaki, ekip odakl, iyi becerileri olan,
becerilere yonelik ig egitimi ve tutarli degerlere doniik kapsamli bir temel
egitim.

Degerleri giiglendirmek igin her diizeyde siirekli degerleme ve siirekli gelisim
gosteremeyen insanlari ayiklamak; sadece verimlilik alaninda degil, birgok
alanda degerleme.

Orgiit gapinda diizenli iletisim oturumlan ile ayda bir defa beceri gelistirme ve
egitime stirekli baglilik.

Calisanlara ortak, partner veya teknisyen denirken, cesitli kademelerdeki
yoneticilere lider, damigman veya koordinator denilir.

Sorunlar, programlamay: (scheduling) vs.tartigmak igin ig alanlarinda gilinde
bir iki kez veya gerektigi siklikla toplantilar yapilir.

Amaglara, amaglan degerlemeye, sik sik gézden gecirmeye ve herkesin bu
amaglara girdi saglamasi ve bagliligina ¢ok dnem verilir.

Tipik olarak sendikasiz.

'26 Ruth WAGEMAN, a.gm., s.51.
127 Timothy L.ROSS, “Self-management and gainsharing: a winning duo”, Journal for Quality and
Participation, June 1994, s.11-12.
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Geleneksel yonetimden tamamen ayrilan KKYE’lerin, farkhiliklarini, geleneksel
yonetimle karsilagtirarak vermek, katilim boyutunu gostermek agisindan daha yararh

olacaktir.1*®

Katilim Alam
Geleneksel Kendini Y6nlendiren
Kararlan yonetim alir Yonetici olmayan g¢aliganlar yogun sekilde kararlara
igtirak eder.
Katilim Faaliyetleri
Maliyet azaltma ¢abalan
Miigteri iligkileri
Degerleme: diger galisanlar1 ve yoneticileri
Isten ¢ikarma
Ise alma
Is tayinin
I rotasyonu
Odeme
Yiikselme

Satinalma: satic1 segimi
Kalite artirma faaliyetleri
Programlama (scheduling)

Beceri Geligtirme

Sekil 5: Geleneksel Yonetim-Kendi Kendini Yénlendiren Yo6netim

Sekilde katilim alanlart gosterilen yeni ¢aliyma sisteminin Motorola'mn gogu

dretim tesislerinde uygulandigi bilinmektedir. Burada, ¢alisanlara yaptiklar1 islerin

'2® Timothy L.ROSS, a.gm., s.11.
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programlarini yapma, satin alma karari verme, hata durumunda iretimi durdurma

alanlarinda yetkilendirilmiglerdir.'*

Tablo 6: Kalite Gelistirme Ekibi ile KKYE Kargilagtirmast'*°

Kalite Geligtirme Ekibi

KKYE

Yonetimin tammladi is stireclerini gelistirir,

Is siireglerini geligtirir ve kendi iradesiyle siiregleri
yeniden dizayn eder.

Geligtirme ¢abalarm idare etmek ve motivasyon igin
yOnetime ihtiyag duyar.

Tiim ekip ftyeleri sormmu tammlama, ¢Oziimit
uygulama ve izlemede ydnetime bagvurmaksizin
katilirlar.

Siireg degisim onay1 yonetimden gelir.

Siireg degisimi igin tiim operasyonel denetim ve yetki
ekip fiyelerindedir.

Ekip idiycleri gelencksel  belirli is becerileri, | Ekip iyeleri tiim idari, teknik ve kisileraras: alanian

boyutlarina sahiptirler. iceren cesitli becerilere sahiptir,.

Birey ekip ityeleri dar, teknik iglevden sorumludur. Tiim ekip iiyeleri iyi tammlanmg toplam ig siirecini
sunmada tam sorumiutuga sahiptirler.

Uyelerin, gozetmenlerin ve miidiirlerin  giintitk
faaliyetleri degigmeksizin devam eder.

Ekiplerin, rehberlerin ve kalite miidiirlerinin rolii,
organizasyonel kalite vizyonu, misyonu, stratejisi ve
degerlerinin basarilmasina gére tanimiamr,

Is stireglerindeki gelistirmeler normal is kaliplarna
bir ilave olarak goriitiir.

Is sireglerindeki gelistimeler ve siireg dizaym
normal is kaliplannin bir biitiinlegik bir pargasidir.

Ekip ftiyeleri siireg geligtirmenin teknik boyutlarina
odaklantr,

Ekip tiyeleri siireg geligtirmenin hem teknik hem de
teknik olmayan boyutlarina odaklarr.

Odtiller/ degerleme ve duyurma bireysel performansa
baghdir.

Odiiller/degerleme ve duyurma odlgilebilir ekip
ciktilarma baglanmigtir.

Ekip tiyeleri toplam ig siirecinin sinirl1 bir pargasmna
katshrr ve anlar.

Her ekip tiyesi igin bitmis parcasindan sorumludur.

Kalite ve gdrev ekip tyeleri tarafindan karsihiki
olarak ayr ayn gériiliir.

Kalite ve gorev ekip iiyelerince eg anlamda goriiliir.

'» Motorola Company, s.3.
139 MORRIS, HAIGH, a.ge., 5.7-8.
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Tablodan anlasilacagi tizere, ekip caligmasindan beklenen sonuglar agisindan,
yetkilendirmenin saglayacagi unsurlann elde edilmesinde KKYE'ler ileri ve ideal bir
yapilanma tarz olarak gorilmektedir. Yetkilendirme anlayisi, ustalik, yeterlilik, 6grenme,
yaratma, liderlik gibi pek ¢ok yeni isletme gergekleri KKYE'lerde gergek anlamina
kavusabilir. TKY'nin nihai hedefi olan siirekli kalite geligtirme yoniinde yetkilendirmenin
bir arag olabilmesi igin, yetkilendirmenin psikoloji ve sosyoloji gergeklerine oturmasi, ekip
temelinde yapilanmasi, TKY'nin miigteri yonelimli kalite iyilestirme yaklagim: igin siireg

dizaym ve yeniden dizayninin dikkate alinmas: gerekir."!

KKYE’ler, orgiit-6rgiit ¢ahisanlan, yo6netim-¢ahisan iligkilerinde, calisanlar
baglaminda ortaklik, sahiplik, girisimcilik rubunu yaratmas: bakimindan ileriye dogru
atilmis onemli bir adim ve 6rgiitsel yasamin yeni bir modeli olarak goriiimektedir. 132 Ancak,
Lawler'n bir aragtirmasinda da ortaya koydugu gibi, KKYE'lerin Fortune 1000
firmalanindaki uygulanma orant 1987-90-93 yillarinda sirasiyla % 28-46-67 gibi bir artig
gostermesine karsilik, bilgi paylasma miktari, oneri semalari, finansal katiim, saglk ve
givenlik konularinda Fortune 1000 isgiiciiniin yeraligt %10'dan azdir.'>

b.KKYE lerde Is Dizaynt

KKYE’lerde i§ dizaym, ¢aliganlara kendi iglerinde anhk olarak daha fazla kontrol
ve otonomi imkan vermektedir, ve calisanlar tim gorev fonksiyonlan bazinda ekiplerde

organize olurlar."**

I dizaynina geleneksel yaklagim, isboliimii ve uzmanlagma gergevesinde, igin dar
bir alanda ele alinmas: seklindedir. Caligan moralinin dugiklugi, koti kalite, baghlik

13 MORRIS, HAIGH, a.gm., s.8.

132 piCZAK, HAUSER, a.gm., 5.82.

133 Third Way, "Empowerment in the Workplace”, s.3.
134 MANZ, KEATING, DONNELLON, a.g.m., 5.15.
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azalmasi, yabancilagma duygusu gibi birgok olumsuz sonuglar1 ortaya ¢ikan bu yaklagim
sonrasinda, insan iligkileri hareketi giindeme gelmistir. S6zii edilen olumsuzluklan bertaraf
etmede Insan Iligkileri hareketi is rotasyonu, yatay is genisletme ve dikey is zenginlestirme

kavramlarim 6nermistir. '’

Bu U¢ temel Onerme igerisinde ilk ikisi, geleneksel is dizayni anlayisinin birer
uzantist olarak gorilirken, dikey is zenginlegtirme digerlerinin tersine, igi daha anlamh
hale getiren bir iy paketine déniigtirmektedir. KKYE’ler, bu dikey is zenginlestirmenin
pratikte uygulamgini ifade edebilir. Zira, ekip tyelerinin herbiri, pek ¢ok faaliyeti yerine
getirirken, capraz egitim yoluyla kisisel gelisimlerinin firsatim da yakalarlar. Dolaysiyla,
ekipler bizzat siirecin pargasi olduklarindan, ise ve oOrgiite yabancilagma ortadan kalkar,

kararlar bizzat isi yapanlar tarafindan, yani ekip tarafindan verilmeye baglar.

Bu cergevede KKYE’lerin basan kriterlerine yenilerini eklemek miimkiindiir.
Ustiin bir KKYE’de bulunan ézellikler;

- Kendi misterilerinin ihtiyaglarim tutarh sekilde karsilama,

- Zamanla artan etkinlikle ig gérme,

- Isinden tatmin olma.

KXYE’lerin olusturulmasinda ekibin kalitesine 6nem verilmesi, dogru bir ekip
olusumu agisindan gerekli gorilmektedir. Ekibin kalitesinde ekip dizaymi kalitesi ile
birlikte ekibin antrenérlitk kalitesinin de etkili oldugu ileri stiriilmektedir. Yapilan bir
calismada'®, dizayn kalitesi ile liderligin kalitesi (Antrenorliik rolii stlenen liderlik)
arasinda ekibin kendini yonetmesi ve performansina katkisi karsilagtinlmigtir. Aragtirma
sonucunda dizayn kalitesinin daha onemli oldugu, ancak dizayn kalitesi ile birlikte
antrenorlik kalitesinin de saglanmasiyla birlikte, bu etkinin daha yiiksek olabilecegi

belirlenmigtir

135 piCZAK, HAUSER, a.gm., 82.
136 WAGEMAN, a.g.m., 5.53.
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Ekip Dizaym . Ekip Dizaym
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Sekil 6: Ekip Dizayn Kalitesi ile Antrenorlitk Kalitesinin KK YE’e Etkisi">’

Sekilde gorilecegi iizere, Antrendrligin/Koglugun kalite dizeyi yiiksek
oldugunda, yiiksek dizayn kalitesi ile birlikte kendini yonetim ¢ok ytiksek, rehberligin
kalitesi diisiik oldugunda, kot dizayn ile birlikte ¢ok diisuk bir kendini yonetim ortaya
¢ikmaktadir. Sonucu §oyle dzetleyebiliriz; |

Yiiksek kalitede ekip dizaym ile yiiksek kalitede rehberlik ¢ok yiksek diuzeyde bir
kendini yoénetimi dogururken; dugiik kalitede ekip dizaym ile diisiik rehberlik kalitesi ¢ok

diisiik bir kendini yonetimi dogurmaktadir.

Diger taraftan, KKYE yapisinin kafes bigiminde, kendili§inden ya da informal
olarak gelistigi durumda, yine ekibin olusturulmasina yol agan nedenler-yenilik¢i, yaratici,

girisimei, ortaklik duygusu olan g¢alisanlar agisindan etkin oldugu, W.L.Gore &

Ortaklar’’nin yaptig1 bir uygulamayla ortaya konulmaktadir.*®

¥ WAGEMAN, a.g.m., s.54.
138 Frank SHIPPER, Charles C.MANZ, “Employee Self-Management Without Formally Designated Teams:

An Alternative Road to Empowerment”, Organisational Dynamics, Winter 1992, s.48-61.

TC YOKSEKOGCRETIM KURULY
DOKIMMANTASYON MFRKTZI
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Gore’a gore, kafes yap1 ¢apraz fonksiyonel ve ¢apraz seviyeler arasinda ortaklarin,
ige iligkin olarak ulagilabilir bagka ortaklar bulma imkam saglamaktadir.

Tleri siirillen informal KKYE dizayninin temel elemanlan agagidaki gibidir.

- Caligan yetkilendirmesini ve basarty: destekleyen kiiltiir ve normlar,

- Kafes 6rgiit yapist,

- Patron veya yonetici yok; birgok lider var,

- Baganih ortaklar yap: ve y6netim olmadan i gorebilir,

- Geligmis yaraticilik ve yenilik igin yapisal olmayan arastirma ve geligtirme,

- Dikkat! Kafes yapt ve yonetim olmayist yaklaggmmmn kisithklan vardir. Bu
anlayigin orgiitin kiiltiirine ve hedeflerine uygun olup olmadig:i 6n plana
cikmaktadir.

Kafes yap1 anlayigi, bir anlamda yetkilendirmenin uygulanmasmna gegiste, nasil bir

strateji izlenecegi sorusuna da cevap vermektedir. Yetkilendirme’ye gegiste “yukandan-
32139

asafiya mu, agagidan yukarya
gerekmektedir. Asagidan-yukanya yetkilendirmenin baslatilmas, igi yapan ¢alisanlarin “ne

m: baglatilmasi stratejilerinin dikkatle belirlenmesi

yapacagim bilen, yapacagi is igin gerekli beceri ve deneyime sahip insanlar” olmasi
nedeniyle,artik ne yapilacaginin onayini beklemeden yetkilendirmeye gegislerini ifade eder.
Ne varki, genel olarak yetkilendirmenin iist yonetimin baslattif1 ve istedigi zaman da bu
uygulamay: sonlandirabilecegi, dahasi inisiyatifin yine Ust yonetimde oldugu gergegi de
ileri surilmektedir.'® Dolayisiyla, yetkilendirme siirecinde, yogunlukla asagidan yukariya
degil, yukaridan-agagiya yetkilendirmeden bahsetmek miimkiindir.

KKYE’lerin performansinin yiikseltilmesi agisindan ele alinmasinda yarar goriilen

bir diger iligki tiirii katilime1 dizayn igerisinde ekip-teknoloji etkilegimidir.

13 David JENKINS, Managing Empowerment; How to make business re-engineering work, Century
Business, London, 1996, 5.48-49.
10 WILKINSON, a.gm.,5.45,49.
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Enformasyon teknolojisinin ekipleri daha etkinlestirmedeki katkisi, ekibin de yeni
enformasyon teknolojisinin getirilerine destek olusundan soz edilmektedir.'* Bu anlamda,
her ikisinin ortak etkisinin ayr ayr1 toplamlarindan yiiksek olacag: 6ngoriilmektedir.

KKYE’lerin yiiksek performans diizeyine etki eden ekip-teknoloji birlikteligine
orgitiin dstyapisim da eklemek gerekmektedir. Bu yap: birlikteli§i saglayacak ve
destekleyecektir. KKYE'lerde birlikteligi saglamada gesitli sorunlarla karsilagiimaktadir.
Tablo'da, ekip, teknoloji ve orgiitsel yap: iligkisinin temel kisitliklari, ¢oziimleri ve
yararlar, bir diger ifade ile kargilagilan sorunlar ve goziimler goriilmektedir.'*?

Tablo 7: KKYE'lerde Sorunlar, Coziimler ve Yararlan

Gerilimler Dizayn Yaklagimlan Yararlan

Yetkilendirme idealine kargin | Cesitli becerileri olan iyelerle | Genis kaulim

katbmin ve igsel baglihfin | proje ekibini belirleme Bilgi yogun kararlar ve dizaynlar
sinrlihklan ligi gruplanyla sirekli baglar | Nihai dizaynlara yogun baglilik

olugturma

Kullamc1 ihtiyaclanna daha iyi
uyan dizaynlar

Ciktlan kontrol istegine karst
elicsizlifin kagmilmazhgs

Degisime eylem bazinda 6grenme
yaklasim

Hizh uygulamali gelisme ve yeni
bulus tegviki

Biitge icerisinde geligen ve ¢abuk

uygulanan sistemler ve i§
dizaynlan
Daha etkin sistemler ve s
dizaynlan

Ozellikle bireyler ve ekipler icin
faydah yenilikier

Sinirlan kaldirma istegine karsin
yap1 ve suur ihtiyaci

Esnck 6rgiitsel yapilann dizaynmna
katihm saglama

Yiiksck performans  gosteren
Orgiitler

Adapitif drgiitler

Baglihif (liyakati) olan ¢cahiganlar

141 Don MANKIN, Susan G.COHEN, Tora K.BIKSON, “Teams and Technology: Tensions in Participatory
Desing”, Organizational Dynamics, Summer 1997, s.63.
142 MANKIN, COHEN, BIKSON, 2.gm., 5.75.
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Tablo 7'de gorildigii gibi, bagliligin, ozgurligin belirli bir noktaya kadar
olabilecegi, ortaya ¢ikacak bu sinirlar nedeniyle yetkilendirme idealine uygun dizaymin
olusturulmas1 ve basarinin gergeklestirilmesi dustnilmelidir. KKYE’lerin temel bagan

faktorleri dizayn olgeginde sunlar olabilir;'*

% Acik, katilimc: yonlendirme,

% Gergek/anlamli bir ekip gérevi olmast,

% Ekip mitkkemmelligine odiiller,

< Temel fiziksel kaynaklar,

% Isi yonetme otoritesi (liderin degil, ekibin i stratejisi kararin1 vermesi),
% Ekip amaglarinin 6rgiitsel hedeflere uygunlugu,

«+ Stratejik diigiinmeyi harekete gegiren ekip normlari,

c.Kendi Kendini Yoneten Fkibin Gelistirilmesi

KKYE, kendi kararlarin1 alabilme, uygulama kabiliyetinde olan ve sonuglarin nihai
sorumlusu durumundadir. Ancak, ekibin bu asamaya gelmeden evvel gegirmesi gereken
bazi agsamalar vardir. Bu asamalar kisaca soyledir; Birinci agamada,bireylerden olusan bir
ekip olusur. Bu ekibin birlikte ¢aligma, karar verme, catismalar ¢oziimleme ve rolleri
paylasma yeteneginde olmasi gereklidir. Ikinci agamada, heyecan ve istek bulunmalidir.
Engellerle kargilagildiginda, istek ve heyecanin siikuta ugramamasi gerekmektedir. Uglincii
asamada, ekibin desteklenmesi ve rehberlik saglanmas: ile Kendi Kendini Yonetme’ye
adim atilmus olur. Bu agsamada ekip iyeleri birbirlerini destekler, cesaretlendirir,

birbirlerine inamir, dnerileri dikkate alir, engelleri birlikte agmay1 basarir.'*

!> WAGEMAN, a.gm., 5.54-57.
144 1 awrence R ROHSTEIN, “The Empowerment Effort That Came Undone™, Harvard Business Review,

January-February 1995, s.30-31.



d.KKYE Organizasyonu
KKYE, bir isletmenin belirli birimlerinde, veya tiimiinde uygulamaya konulabilir.
Tum caliganlann ekiplerde yer aldigi, 6rnek bir firmada TKY uygulamasinin KKYE

yoluyla gergeklestirildigini gostermek, 6rnek bir 6rgiit semas: verebiliriz.'4’

Wiggins Connector Ekibi (135 tiye)

Kaynak komitesi (7 tiye)
Biiro ekipleri (43)
Atolye ekipleri (85)
Kaynak komitesi (7 tiye)
Genel midiir
Sekreter
Genel miidiire rapor iletenler:
Kontrolcii

Miihendislik midiiri
Operasyon miidirii
Satig mudart

TKY miidiiri

: §
v v v

Biiro ekipleri Atélye ekipleri
(Sekip/43 iiye) (6 ekip/85S iiye)
Miigsteri destek ekibi LADS/isitici/sogutucu
Miisteri destek ekibi Servis sistemleri
Tasarim miihendislik ekibi Ozel konektorler
Genel hizmetler ekibi Tip konektorler

Test lab.ekibi Bakim/destek

. . Depolar/paketleme
Sekil 7: KKYE Orgiit $emasi: Ornegi

Firma, havacilik sanayiine vyilksek teknolojili konektor dreten Wiggins
Connector’dur. Firma geleneksel kalite yOnetim modellerini terkederek, kendini

yonlendiren ig ekipleri yoluyla suregleri en iyi bilen insanlarin dogru karar verebilecegi

15 Steve WERNICK, a.gm., 5.35.
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noktasindan hareketle, bir orgiit kiltirii tesis eder. Bu sayede, TKY ile verimlilik, stok
maliyetleri, kalite maliyetleri ve karlilikta 6nemli bagartya ulagir.*

B.YETKILENDIRME VE ORGUTSEL OGRENME iLiSKisi

Giiniimiiz orgiitlerinin ozellikleri arasinda en temel ogelerden birisinin dgrenme
oldugu gozlenmektedir. Oyle ki, her gelistirme beklentisinin Ggrenmeyle amldigy,
verimlilik, insan kaynagimn etkinlii gibi beklentilere ulasmada 6grenme anahtar rolii
oynamaktadir. Hatta, gelistirme ile 6Zrenme Gylesine igigedir ki, birbirinin yerine bile
kullamlmaktadir.*” Ele alig bigimi agisindan, dgrenme ve gelistirmenin sadece becerilerin
geligtirilmesi olmadig1, kesif potansiyelinin gerceklesmesi, biyiime, degisim ve olgunluk
konusundaki goriigleri de yansittifs ileri siiriiimektedir.

Genel anlamda Ogrenme, orgiit kiiltiiriniin ana bilegenlerinden birisi olarak ele
alinmakta; 6grenme yaklasimi defisimin insanlari zorladif: statik durumdan, sirekli
gelistirmenin harekete gegirdigi degisimin proaktif durumuna dogru bir yeni yaklagima
doniigmektedir.

Orgiitsel sorunlara ve ¢oziimlere iliskin ¢agdas gelismeler arasinda yer alan sirekli
geligtirme, yetkilendirme, yatay yapilar, teknoloji, daha fazla esneklik ve mzli sekilde
miigteri ihtiyaglarim kargtlama gibi temalarin timiinde 6grenme soz konusudur. Boylelikle,
yeni goriig, davranig gerektirir, uyum ve degisim yetene@ini gerektirir, kisaca 6grenmeye

yetenegi gerektirir,'*®

146 Steve WERNICK, a.g.m., 5.35.
T FURZE, GALE, a.gk., 5.241.
8 FURZE, GALE, a.g k., 5.243.



1.0grenme Yaklagim

Birgok orgiit teorisinde 6grenmeye yer verilmekle beraber, orgiit kiiltiiriniin bir

unsuru olarak dgrenmeye, 63renen organizasyon anlayiginda yer verilmektedir.

Ogrenen sistemlerde ve kiiltiirlerde 6grenme, sistem diizeyinde ele alinmakta ve en
az iretim veya pazarlama kadar 6nemli goérilmekte, tecrilbeye dayali performans
gelistirmek lizere, 6rgat igindeki kapasite veya stiregler alarak ele alinmaktadir. 149

Ogrenme olgusunu, insan tiirGniin en temel diirtilerinden oldugunu ileri siiren
antropolog Edward Hall, bu diirtiiniin iiremeden bile daha 6nce geldigini belirtirken, Peter
Senge’nin “Limits to Growth” adli kitabina 6nsoziinde Dr.Edward Deming, ayni vurguyu
s0yle yapar,

“..Hakim yonetim sistemi insanlarimizi mahvetti. Insanlar maddi olmayan
motivasyonla dogar, dgrenmekten zevk alir, lezzet alir. Bozulma, yeni yiiriimeye baslayania
baglar, ...en iyi Hortlaklar Gecesi Kostiimii igin odiille, okul dereceleri, altin madalyalar ve

finiversiteyle devam eder.”"*’

Ogrenen organizasyon, Harvard’li Robert Hayes’e gore, galisanlanin problemleri
nasil analiz edecekleri ve nasil ¢ozecekleri konulaninda kendilerini egittikleri, yoneticilerin
ise, caliganlarin daha iyiyi nasil bulacaklarina iligkin bu stirece destek vermeleri gereken bir
orgiit anlayisidir.'>’ Senge'ye gore, Ggrenen organizasyon, gelecegini yaratma kapasitesini
durmadan genigleten bir organizasyondur. Birinin tepeden digiinap bulmas: digerlerinin ise

14° Edwin C.NEVIS, Anthony J.DIBELLA, Janet M.GOULD, “Understanding Organizations as Learning
Systems”, Sloan Management Review, Winter 1995, s.73.

150 patricia N MARKOVICH, “Mobilising Your Human Potential”, Journal for Quality and Participation,
March 1997, 5.49.

15! 1 Keith DENTON, Barry L. WISDOM, “The Leaming Organisation Involve the Entire Work Force”,
Quality Progress, December 1991, s.69.
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bu bilyiik stratejistin emirlerini izledigi bir organizasyon degildir. Ogrenen organizasyon,
insanlarin kendi gergekliklerini nasil yaratacaklarimi ve nasil degistireceklerini kesfettikleri

bir yerdir.'*

Yetkilendirme agisindan 6grenme yaklagimi, organizasyonel dgrenme kiiltiiriiniin
"simf diizeninde egitim/yetigtirme" anlayisindan "kendi kendini ydnlendiren 6grenme"

anlayis1 sekline doniigmesi olmalidir.'*®

Yetkilendirmenin girisimcilik, risk istlenme, kendi kendini orgiitleyebilme
yoniinde ortaya ¢ikaracad: insan veya ekip profili agisindan 6grenmeyi, halografik yap:
icerisinde gorme anlayis: ortaya gikmugtir, '**

Is ortaminda isin bizzat kendisinin gerektirdigi veya dogurdugu sartlar igerisinde
ogrenme firsatlan sozkonusu olmaktadir. Egitim g¢ercevesine sikistirilmadan, egitim
baglaminda ele alinmadan Ogrenmeyi saglayan birgok yontem ileri strtilmektedir.

Bunlardan bazilan soyledir;'*’

- Deneme: Yeni fikirleri deneme, risk ustlenme, yaraticihk ve yeniligi
destekleme,

- Birbirinden Ogrenme: Anlayiglarin, gozlemlerin, omeklerin ve becerilerin
paylagilmasi yoluyla 6grenme.

- Karar verme ve problem ¢ozme yoluyla 6grenme: Alternatifleri arastirma ve

digerlerinin sorunlara yaklagimina dikkat verme.

152 peter M. SENGE, Beginci Disiplin, (Cev. Aysegiil ILDENIZ, Ahmet DOGUKAN), 5.Baski, Yapt Kredi
Kiiltiir Sanat Yay, Istanbul, 1998, s.21, 23.

153 Michael DARLING, "Empowerment: Myth or Reality?", Canadian Manager, Vol.21, Issue 3, Fall 1996,
s.27.

154 Gareth MORGAN, Images of Organization, Sage Publication Ltd. UK., 1996, 5.98-109. Halografik
yaklagim, beynin halografik dizaymmda, sinir iletilerinin beynin tiimii tarafindan algilanmasin: anlatir.

155 FURZE, GALE, a.g.k., 5.246.
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- Geri besleme ve haber yoluyla: Kendisi ve bagkalar1 hakkinda 6grenme, aktif
sekilde, miisterilerden dahil, geri besleme almaya ¢aligmak.
- Hatalardan dgrenme: bir sonraki seferde daha dogrusunu yapmak igin hataya

neden olam bulmak ve gidermek.

- Yeni roller ve sorumluluklar iistlenmek: Gergek is kosullarinda yeni beceriler
ve giiven kazanma firsatlarim1 degerlendirmek.

- Bir projede yer alma: Yonetim becerisi, giiven ve ¢ok yonli becerileri
geligtirme.

- Tartisma yoluyla: Goriislerin ve gozlemlerin paylasiimas:, stirecler ve iliskiler
hakkinda ¢aligarak diigiinmeyi gelistirmek.

- Gozden gegirme ve sorular sorma: Eylemlerin ve davramslarin oldugu kadar,

diisiinme yollarinin ve dngoériilerin sorgulanmasinda da diyalogdan yararlanma.

2
(Gergek tecriibeler)

PLANLA GOZDEN GECIR

(Kavramlarn ve (Yansima ve Gozlem)

fikirlerin sinanmast) D
g SONUCLANDIR

(Kavramlarin ve fikirlerin olusumu)

Sekil 8: Ogrenme Déngiisii'*®

156 FURZE,GALE, a.g k., 5.249; Parantez i¢indekiler David Kolb’dan (1983) yazarlarca aktanlmstir.
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Ogrenme siirekli bir proses olup, herkes icindir. Hem birey hem ekip igin
ogrenmenin geligtirilmesi gereklidir. Yukarida verilen grenme déngiisa, kalite gevrimi
gibi olup, gerek kalite ¢aliymalarinda, gerek bireysel kendini agmada bu g¢evrimden
yararlanmak, sistemli bir 6grenme i¢in 6nem kazanmaktadir.

2.0grenme Tiirleri

Ogrenme dort siifa ayrilmaktadir. Bunlar ; **’

Idame égrenme (maintenance): Giinlitk isler devam ederken 6grenmedir.

Kriz veya Sok ogrenme. Reaktif stratejilere bagl olarak gergeklegen bu §grenmeye
Argyris “tekli-spiral 6grenme™ (single —loop) adim verir. Bu tip 68renmede amag yapilan
isin etkinlifini arttrmaktadir. Bu Ogrenmeye karsihk Argyris Ciftli-spiral 6grenmeyi
(double-loop) 6ne ¢ikarmaktadir. Burada yoneticiler 6grenmeye karg: savunmaci degildirler

ve agik diyalog igerisindedir. Sekiller'*® iizerinde bunlar gosterilmistir.

Eylemler —  Hatalar
(Deneyimler, mevcut eylem) (Olgulari, sorunlari, hatalar: tespit)

\ Eylemi Degistirme /

\ (Cozimler sunma, degisimleri planlama)
a)Tekli Ogrenme

157 Robert M. FULMER, Philip GIBBS, J. Bernards KEY'S, The Second Genaration Learning Organization:
New Tools for Sustaining Competitive Advantage”, Organizational Dynamics, Autumn 1998, s.10
18 FURZE, GALE, a.gk,, 5.253-254.
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Belirleyici — Eylemler — %  Hatalar

Degerler \ /
Eylemi Degistirme
Ciftlt

b)Cifili Ogrenme
Sekil 9 (a-b): Tekli-Ciftli Ogrenme

Yukanidaki iki sekil Gzerinde gosterilen Ofrenme déngiilerini Chris Argyris ve

Donald Schon ortaya atmuglar ve d3renmeyi soyle agiklamiglardir;'*

Tekli ogrenme; Yapilmis olan isi iyilestirmede gerekli metodlar ve araglar {izerine

odaklanma.

Ciftli ogrenme; Yapiimakta olamn altinda yatan varsayimlan test etmeye odaklanma,

Bu ayrimdan da goriilecegi gibi, tekli 6grenme bugiini, yani adaptif 6grenmeyi, ¢iftli
ogrenme ise gelecegi, yani proaktif 6grenmeyi 6ne gikarmaktadir. Kalite yénetiminin en
onemli bileseni olan siirekli geligtirmeye uygun olarak, siirekli 6grenme-ciftli 6grenme

temel olmaktadir.

Gareth Morgan, orgiitlerde 6grenmeyi iki sekilde ele alirken, birincisine 6grenmeyi
ogrenme, ikincisine kendi kendini drgitleme olarak irdeler. Bunlara baz1 kimseler sirasiyla

tekli 6grenme ve ¢iftli 6renme ad1 da vermektedir. '

1% NEVIS, DIBELLA, GOULD, a.gm., 5.78.
160 Bic Gareth MORGAN, a.g k., 87-109.
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Uclii-spiral égrenme: William Isaacs™n ileri stirdiigii bu kavramin igerigine gore, bir
kimsenin nasil 6grendigini inceleyerek bunun sonucunda farkh sekilde 6grenmek diisiincesi

One ¢ikmaktadir.

Gelecege domiik ogrenme_(Anticipatory): Fulmer’in ileri strdifi bu &grenmede,

gelecegin egilimlerinin veya sorunlarmin tahminine yonelik olarak 6grenme s6zkonusu

olup, stratejik 63renme olarak da adlandirilmaktadr.’’

Yetkilendirmenin ekip c¢aligmasini ve isbirligini gerektirdigi, bu ekiplerin ise ¢esitli
beceri, ustalik, otonomi gerektirdiginin alt1 daha 6nce ¢izilmisti. Bunlarin sirekli bir
Ogrenme g¢evrimi igerisinde geligtirilmesi ekiplerin yetkilendirilme derecelerini, daha ileri
ekip organizasyonlarina gecise destek saglayacagi ve olmazsa olmaz bir gelistirici unsur
olduguna siiphe yoktur. Bu nedenle 6grenme siirecini, ekip ogrenme dongiisii’®® olarak
uyarlamak mimkiindir.

Koordine Edilmis Eylem
Ortak Planlama Topluluk Yansimasi
\ Paylagilan Anlam /
Sekil 10: Ekip Ogrenme Déngiisii
Sekil tizerindeki agsamalara bakilacak olursa; ekip ¢aligmalarinda ekibin yansimasi

olarak ekip stireglerinin, yaklagimlann, varsayimlarn tartigildig: bir ortam vurgulanirken,
anlamin paylagilmas:, karsilhikli anlayig gelistirme, goriiy ve vizyonu agiga ¢ikarma

16! FULMER,GIBBS,KEYS, a.gm., s.10.
162 FURZE, GALE, a.gk., 5.255.
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sozkonusudur. Dolayisiyla, aym dili konusan bir ekiple ortak planlama ve eylem

koordinasyonu gerceklesebilmektedir.
3.0grenme Tarzlan

Deming, insanlarin degisik yollardan 6grendigini; bazilarinin okuyarak 6grenmekte
gucliik ¢ektigini, digerlerinin ise konugmayla aktarilanlan 6grenmekte zorlandiklarim ileri
sirer. Ona gore, baz insanlar en 1yi resimlerle 6grenir; bazilan taklit yoluyla, bazilan ise
bu yontemlerin birlesmesiyle 6grenirler. Bu nedenle egitimin kurumsallastiriimasi geregine

isaret eder.'s®

Bireylerin 6grenme yollan farkl:i farklidir. Her birey pek c¢ok sekilde Ggrenmeyi
gerceklestirirken, ozellikle bir baskin 6grenme sekli vardir. Ofrenme sekillerine gore,

ogrenme dongiisiindeki dort temel fiille 6grenme bigimleri adlandiriimaktadir. Bunlar;'®*

Eylemci (YAP): Deneyimlerden ogrenir, teorik tartisma ve okuma yoluyla

ogrenmede giicliik ¢eker. Arzulu ve agik gorislidiir, eylem oncesi diigiinme egilimi yoktur.

Yansitici (GOZDEN GECIR): Harekete gegmeden once diisiinmeyi sever ve gok

dikkatli hareket eder. Verileri gozlemlemeyi, analizi ve degerlendirmeyi bilir, kararsiz gibi

gorilebilir.

Kuramc: (SONUCLANDIR): Gozlemlerini agik kaliplara aktarmay: tercih eder,
modelleri ilkeleri ve rasyonel bir yaklagim tercih eder. Nasil ve Neden sorularin1 kapsayan

sartlari tam anlamaya ¢aligir. Duygusal ve acele tepki vermez.

163 W Edwards DEMING, a.gk., 5.43.
16 FURZE,GALE, a.g k., 5.256.
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Pragmatist (PLANLA): Yeni fikirleri denemeyi sever, yeni yaklagimlan pratik
kogullara uygulamayi ister. Goriigler ve kuramlar ilgisini ¢ekmekle beraber, bunlan pratikte
sinamak ihtiyacindadir.

Bireylerin bu dgrenme ¢esitliligi, ekip ¢aligmalarinda 6grenme zenginligi yaratacaf
gibi, bir atigma da yaratabilir. Dolayisiyla, ekipte 6grenme kiiltiiriiniin yerlesmis olmasi
6nemlidir. Bu kiiltiiriin sirdiiriilmesinde, ekibe rehberlik destegi verecek yoneticilerin rolii
deger kazanmaktadir. Geligim zincirinin boylelikle devamu saglanabilir.

4.08renme Araclan

Ofrenme araglan  gergeve olarak birinci ve ikinci kusak araglar olarak
kiimelendirilmektedir. Bunlar '**;

Birinei_kusak araclar; idame araglar, Gelecekle ilgili araglar, Gegis araglani, Fayda
araclar,

ikinci kusak araclar; Diyalog, Senaryo Planlama, Merlin Uygulamasi, Eylemsel
Ogrenme, Uygulama Alanlan (Test etme), Bilgi Yonetimi ve Haritas:

165 FULMER, GIBBS, KEYS, a.gm., s.11-18.
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Tablo 8: Ofrenme Aract Matriksi'%

Idame Araclan Gecis /Koprii Araclan Gelecekle ilgili Araclar
Calisan Oneri sistemleri Etkin miidahale Merkezi olmayan stratejik
planlama
Kendini  yonlendiren is | Igsel yonetim geligtirme Senaryo analizi
ekipleri
Istatistiki proses kontrol Is siirecinin yapilandiriimas: | Ortak girigim/stratejik ittifak
(re-engineering)
Kiyaslama (benchmarking) | Yenilik¢i transfer Digsal yonetim gelistirme
Deneme (test) programlan Gorev gigleri (Acil durum | Delfi metodu
gruplarr)
Toplam kalite programi Etki analizi
Fayda Araclan
Miigteri aragtirmalan
Digsal damigma gruplan
Igerik analizi
Simdi Her ikisi Gelecek
Uyarlama

Sekilde yer alan araglara bakildiginda; Idame araglan, "anlagma yaratma" stratejileri
i¢in kullaniimakta; mevcut organizasyonda temel iyilestirmelere olanak saglamakla birlikte,
temel degigimi goérebilme ve istesinden gelebilme noktasinda etkisiz kaldigr ileri
siinilmektedir. Gegis araglan ise; hem idame stratejilere (mevcut), hem de gelecege yonelik
stratejilere uygulanabilirier. Fayda araglan da; gegis araglar gibi, hem mevcut hem de
gelecege iliskin araglardir. Gelecekle ilgili araglar ise, organizasyonlarda stratejik

16 FULMER, GIBBS, KEYS, a.gm., 5.13.
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Ogrenmeyi saglamakta; uzun dénemli o6grenme, yatay, dikey ve capraz olarak tiim

organizasyon diizeyinde 6grenmeyi igermektedir.'s’
5.0grenme Faktorleri

Senge'nin ileri siirdiigii gibi, 6grenen organizasyonlar sadece bireyler aracihifiyla
Ogrenir. Bu ogrenme Orgiitsel Ogrenmeyi garanti etmemekle birlikte, bireysel 6grenme

olmadan da érgiitsel 6grenme meydana gelemez. 168

Ogrenen organizasyonlarin ruhu, yiiksek kigisel ustalik diizeylerine sahip kisilerin
gergekten aradiklan sonuglarn yaratma yetenegini siirekli gelistirmesiyle ortaya gikar.
Kigisel ustalik veya hakimiyet ise Ogrenen organizasyonun bes disiplininden birisidir.
Senge'ye gore, 6grenen organizasyonun bes disiplini vardir. Bunlar'®;

- Sistem diisiincesi, bireylerin kendilerini ve diinyalarim kavrama yolu olarak bir
zihniyet degisikligini ifade eder.

- Kisisel ustalik, eylemlerimizin dinyamizi nasil etkiledigini strekli olarak
ogrenmeye yonelik kisisel durtiimuzi tesvik eder.

- Zihni modeller, bizim diinyaya simdi bakig yollarirmizdaki yetersizlikleri ortaya
¢ikarmamiz igin gerekli agiklig saglar.

- Paylagilan vizyon, uzun doneme baglanmayi ifade eder.

- Ekip halinde ogrenme, biiyik resmi gorebilme becerisini gelistirir.

Ogrenen bir 6rgiit yaratmayr kolaylagtiran faktorleri asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir,'”

*Dig gevreyi tarama geregi

167 FULMER, GIBBS, KEYS, a.gm., 5.10-14.

168 SENGE, a.gk., 5.155.

1% SENGE, a.g. k, 5.14-21,157.

170 Anthony J.DIBELLA, “Gearing up to become a learning organization”, Journal for Quality and
Participation, June 1997, s.13.
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*Performans Boslugu-Mevcut olan ile arzulanan performans farkim gorebilme.

*QOlgme- Ana faktorleri tammlamaya ve dlgmeye zaman harcama.

*QOrgiitsel Merak- Yaratici goriigler yeni teknolojilere duyarlilik ve test etme.

*Agiklik Iklimi- Uyeler arasinda agik iletisim geregi ve sorunlarn, hatalarn
gizlenmeyip paylasiimas.

*Surekli Egitim-Ogrenme igin kalite kaynaklarina baglilik.

*Qperasyonel Cesitlilik-Farkli metodlara, prosediirlere ve ustaliklara deger verme.

*Coklu Sampiyonlar- Orgiitiin tiim seviyelerinden ¢alisanlar yeni gorisler ve
metodlar geligtirebilir ve birgok sampiyon ortaya ¢ikabilir.

*Katihime: Liderlik- Liderler 6grenme siirecinde aktif yer alarak, 6grenen gevrenin
yaratildigina emin olurlar.

*Sistem Perspektifi- Orgiitsel birimler ve gruplar arasi igsel baglilik, eylem ile

sonuglari arasindaki zamansal gecikmenin farkediligi.

C.YETKILENDIRME VE ORGUTSEL YARATICILIK iLiSKiSi

Yaraticthk kavrami gesitli sekillerde tammlanmaktadir.  En basit anlamiyla
yaraticilik, ortaya c¢ikarma, bulus, yenilik yaratma anlaminda kullamlabilir. Bir diger
ifadeyle yaraticilik, yeni ve yararh fikirleri olusturan bir diisiince olarak tanimlanabilir.'”*
Yaraticilik, beyinsel bir fonksiyon olup, diginme kapasitesiyle iligkili olarak, mevcut
durum ve iliskilerden yeni ve farkli sonuglar ¢ikarmak olarak tamimlanabilir. Bu anlamda
da su temel elemanlarm varligimi gerektiri. Hayal giicii, esneklik, iligkilendirme,
odaklanma, farklilik, yargilama, kavram, spontanhik (gabuk diisiinebilmek). Bunlarin
sonucunda ortaya ¢ikacak yaratici bir fikir ise hazirlik, kulugka, fikrin dogmas: ve fikrin

geligtirilmesi olarak dort agamadan olugan bir siireci izlemektedir. 172

' Goniil BUDAK, Yenilikgi Yonetim Yaratict Birey, Sistem Yayincilik No.177, Istanbul, 1998, 5.77-79.
172 Ramazan YILDIRIM, Yaraticihik ve Yenilik, Sistem Yayincilik, 1.Baski, No:157, Istanbul, 1998, s.41, 96.

¢ YOKSEKOGRETIM KURULU
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Orgiitlerde yaraticalik kavraminin vurgulanmasi ve tegviki, siirekli alt: gizilen rekabet
farkhihig: ya da avantaji yakalayip, taklit olanag: birakmayacak bir faaliyet sistemine ulagma
¢abasi olarak degerlendirilebilir. Yaraticilik, orgiitlerdeki insan sistemiyle birlikte anlam

kazanmaktadir.

Orgiitsel ortamlarda yaraticiigin gelistirilmesi, kalite hedeflerine ulasmada 6nemli
bir yaklagimdir. Kaliteyi insamn yarattigi iddiast, yaraticilik olmadan kaliteyi yaratacak ve
geligtirecek orgiit insanindan da s6z etmek olanaksizliim gosterebilir. Insan kaynaginin
optimal diizeyde siirece katilmas: gereklilifi, hem yaraticih@ hem de yaraticihd
Ozgiirlestirecek olan yetkilendirmeyi zorunlu kilmaktadir.

1.0rgiitlerde insan Sistemi

Isletmelerin sahip oldugu teknik sistemler ve idari sistemler yaraticthg destekleyen
ancak insan potansiyeli olmadan yaratict olamayacak unsurlardir. Insan sistemi,
yaraticilifin gii¢ kaynag olarak goériilmesi gereken bir sistemdir. Dolayisiyla, yeni bir bakig
veya mantik cergevesinde insan anlagilmaya caligimahdir. Bu mantik “psikolojik™!™
olarak adlandimlir. Insan sisteminin ana elemam olan insan potansiyelinin harekete
gecirilmesi, bir diger ifade ile siirece ¢ekilmesi gerekmektedir. Teknik sistemlerin devasa
ilerlemelere  karyin, iy yerlerindeki sorunlan ¢ozimleyemedigi gorilmektedir.
Yabancilagmig, mutsuz, kiiskiin insanlardan olugan bir ig mekant ortaya ¢ikmustir. Isboliimii
sonucunda, “insanlar beyinlerini evde birakmug, boylece heba edilmig beyinler yigin: ortaya

qmstlr.”174

S6zii edilen israfin onlenmesi ve insan potansiyelinin optimizasyonu ihtiyac

sonucudur ki, insan kaynaklar: igletmelerin stratejik ilgi alanina girmigtir.

' John R.GRINNELL,Jr, “Optimize the Human System”, Quality Progress, Nov.1994, 5.63.
1 Patricia N MARKOVICH, a.g.m., 5.48.
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Isletmelerde tek bir sistemin temel alinmasi, ihmal edilen diger sistem kargisinda,
oncelik verilen sistemi de zaafa ugratabilir. Kalite anlayisi ¢ergevesinde, hem teknik, hem
idari hem de insan sisteminin entegrasyonu geregi gériilmektedir.

Asagiida bu entegrasyona 1gik tutan bir 6rnek’”’ gosterilmistir.

AMACLAR
m Motor
Kalitesi Kalitesi *Teknik Sistemler
/\ *Yonetsel Sistemler
Yapma Kalitesi *Yapi
Yonetim P *Kontrol
Diisiinme ve Karar *Kalite Teknikleri ve Egitimi
Kalitesi *Politika ve Planlama
— *Geleneksel Egitim
Enformasyon Kalitesi
N Yakat
Tligkilerin Kalitesi *Insan Sistemi
P *Duygu, Ihtiyag, Enerji
Algilann ve Hislerin *Potansiyel Geligtirme
Liderlik Kalitesi *Yaraticihik
P *Degerler ve Inanglar
Anlay1s Kalitesi *QOrgiitsel Degisme
*Sinerji

Sekii 11: Kalite Modeli ve Insan Sistemi

Sekilde goriilen model, insan sistemini, diger sistemlerle iliskilerini, sistem
dusincesi igerisinde gostermektedir. Organizasyonlarda insan sisteminin kaliteye yonelik
olarak gelistirilebilmesi, Deming'in altin1 ¢izdigi sistem optimizasyonu gorisiine uygunluk

175 John R.GRINNELL,Jr., a.g.m., 5.63.
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gosterir.  Sistemi ve diger sistemlerle iliskilerini degerlendirip, gelistirmeden,
organizasyonlarda iggiictinin yaraticthigim ve katihimi saglamak, siireglerin gelistirilmesini
galisanlara vermek bagariya gotiirmeyecektir. Bu asama toplam kalitenin dort asamasi'’®
olarak ileri siiriilen agamalardan siireg iyilestirme agamasina uygunluk goésterir. Amaglara
ulagmada sistemin dogru bir liderlikle gelistirilmesi, boylece gallsanlann etkinliginin
saglanmas1 mimkiin olabilir. Bu etkinlik igerisinde ¢alisanlarin yaratici olabilme kosullar

da hazirlanmis olacaktir.
2.Yaraticilhik Yaklagimlan
Yaraticilik, yapilan bir ¢alismada dort kategoriye ayrilmustir. Bunlar;'”’

Ozellil/Tabiat Kuranu: Bu kuramin savunucularina gore, bir kimsenin yaraticiligs, o

bireyin belirli 6zelliklere sahip olmasiyla belirlenir. Beynin sag tarafinin yaraticilik (sezgi
ve hayal), sol tarafinin ise mantiksal, analitik ve Orgiitsel becerileri destekledigi ileri
striilerek, yaraticilifi onemseyen orgitlerin ise almada ve degerlemede sag beyin
becerilerini dlgmesi gerektigi onerilmektedir. Diger bir ifade ile, yaraticilik orgiitten evvel

bireyde gergeklestirilmelidir.

Kavramsal Beceriler Kurami: Yaraticihigi bir kavramsal beceriler kiimesi olarak

tanimlayan yazar ve arastirmacilar, alg: iizerinde yogunlagmaktadirlar.

Davramissal Kuram: Yaraticihigy eylem ve tecrilbeye gore ele alan bu yaklagimin

Onermesi, yaratict davramgin yeni bir bulug, kesif, problem ¢6zimi izerine

176 Toplam Kalite Yénetiminin Dort Asamasi gelencksel, miigteri bilinci, siireg iyilestirme ve yenilik olarak
siiflandinimaktadir. Ayrintih bilgi igin bkz. Charles N.Weaver, Toplam Kalite Yonetimi'nin Dort
Asamast (Cev.T.BIRKAN, O.AKINBAY), Sistem Yayncilik, 2.Basim, Istanbul, 1998.

"7 Lisa K. GUNDRY, Jill R KICKUL, Charles W.PRATHER, “Building the Creative Organization”.
Organizational Dynamics, Spring 1994, s.22-24.
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dayandirmasidir. Goézlemlenebilir ve tannabilir olusu nedeniyle, davramgsal yaklagim,

yoneticilerin en yaygin olarak bildikleri kuramdir.

Siirec Kurami: Bu kurama gore, yaraticilik oldukga karmagik, ¢ok yonli bir fenomen
olarak, bireysel yetenek, beceri ve eyleme dayandig: gibi orgiitsel sartlara da baglidir. John
Kao’ya gore yaraticilik, kisi, gérev ve orgiitsel ortam arasindaki etkilesimin sonucudur ve
bu faktérlerin herbiri yonetilebilir niteliktedir. Kigiyi yonetme, onun 6zgiin becerilerini ve
yonetici ile iligkilerini anlamay1 ifade ederken; gorevin yonetimi, sorunun gergevesini
¢izme ve esnek-kat1 kontrol tarzlar1 arasinda degisme yaratmay; orgitsel ortamin yonetimi

ise, orgiitsel dizayn, iletigim, fiziksel gevre ve sosyal iligkilerin tasarimini ifade eder.

Kiiltiirel Yol Kurami: Yukanda sayilan dort yaklagima ilave olarak, yaraticilifin

kiiltiirel agidan tegvik ve yonetimi (izerine yogunlagan bu kurama gore, yaraticilik tizerinde

orgiitsel kiiltiiriin giiglii etkileri vardir.'”®
3.Yaraticihk Teknikleri

Yaraticihigin tegvik edilmesinde agiklanan yaklasimlara gore ¢ok gesitli teknikler ileri
siiriilmiigtiir. Yaratic1 problem ¢6zme teknikleri, insanlan ekipler halinde bir araya getirme,
grup destek sistemleri gibi ¢esitli tekniklerden en yaygin olam yaratict problem ¢6zme
teknikleridir.

Yaratict problem ¢6zmek teknikleri gesitli sekillerde simiflandiriimakla birlikte,

burada McFadzean’in siniflandinimasiyla sinirlandinlacaktir.

178 Gilbert TAN, “Managing Creativity in Organizations: A Total System Approach”. Creativity and
Innovation Management, Vol.7., No.1, March 1998, s.23.
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Asagida sekil iizerinde Nagasundaram ve Bostrom'un tarafindan gelistirilmis olan bir

179

simflandirma goriilmektedir.”” Bu dizi lizerinde ileriye dogru bir agama sdzkonusu olup,

Lewin'in degisim safhalarina uygundur.

Modeli Muhafaza Modeli Geligtirme Modeli Pargalama

l 1 |
*Beyin firtinasi *Obje Simulasyonu Yonlendirilmig Fantazi
*Beyin yazmasi *Mecaz (Metafor) Istekli Diigiinme

Sekil 12: Yaraticihik Teknikleri

Sekil'de gosterilen tekniklerden ilki olan modeli muhafaza tekniginde higbir iligki ve
eleman sunulmamaktadir. Modeli gelistirmede ise, grup tiyelerine yeni elemanlar veya yeni
iligkiler sunularak yeni bir sonuca ulagsmalan saglanmaktadir. Modeli pargalamada ise, hem
yeni elemanlar hem de yeni iliskiler sunulmaktadir. Modelin sinirlan tamamen yikilincaya
kadar bu devam ettirilir. Modeli muhafaza hem deneyimli hem deneyimsiz gruplarca
uygulanabilirken, modeli pargalama teknikleri sadece deneyimli gruplarca
kullamimahdir.'®  Yaraticilik  teknikleri, degigim  siirecinin  ana  safhalanm
cagnigtirmaktadir. Yaraticthfin baslangicinda, modelin korunmasina bagli kalinarak,
meveut kosullarda yaraticilik uygulamalarna gidilmektedir. Yaraticilik diizeyi ve deneyimi
arttikca, daha soyut uygulamalara girisilir. Simiilasyon ve mecaz teknikleri mevcut modelin
gelistirilmesine yonelik iki 6rnektir. Modelin pargalanmas: yonindeki tekmiklerle, yenilik
ve bulus yaratacak yaratic: uygulamalar ortaya ¢ikanlabilir.

17 Elspeth McFadzean “The Creativity Continuum: Towards a Classification of Creative problem Solving
Techniques”, Creativity and Innovation Management, Vol.7, No.3, September 1998, 5.133-137 den 6zet

olarak almmugtir.
19 MCFADZEAN, a.gm., 5.133.
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4.Yaratica Orgiit

Yaratic: orgiit, ¢alisanlarinin yaraticiliklarini gostermelerine olanak tamyan Grgiittiir.
Calisanlarin daha yaratict olabilmeleri igin o6rgiit ortaminda bulunmasi gereken bazi

kosullardan ve anlayiglardan soz edilebilir. Bunlardan bazilan soyle siralanabilir: '*'

Yaratic1 davramg: destekleyen bir ortam ve sirket kiiltiiriiniin varligs,

Caliganlan yeni fikirleri deneme ve en azindan kabul etmeye tegvik etmek,
Caliganlara kendilerini kigisel olarak gelistirdiklerine inandiklar bir i vermek,
Otokratik yonetim tarzindan uzak durmak,

Savunmact davramglardan uzak bir ¢alisma ortamu,

Alisitilmamig ve hatta ters gelen fikirlerin dahi tartisilmasina imkan vermek,
Yaratic: davramiglan 6diillendirmek,

Insanlan hata yapmak korkusundan uzaklastirmak,

Caliganlara karsilagtiklari sorunlan kendilerini gelistirme firsati olarak

gbrmelerini saglamak.

Bunlara ilave olarak, yetki kullamminda yerinden yonetim anlayisi, uygun icret,
yeterli bir iletisim diizeni, farkh meslekten personel saglama gibi noktalari da katmak
miimkiindiir. '

Kisacasi, yaraticilik bir ayricalik olmayip, yaraticilik egitimi yoluyla, tiim calisanlan
bu y6nde tegvik etmek gerekir. Tiim bunlar saglamak ise yaratict ydneticinin sorumlulugu
olmalidir. Dikkat edilecek olursa, yaraticilik kogullari ile TKY, 6frenen organizasyon, ekip
caligma diizeni, yetkilendirme anlayis1 ve kosullan arasinda benzerlikler farkedilebilir.

Yaratict orgiit yenilik¢i bir orgiit olmay: esas aldifina goére, bu tip orgiitlerde
bulunmas: gereken ozellikleri kisaca agik iletigim, yerinden yonetim, esnek planlar, risk

8 KOCEL, agk., 5.52.
122 BUDAK, a.gk., 5.93.
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iistlenme ve toleransli davranma, ¢esitli kademe ve 6zelliklerde olanlarin sorunlarin

¢oziimiine katilimi gibi siralamak mimkindir.'*
Yaratici Orgiitiin temel bilegenleri egitim, uygulama ve ¢evredir.

EGITIM UYGULAMA

CEVRE
Sekil 13: Yaratic1 Orgiit Elemanlar

Yaratic1 6rgiit, bu {i¢ elemamn kesistigi noktada ortaya ¢ikmaktadir. Her elemamin

iceriginde su ozellikler 6ne gikmaktadir: '**

Egitim eleman:, ¢alisanlarin yaratici diisinmenin temelleri, beceriler ve teknikler
Ogrenmesini saglayarak, yeni, yararlt ve beklenmeyen gorusler gelistirmelerine yardimei

olur.

Uygulama elemani, yaratict disiinme prensipleri ve teknikleri ile belirli igletme
sorunlarinin hedef alinarak ¢6ziilmesini anlatir. Ancak, yaraticilik bir dizi kurallara ve
tekniklere bogulmamali, yaraticilik simirlarinin daraltilmamasina 6zen gosterilmelidir.
Yaratic1 uygulamalarda su noktalar dikkate ahnmalidir:

*Dogaglama yoluyla yaraticilik,

*Sorunu yasamak gerekir,

153 BUDAK, a.g.c., 5.89.
18 Michael JONES, “Getting Creativity back into corporate decision making”, Journal for Quality and
Participation, Jan/Feb. 1997, 5.59-62.



*Yaraticilik iligkilerden dogar,

*Ongoriilerin yeniden sekillendirilmesini gerektirir.

Orgiitiin cevresi eleman: ise, temel dis gevre boyutlarina gore orgiitiin i¢ ortamim
gostermektedir. Goran Ekvall yaratici orgiit ¢evresini su on temel boyuta gore
degerlendirmektedir.'®’

- Firsat

- Ozgirliik

- Dinamizm

- Giiven ve Agiklik

- Gornise Ayrilan Zaman
- Saka ve Mizah

- Catigmalar

- Gorige Destek

- Tartigmalar

- Risk Alma

Yaratict Orgiitlerin insan yaraticiligina yaklasgimda su {i¢ temel anlayiga sahip
olmas: gereklidir. Bunlar; “katkida bulunmak, 6grenmek ve keyif almak™tir. Ancak,
yogunlukla bunlardan sadece katkida bulunma temelinde yaraticilifa yaklagiimaktadir.

Kendini yoneten sisteme gegiste her ii¢ unsur birlikte ele alinmalidir. ¥
5.Yaraticihga Sistem Yaklasimi

Yaraticiligin yonetimi karmasik bir sorun olup, yukarida belirtilen yaklasgimlardan

sadece birisi ise ¢Oziimlenmesi olast degildir. Bu anlamda ¢agdag yonetim

' GUNDRY, KICKUL, PRATHER, a.g.m., s.34.
18 MARKOVICH, a.gm., 5.48-49, 52.



85

yaklagimlarindan birisi olan sistem yaklagim ile yaraticilia iliskin sorunlarin ¢oziilmesi
miimkiin olabilir.'®’

——

Yaraticihk

Mubhtevas: araticthk:
*Esaslar Ciktilan
Miidahale *Ustahiklar
*Kiiltiirel *Destek
*Qrgiit ve Yapt
*Egitim ve Geligti
Geri Besleme

Sekil 14: Yaraticiligin Toplam Sistem Agisindan Yonetimi'®®

Yukandaki Sekil'de, yaraticilifin muhtevasinda yer alan unsurlar sdyledir: 189
Yaraticilifin esaslari; bireysel olarak inang sistemi

Ustaliklar; Yaraticilik teknik ve insan iligkileri becerileri

Destek; Kaynaklar, yetki, zaman ve enformasyondur.

187 Gilbert TAN, a.g.m, 5.24.
1% G.TAN, ag.m., 5.25
189 G.TAN, a.gm.,, 5.27-28.



Goriilecegi iizere, yaraticilik, degerleri, bilgi ve becerileri, yetki, zaman, kaynak ve
ihtiyag duyulan firma bilgilerini gerektirmektedir. Bunlar ise, yetkilendirmenin genel
ilkeleri arasinda yer almaktadir.

TC VIKSEXGCRETIN [KIRTLY
DOKTMANTASYON MERKFZE
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IL.BOLUM

ORGANIZASYONEL-YONETSEL YENIDEN YAPILANMA
VE YETKILENDIRME SURECI

LYETKILENDIRMENIN ORGANIZASYONEL VE YONETSEL YENIDEN
YAPILANMA UZERINDEKIi ETKILERI

Organizasyonlarin yetkilendirmeyi uygulamas: ile birlikte, geleneksel yapilarinda
onemli degisiklikler ortaya ¢ikacak, yeni i§ yapma usulleri, organizasyonel yapilanma ve
yonetimin bilinen fonksiyonlan tizerinde yeni ciddi bir degisim Griini olarak etkilerde
bulunacaktir. Ancak, yetkilendirmenin hangi anlamda uygulandifi, hangi tiir
yetkilendirmeye gidildigi ile, ortaya ¢ikan etkiler ve degisim siirecinin gerektirdigi cabalar

farklilik g6sterecektir.
A.YETKILENDIRMENIN YONETIM FONKSIYONLARINA ETKILERI

Yetkilendirme uygulamas: sonucunda, organizasyonlarda yonetsel fonksiyonlarin
gergeklestirilmesinde yoneticilerin ve ¢aliganlanin geleneksel rolleri ve organizasyona

katkilarinda 6nemli degigsmeler ortaya ¢tkmaktadir.
1.Cahsanlan Yetkilendirmenin Planlama Fonksiyonuna Etkisi
Planlama iglevi, yonetimin ilk ve dncelikli bir islevi olup, isletmenin amaglarimi ve

amagclarina iliskin strateji ve taktiklerinin belirlenmesine, kararlastirilmasina yardimci

olacak bilgilerin toplanmasidir.'

190 EFIL, Isletmelerde Yénetim ......, s.74.



Isletmelerde ilgili olduklan &rgiit kademesi agisinda stratejik ve operasyonel olmak
iizere iki tiir plandan bahsedilebilir.'” Stratejik planlar digsal, operasyonel planlar ise igsel
olanla ilgilidir.

Toplam Kalite Yonetim siirecine etki eden ve kalite planina girdi olusturan dort
alan olup, bunlar iki grupta toplanabilir.'*?
-I¢sel Girdiler: 1)insan elemam-Orgiitteki herkes bu kavram icerisindedir.
2)Orgittiin diger planlan-Is plam, stratejik plan, pazarlama plam,
biitge vb.
-Digsal Girdiler: 1)Tedarikgiler
2)Miigteriler

Orgiitteki kalite entegrasyonu igin bu dort girdinin kalite diizeyi, ¢iktilara aym
olgiilerde etki edecektir. Bu nedenle, kalite girdilerine iligkin iyilestirme ve gelistirmelere
planlamanin bagaris1 agisinda 6nemlidir.

Bu girdilerden, yetkilendirmeye konu olan insan girdisi, temel insan kaynakiar
stratejisi olarak ele alinarak, calisanlarin yonetsel siireglerde daba etkin rol almasi
saglanabilir. Birey-orgiit iligkilerinde bireye yatiim yapma diisiincesi, 1700°li yillarda
David Owen’a kadar uzanmaktadir. Insan kaynaklan stratejisinin, toplam kalite yonetim
felsefesiyle ortiigmesi, yetkilendirmenin uygulanabilmesine olanak vermesiyle birlikte,

insan kaynagindan yetkilendirme amaglan yoniinde yararianmak olanakl: olacaktir.

Asgagidaki tabloda da gorilecedi gibi, bu diginas belirli agamalan
gerektirmektedir. Caliganlarin yetkilendirilmesi de bu hazirhk ve gelisim agamalanindan
sonra etkin olabilecektir.

1! EFIL, igletmelerde Yonetim............, .81
192 Richard S.JOHNSON, TQM: Management Processes for Quality Operations, ASQC Quality Press,
Wisconsin, 1993, 5.136-137.
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Tablo 9: Temel insan Kaynaklan Stratejileri'*®

LK .STRATEJISI

UYGULAMALAR

Uzun Vadeli Insan Kaynaklan Felsefesi Geligtirmek

Sirket yapisma ve dirtilere bu felsefenin
yerlestirilmesi ve insan kaynaf yonetim Sl¢iitlerinin
gelistirilmesi

Insana Yatimm

Dogru insam ige almak ve onlan iyi
Gdiillendirmek

fs giivencesi saglamak

Orgiit icinden yiikselmeleri tesvik

Yetigtirme ve efitim

Refahi paylagma (kazang paylagmu, calisan
ortakliz vb.)

Caliganlan Yetkilendirme ve Igin Reorganizasyonu

Otonomi ve kathim

Is zenginlestirme odag1

Ekip ¢alismasina odakianma

Egsitlik¢i ve yukariya dogru etki yaratma

Orgiitlerde insan kaynaklan anlayiginin geligmesi, ¢aliganlanin odaga kaymalan ve
yetki ve sorumluluk alacak diizeyde geligsmeleri ile yetkilendirmeye ve ige yénelik bir
yeniden yapilanmaya gitmek mimkiin olacaktir. Burada alt: ¢izilmesi gereken temel nokta,
galisanlarin yetkilendirilmesinde yetkilendirilmeye hazir galiganlar ve yetkilendirmeye
destek saglayacak orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmis olmasidir.

TKY yoluyla kalitenin iyilegtirilmesi hedefine ulagmay: saglayacak yapisal bir siireg
olarak planlamanin, kalite performansinin arttirilmas: agisindan 6nemli olan su ilkeleri

dikkate almas: gereklidir."**
- Amag belirleme

- Eylem adimlan (proje-proje kalite iyilestirme gibi)

193 1 ee G.BOLMAN, Terrence E.Deal, Reframing Organization: “Improving Human Resource
Management”,Chapter Seven, Second Editin, Jossey-Bass Inc., Publ., San Francisco, 1997, 5.123.

194 Richard S.JOHNSON, a.g k., 5.134-135.
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- Olgularla planlama (olgular 6lgiilebilir niteliktedir)

- Spesifik hedefler gelistirme (her bir hedefin izlenebilir ve 6lgiilebilirligi)
- Sorumluluklan tespit etme

- Etkinlik plant (dogru seyleri yapma)

- Basanya doniik plan

- Planlama ve 6ngoriiniin / tahminlemenin ayn sey oldugunu bilme

- Durumsal planlar (what if) hazir olmal.

Planlama islevinin yetkilendirme ile degisen yonii, daha ¢ok operasyonel planlar
tizerindedir. Isi yapamn, isi tizerinde karar vermesi, yetki ve sorumluluk iistlenmesi olarak
yetkilendirmede, ¢alisanlar iy siireglerini planlar, uygular ve denetler. Bu siiregte 6nemli
olan, ¢aliganun ige iliskin etkinliginin stratejik plana uygunlugudur. Bu ise, tiim kararlarin,
faaliyetlerin, ¢oziimlerin 6rgiitiin vizyonuna, misyonuna ve amaglarina uygunlugudur. Bu
uygunlugu ise, calisanin siirekli gelistirilmesi ve yetigtirilmesi ile, liderligin ¢alisanlara ya

da ekibe antrenorliik ve rehberlik destedi vermesidir.
2.Cahsanlan Yetkilendirmenin Orgiitleme Fonksiyonuna Etkisi

Yonetim fonksiyonlarindan ikincisi olarak orgiitleme, statik bir gergeve igerisinde
isletmedeki isleri, yonetsel iligkileri ve isi yapacak kisileri belirleyen bir fonksiyondur. Bir
baska ifade ile, orgitleme, bir kurumda belirlenmis amaglara ulasmak iizere diizenli ve

siirekli igleyen bir sistem kurmadir.'

Calisan yetkilendirmenin yonetimin orgiitleme islevine etkisini belirleyen en
onemli gostergelerden birisi kuskusuz orgutte TKY felsefesine uygun olarak, calisanlarin
yetkilendirilmesinden beklenen sonuglara ulagsmakta iliski, sorumluluk ve karar vermeyi

sematize edecek bir Orgilit semasidir. Bu nedenle, TKY orgiit semas: ile yetkilendirme

19 7. SABUNCUOGLU, T. TOKOL, Isletme -II: Fonksiyonel Analiz, Rota Ofset, Bursa, 1995, 5.20.
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semasini kargilastirarak, yetkilendirici liderlik ile vizyoner liderlik anlayisi dogrultusunda
iligkileri ortaya koymak uygun olabilir.

Bilindigi gibi, TKY ekip odaklt bir yaklagim olup, ekiplere daha genig yetki alam
birakmaktadir. Bunun yamnda, 6rglitiin yonetim anlayist geleneksel yonetim piramidinin
ters yiz edilmesiyle, nihai musteri ile i¢ miisteri, yani ¢alisanlar 6ne ¢ikariimaktadir. Bu

bakis asagidaki gibi yematize edilmektedir.

Musteriler
(‘Sn. Uretimi Yapanlar
Tahmat
Orta Kademe Orta Kadem Destek

/ Uretimi Yap.

Miisteriler

a)Toplam Kalite Yonetimi'®®

1% Ismail EFIL, Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arag: ISO 9000 Kalite
Giivence Sistemi, U.U. Basimevi, Bursa, 1995, s.69.
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Ljder Ekip dyeleri

Ekip Uyeleri Lider
b)Yetkilendirici Liderlik'"’

Sekil 15: Orgiit Iligkilerine Bakig (a-b)

Sekil a ve b kargsilagtinldiginda, sol taraf hiyerarsik orgut-misteri ile lider-ekip
iliskilerini, sag taraf ise TKY organizasyonu-miigteri ile lider-ekip iligkilerini
gostermektedir. TKY nin i¢ ve dig migteriye bakigi ile, yetkilendirme sonucu liderligin i¢
miisteriyi ele alig1 arasinda ayni anlayis gériilmektedir. Toplam kalite yonetimi bir gergeve
olarak, i¢ migteri memnuniyeti yoluyla dis miisteri memnuniyetini gergeklestirirken,
¢aliganlanin yetkilendirilmesi i¢ miisterinin tatminine doniik olup, temel hedef yine gergeve
kavram olarak miigterilerdir.

Yetkilendirme sonucu, o6zellikle KKYE diizeyinde yetkilendirme ekiplerin kendi
isleri ile ilgili birgok iglevi ekip olarak gergeklestirdigi gorilmektedir. Bu gergevede, ekibin
gerceklestirdigi faaliyetlerin alanlan, agagida verilen sekil yardimiyla gosterilebilir. '8

97 Furze, Gale, a.g k., 5.208. ‘
'% Hannaford Brothers Co. ‘dan aktaran WELLINS, BYHAM, WILSON, a.gk., s.114.
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Egitim

Insan Kayna@ Stok Saghk

Sekil 16: KKYE' lerde Ekip Yapisi

Yukandaki yidiz yapi, fonksiyonlarin sayisina gore altigen, sekizgen vb.
olabilmekte, ekibin yonetecegi alanlara gore, daha basit olabilir. Yine, Bio-Synthetics

~ 2%

Co.’nun uyguladif gibi, her bir alan “Giines Is181” sisteminde bir 1sin1 ifade edebilir. Bu
yapimn sekli nasil olursa olsun, fiyeler burada yer alan iglevlere goére temel
sorumluluklanim istlenmekte, ve rotasyon yoluyla mevcut sorumluluk alamni diger
alanlardan birisiyle degistirmektedir.'” Goriilecegi gibi, her bir ekip iyesi, ekip gorev
alanlarinin  her birinde zaman igerisinde gorev almakta, boylelikle, ekiplerin ¢ok

fonksiyonlu, ¢ok becerili Giyesi olabilmektedir.

Asagidaki tablo tzerinde de gortlecegi gibi, geleneksel orgiit yapisi ile KKYE
arasinda igin yonetimine iliskin farkhliklar, ekip Gyelerinin yetkilendirme diizeyini agikca

ortaya koymaktadir.

19 WELLINS, C.BYHAM, WILSON, a.gk., 5.113-114.
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Tablo 10: Geleneksel Orgiit ile KKYE Karsilagtirmas1®®

Ozellik Geleneksel Orgiit KKYE

Isin Kapsam1 Her birey simirh bir alandan | Ekibin  sorumluluk  alam
sorumlu genistir

Personel Is Kategorileri Pekgok dar kategoriler Birkag genis kategori

Orgiitleme, programlama ve | Nezaretci yapar Ekip yapar

i§ verme

Olgme ve diizeltici faaliyet | Nezaretci yapar Ekip yapar

Egitim Bireye verilen goreve gore | Cok fonksiyonluluga gére
egitim genig egitim ve kigilerarasi
beceri egitimi
Is rotasyonu firsati Minimum Kapsamhi egitim nedeniyle
yiiksektir
Odiil sistemi Ise, bireysel performansa ve | Ekibin performansina ve
dereceye gore bireylerin edindikleri

becerilere gore

Personel konularin | Nezaretg¢i tarafindan Pekgogu personel tarafindan
halledilmesi halledilir

Isletme bilgilerinin | Gizlili§i olmayan bilgiler | Tiim bilgilerin agik olarak
paylagilmasi paylagilir paylasiimasi

Buradan hareketle, KKYE’ diizeninde farkl seviyelerde yer alan ekiplere gore,

cesitli unsurlarin belirlenmesi ve ekip yapilarinda degisime yonelik bir dizayn prosesine

ekiplerin katilma durumlan asagidaki gibi sematize edilmektedir.

2 JURAN, GRYNA, a.gk, s.150.
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Ust Yonetim  Ekip Liderleri Ekip Uyeleri

Ekip Dizayn Faaliyeti

Vizyon ve Degerleri Belirleme

Orgiitsel Yapiy1 Belirleme

Orgiitsel Sistemleri Dizayn Etme

Uyelerin Segimi ve Egitimi

Ekip Etkinliginin Izlenmesi

Ekip Seviyeleri

Sekil 17: Dizayn Prosesine Katilim®*'

Orgiitlerde, geleneksel anlamda ¢aliganlarin  ve ekip liderlerinin, ist yonetimin
stratejik rollerinden baglayarak asagy dizeylerdeki faaliyetlere katilma diizeyleri
artmaktadir. Buna karsilik, iist yonetim alt diizeylerde daha evvel etkide bulundugu ve
denetledigi bir ¢ok etkinligi ekip liderlerine birakmaktadir.

3. Calisanlan Yetkilendirmenin Yoneltme Fonksiyonuna Etkisi

Yoneltme fonksiyonu, orgiitin hareket kazandigi, planlama ve Oorgltleme
fonksiyonlannin iglerlik kazandi$1 dinamik bir asamadir.*® Bu dinamizmin kaynag: ise,
yoneticinin yetki ve otorite giiciinii kullanarak astlarina emirler vererek is yaptirmasidir. Bu
nedenle, yoneltme fonksiyonunun yiiriitme, emir-kumanda gibi isimlerle amldii da

goriilmektedir.

! WELLINS, BYHAM,WILSON, a.gk,, 5.106.
22 EFIL, isletmelerde Yonetim ................., 8.93.



Yoneltme fonksiyonunun tamamlayici siiregleri olan orgiit iklimi, liderlik,

motivasyon, haberlesme diizeni gibi siregler’®

etkinligini 6nemli oranda etkilemektedir.

, yoneltme fonksiyonunun amagclara ulagma

Bu fonksiyonda yetkilendirme sonucu ortaya ¢tkan degisme, organizasyonal
sireglerin analizinde daha detayh sekilde analiz edilecegi i¢in burada simirlandiriimistir.
Ancak su kadar soylenebilir ki, orgitlerin yetkilendirmeden yararlanabilmesi igin
yetkilendirme ikliminin varligi zorunludur. Yetkilendirmenin olumlu sonuglarma veya
performans diizeylerine ulagmas: igin, ¢aliganlarin bu iklimi algilamalar1 gerekmektedir. Bu
iklim, harekete gegme stratejilerinin de temelidir.

Orgiitteki  yetkilendirme ikliminin temel gostergelerinden bazilanni gdyle
siralayabiliriz:**

- Liderlik

- Ogrenme ve gelistirme

- Ekip ¢aligmasinin gelistirilmesi

- Yiiksek nitelikte iletigim

- Kendini ve digerlerini anlama

- Hataya karst suglayic1 olmama

- Catismay1 olumlu yénde kullanma

- Farkhliklara deger verme

- Giiven, agiklik ve diristlik

4, Cahsanlar Yetkilendirmenin Koordinasyon Fonksiyonuna Etkisi

Esguidiimleme, uyumlastirma gibi isimlerle de anilan koordinasyon fonksiyonu, bir

isletmenin amaglan, faaliyetleri, organlan ve bireyleri arasinda uyum ve igbirliginin

203 EFiL, Isletmelerde Yonetim ................., 5.94.
24 FURZE, GALE, a.gk., 5.235.
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saglanmasi yoluyla diizenli ve siirekli ¢aligabilmesi olanagim veren bir igbirligi sistem ve

mekanizmasidir. 2’

Yetkilendirmenin, o6zellikle KKYE diizeyinde uygulanmasiyla, koordinasyon
iglevinin gergeklestirilmesi de kolaylasmaktadir. Zira, yetkilendirilen ekip kendi igini

planlar, 6ncelikleri belirler, siiregleri degerlendirir ve diizeltici faaliyetlerde bulunur.2%

Ekip olusumu veya kompozisyonunun ekibin etkinlifine etki eden en Onemli
faktorlerden birisi oldugunu ileri siren gorigler, ekip kompozisyonunun cesitliligi ve
zenginliginin, ekibin ¢ok sayida seyi iyi yapmasi olanagini sunduguna isaret etmektedir. Bu
gercevede, Meredith Belbin’in “Ekip Rol Teorisi” énemli ipuclart sunmaktadir. Belbin,
ekip rollerini asafidaki gibi simflamaktadir;>"’

1- Belirleyici

2- Fikir babasi

3- Izleyici-degerleyici

4- Uygulayici

5~ Ekip is¢isi

6- Koordinator

7- Tamamlayici-bitirici

8- Kaynak arayici-dis iligkiyi saglayan

9- Uzman-teknik yonii olan.

Ancak, bu rollerin bir ekipte yer alan iiyelerde bulunmasimin bugiinin hzli
degisken ve esnek orgiitleri i¢in uygun olmadig, karar ve koordinasyonun eksik olusu

nedeniyle yetersiz oldugu ve giiniimiiz 6rgitlerinin ya mevcut durumu koruyan ya da

205 EFL, Isletmelerde Yonetim............, 5.112-113.

26 piCZAK, HAUSER, a.gm.,, s.81.

207 Mitch MCCRIMMON, "Teams without roles: empowering teams for greater creativity", Journal of
Management Development, Vol.14, No.6, 1995,, 5.35.
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yenilik arayiginda olmak gibi iki segenegi oldugu ileri siiriilmektedir. Yukaridaki rollerin
birinci segenek igin uygun oldugu, ikincisi i¢in bunun anlami olmadig: asagidaki gibi

kargilastinlarak verilmektedir.?®

Tablo 11: Klasik ve Yenilik¢i Orgiitlerin Kargilagtiriimast

Sunma Yenilik

Yap: Hiyerarsik Sekilsiz

Bi¢im Mekanik Organik

Ana Misyon Pazan koruma Yeni i yaratma

Ana Faaliyet Satiglar arttirma, Yeni mamiiller geligtirme
Maliyetleri azaltma

Temel Degerler Etkinlik, Yaraticilik
Yeknesak Cesitlilik

Degisim Statik Dinamik

Is Boliimii Agik roller Tammlanmamusg roller

Yukaridaki karsilastirmamin yenilik kategorisi, yetkilendirmenin birgok unsurunu
icermektedir. Ancak, boyle bir yapt ve iligkinin ozellikle ileri duzeyde olgunlagmisg
KXYE’lerde uygun olabilecegi soylenebilir.

Calisanlarin  yetkilendirilmesi, bu yetkilendirmeyi kargsilayacak bilgi, beceri,
olgunluk, kisilik gibi nitelikleri ¢aliganlarin kazanmasiyla olanaklidir. Ise iligkin bu yiiksek
nitelik gesitliligi ile, ¢alisanlar igin yonetimi boyutlarinda da etkinliklerini artirabilirler.

Yetkilendirmeyle birlikte, yoneticinin koordinasyon islevine daha fazla zaman

ayirabilecedi, gesitli yeni rolleri ile daha etkin bir koordinasyon saglama olanagina

2BMCCRIMMON, a.g.m.., 5.37-40.
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kavusacag: ileri suriilebilir. Ekipler aras1 iligkiler, ekip i¢i iligkiler, iletisim diizeninin
kalitesi, ekip uyelerinin her birinin liderlik yonlerinin geligtirilmesi, egitilmesi gibi
stireglerle, koordinasyonun etkinligi arttirilabilir. Birgok uygulamada, oérgiitleme konusunda
da belirtildigi gibi, ekip liderliginin sirayla doniigiimlii olarak gerceklestirilmesi, ¢esitli
sorumluluk alanlarmin  ekip i¢i rotasyon ile yiritilmesi?® gibi uygulamalar
koordinasyonun en alt diizeyde katilim ile siirdiiriilmesine imkan verebilir. Koordinasyon
teknikleri arasinda gosterilen igbirligi ve gonilliiliik gibi niteliklerin, ekip ¢alismasi ve
yetkilendirmenin temel unsurlarindan oldugu hatirlanirsa, koordinasyon igin daha olumlu
kosullarin yetkilendirmede yer aldig1 diisiiniilebilir. Ote yandan, orgiitiin biitiiniine iliskin
olarak, iist yonetimin yonlendirici, destekleyici, koordine edici yaklagimi, yetkilendirmeye

baglilik ve katilimu, koordinasyon igin destekleyici yonler sayilabilir.
5. Calisanlan Yetkilendirmenin Denetim Fonksiyonuna Etkisi

Denetim, ne yaptigimizi, nereye ulastigimizi, nerede bulundugumuzu belirlemeye

yardim eder.?"°

Yetkilendirmeye gecildiginde, ise ve is sireglerine iligkin geleneksel denetim
sistemlerinin durumunun ne olacag, yoneticinin aligilmig kontrol giictinin gelecegi en g¢ok

tizerinde durulan konudur.

Yetkilendirmenin basarili bigimde uygulanmasinin, galiganlar tizerindeki kontroliin
yerine giiven ve saygmin getirilmesiyle saglanabilecegi ileri siiriilmektedir.?'! Ekip
organizasyonlarinda liderin denetim, planlama ve denetim rolleri sirasiyla, antrendr,

kolaylastirici ve destekleyici sekillerde degisime ugramakta ve zamansal olarak,

*% Steve WERNICK, a.g.m., 5.34-36.
219 BEL, isletmelerde Yonetim........., s.124.
A1 Cherylynn BECKER, a.gm., s.13.
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yetkilendirmenin yogunlugu arttik¢a —ileri diizeyde yetkilendirme, liderler aktif katiimadan
dolayl: katilmaya dogru siiregten etkilenmektedir. %'

Yetkilendirmenin denetim iizerindeki etkisi durumsal olup, ¢rgiite hizmet eden
denetim araglari, herbir ¢aliganda igsellegmis ortak degerler sistemi, inanglar ve ilkelere etki
eden informal kontrol mekanizmalarina gore etkili olabilir.?"* Zira, bu araglar, formal
prosediirlerin ve kurallanin bulunmadifn bir 6rgiitte, onlarin yapmasi gerekeni yapar ve
tahmin edilebilir, beklendik davraniglar ortaya gikarma aracglarim olusturur.

Sézkonusu i¢sellesmis denetim ile kargiti olan digsal denetim, denetim diizleminin
iki ayr1 ucudur ve yetkilendirme de bu diizlemde yer almaktadir. $ekilde bu diizlem

gosterilmigtir.

Gelencksel Teknolojik Sosyal Kendini Yoneten
Yam ve prosediirier Teknoloji Liderlik Isgruplan Yetkilendirme Profesyonellesme
< { 1 | ] l ] >
Dissal Denetim Igsel Denetim
Rapor vermek  Tavsiye etmek Onermek Kararvermek  Uygulamak

Sekil 18: Caligma Stratejileri, Denetim Diizeyi ve Caliganin ige Iliskin Yetkisi*'*

Gorildugin gibi, yetkilendirme igsel kontroliin artit yomiinde yer almaktadir.
Yukarida sdzi edilen informal kontrol mekanizmalan bireyde yavas yavag yerlesen kiltiirel
faktorler olarak adlandiriimakta ve sosyallesme siirecinin bir sonucu olarak ele
alinmaktadir.?®> Orgiitte paylagilan kiiltiirel normlar iiyelerin davramslarma yén vermede

212 p S.WELLINS, W.C. BYHAM, JM.WILSON, a.g.k , 5.133-134.

213 ¢ BECKER, a.gm., 8.13. '
14 Conrad Lasley, Towards an understanding........... , 5.28; D.S. MORRIS, R HHAIGH, agm., s.3.

25 C BECKER, a.gm,, s.14.
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informal kontrol mekanizmalarim sagladig: igin, giivenin varligi 6nemlidir. Bu ise, dogru
bir orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasiyla, giiven kiiltiiriintin ¢alijan ya da ekip ile yonetim
iliskilerine etki etmesiyle ilgili sayilabilir. Bu kiiltiirin diizeyine gore, ¢aliganlarn ig ile
ilgili siireglerle baglantist ve denetim diizeyi rapor vermek diizeyi ile karar verme ve

kararin uygulanmasi diizeyi arasinda degigecektir.

Yetkilendirme yoluyla, ¢alisanlarin daha yaratic1 ve yenilik¢i olarak ige katilmasi ve
isi yapmasini saglamak arzulanirken, denetimin tamamen elde gikarilmasi, ve herkesin
bagina buyruk, kaotik bir hareket alani edinmesi kastedilmemektedir. Yetkilendirmeden
beklentiler ile denetim diizeyi arasinda iliski bulunmaktadir. Bazilarina gore, yetkilendirme
sonucu yoneticilerin yitirmek durumunda kaldii denetim gergekte, g¢alisanlara
gegmemektedir. Joanna B.Crulla yonetimin biraktig: denetimin bilgi teknolojisine gegtigini,
calisanlar ile yoneticiler arasinda denetim fonksiyonun birisi lehine bir gegis olmasi
doneminin kapandigimin, bilgi teknolojisinin bu denetimi Gstlendiinin  altim

cizmektedir.?'®

Yoneticilerin ¢alisanlardan beklentilerine gore orgiitte yararlamlabilecek denetim

mekanizmalar dért grupta toplanmaktadir. Bunlar;?"’
a. Teghissel Kontrol Sistemleri

Bu sistemler, 6nceden belirlenmis limitler igersinde kritik performans degiskenlerini
izleme ve normaldigt iglev gérmesinin tespitine imkan verir. Bu sistem, kontroliin
geleneksel uygulamasina denk diigmektedir. Ozellikle stratejik amaglarin etkin ve etkili
sekilde bagarildigin: takip etmede 6nem kazanmaktadir.

#¢1B.CIULLA, a.gm,, s.13.
217 Robert SIMONS, “Control in an Age of Empowerment”, Harvard Business Review, March-April 1995,
s.81-88.

2C YOKSEXKOGRETIM KURULD

nOKTTM A NTASYON MERKFT
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b.Inang Sistemleri

Bu sistemlerle, c¢alisanlarin yetkilendirilmesi ve yeni firsatlar yoéniinde

cesaretlendirilmesi saglanir. Temel degerler ve orgiitsel amaca baglilik geligtirir.
c.Swmuwr Sistemleri
Oyunun kurallarini olugturur, c;ahsanlaﬁn kaginmasi gereken tuzaklar: belirler.
d.Interaktif Kontrol Sistemleri
Bu sistemler ist yoneticilerin potansiyel olarak stratejik bulduklarn degisen
enformasyon tizerinde odaklanmakta ve stratejik belirsizliklere karsi yoneticilere onemli

olanaklar sunmaktadir.

Yukaridaki dort kontrol sisteminin yaraticiliga islerlik kazandirmada etkileri farkl

farkl olup, bunlarin herbirinin birbirlerini tamamladig diisinilmektedir.*'®

Soézkonusu kontrol sistemlerinin ¢esitli amagclarla, oOrgiitsel engellerle iligkileri

asagida gosterilmigtir.

%% R SIMONS, a.gm., 5.88.
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Tablo 12: Kontrol Diizeyleri ve Orgiitsel Amag?'?

Potansiyel Orgiitsel Engeller Yonetsel Coziim Kontrol Diizeyi
Katkida bulunmak Amaglar konusunda | Temel degerleri ve | Inanglar sistemi
belirsizlik misyonu ilet
Dogru yapmak Baski ve sapma Oyunun kurallarin1 | Sinur sistemi
belirle ve gii¢lendir.
Bagarmak Odak veya kaynak | Agik hedefleri | Teshis sistemi |
yoklugu olustur ve destekle
Yaratmak Firsat yoklugu ve | Ofrenmeyi  tegvik | Interaktif sistemi
risk korkusu igin orgiitsel
diyalogu agik tut

Giiniimiiziin ekip odakh organizasyonlarimin ¢alisan yetkilendirmesine gegisi ile
geleneksel organizasyon anlayisi arasinda 6ne ¢ikan en 6nemli konulardan birisi, yukaridan
asagiya kontrol ile asagidan yukaniya yetkilendirme arasinda kurulacak olan dengedir.
Birincisi yaraticilik ve katilim gibi potansiyelleri engelleyici iken, ikincisinin kaotik ortama

déniigme riski mevcuttur.

Orgiitlerde kontrol, karar verme ve bilgi teknolojisi arasindaki iligkiyi inceleyen bir
calismada, kontroliin gesitli bigimleri ile bilgi teknolojisinin durumu arasindaki iligki ig
noktada belirlenmigtir. Bunlar;**°

a.Bilgi teknolojisi maliyetlerinin diigiigti, orgiitte karar vermeyi merkezi olmayan

kontrol diizeyinde ele almay1 saglar.

29 p SIMONS, a.gm., 5.83
220 Thomas W.MALONE, “Is Empowerment Just a Fad?: Control, Decision Making and IT”, Sloan

Management Review, winter 1997, 5.23-24.
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b.Yine, teknolojik geligmelerin iletisim ve koordinasyon maliyetlerini diigiiriicii
etkisiyle, karar verme siireci ii¢ segenekli safhadan gegmektedir. Bunlar;
- lletigsim maliyetleri yiiksek oldugunda, bagmmsiz merkezi olmayan karar verme
(kovboylar),
- lletisim maliyetleri duistiifiinde merkezi karar verme (komutanlar),
- lletisim maliyetleri dasisi devam ettikce, bagl: merkezi olmayan karar verme
daha etkili olmaktadir (Siber-kovboy).

Caligan yetkilendirmesinin, kontrolii yoneticilerin elinden alacafi bigimindeki
digiince, geleneksel yonetim anlayigina bagl yéneticilerin en énemli direnig nedenlerinden
birisi olarak gorilmektedir. Bu gergevede yoneticilerin cevap aradigt bazi sorular sunlar
olabilir; !

e Ne olup bittigini nasil bilecegim?

e Yonetmede zayif ve yetersiz goriniir miylim?

e (Cahganlara giivenebilir miyim?

e Benim standartlarim karsilayabilecekler mi?

e Muhtemel olarak daha fazla hata yapilacak m1?

e Isleri, benim daha evvel yaptigim sekilde yapabilecekler mi?

Bu sorulann temelinde yatan kaygi, yéneticilerin oneminin azalmasi, kontrol
gliciinii yitirme hissi, sonuglardan endise ve en Onemlisi, calisanlara giivensizligin

yogunlugudur.

Sorulara verilecek yamitlar, yetkilendirmenin ana bilegenleri, gerekleri, sinirlar1 gibi
boyutlarinin dogru anlagiimasiyla orantilidir. Bu baglamda, orgitte ne olup bittigini bilme
ihtiyaci, efier ekip usta, yetkili ve giivenilir ise, artik geregi olmayan bir ihtiyagtir. Ote
yandan, beklenilen standartlara ulagmay: saglayacak olan sey, yoneticilerin ekip

Z1 FURZE, GALE, a.gk, 5.226-228,
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becerilerinin geligtirilmesine katkida bulunmasidir. Yine, yetkilendirmenin temel odag
olarak yaraticilik ve yenilik, yoneticinin igleri yaptig: diizeyden daha iyi ve etkin olabilir.
Yonetici her geyi iyi yapabilme olanagina sahip olsayd:, orgiitlerin ¢aliganlarin yaraticihk
potansiyellerine gereksinme olmazdi. Ayrica, kontrole ve takibe bunca zaman aymrmak ile
giiven ve agik iligkiler geligtirmek segeneklerinden hangisinin hem orgiite hem yoneticilere
yeni firsatlar saglayacag ortadadir.

Tiim bunlarin &tesinde, 6rgiitte kontrol ortadan kaldinlmig degildir. Esas olarak,
kontrol, karar, yetki ve sorumluluklar tiim Orgit Gyelerince ortaklasa paylasgilmaktadir.
Bunun orgit kiltiirdniin paylagilan degerleri temelinde biraraya gelen, ortak amagclar
yoniinde hareket eden ve géniillii olumlu tutum ve davramg gelistirmeye uygun digtiga
dusiiniilebilir. Yetkilendirmeyle birlikte, operasyonel siireclerde isi yapan is siireglerinde
birisi tarafindan kontrol edilmeyip, bizzat kendi kendini kontrol yetkinligine ulagmaktadir.
Diger bir ifade ile, baglangicta digsal kontrol ile smirlan belirlenmig bir yetkilendirme
ortamn ile, ¢aliganlar otonomi alaninin nerede baglayip nerede bittigini bilmekte, bu simirlar
igerisinde ise, i¢sel kontrol yoluyla, kendi is siirecleri izerinde yetki ve sorumluluga sahip
olmaktadirlar.
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B.YETKILENDIRMENIN ORGANIZASYONEL SURECLER UZERINE
ETKILERI

Siireg, bilindigi gibi, girdileri ¢iktilara doniigtiiren gorevler ve faaliyetler toplamudir.
Organizasyonel siireglere iligkin geligtirilen ¢esitli kuramlar vardir. Bunlan agagidaki gibi

simiflandirabiliriz: 222

Is siiregleri yaklagimi: Bu yaklagima gore, miigterinin istedigi mal ve hizmetleri
tasarlayan, lireten ve dagitan siiregler olarak operasyonel siiregler, operasyonel sureglere
yardim eden, dogrudan miigterinin istedigi mal ve hizmetleri Uretmeyen idari siiregler

olarak iki tiir siire¢ s6z konusudur.

Davranissal siirecler yaklasimi: Orgiitii etkin ve daha az etkin yapan geyin, isin
yapilig tarz1 oldugundan hareket eder. davrams kaliplan tizerinde durur. Bu baglamda, karar

verme, iletisim, organizasyonel 6grenme gibi siireglerden bahsedilebilir.

Degisim siireci yaklasimi: Stratejik yonetim, orgiit teorisi, sosyal psikoloji ve isin

evrimine dayanir. Zaman igerisindeki olaylarin sirasi tizerinde durur.

Bu bolimde, bu siireglerin bazilarina yetkilendirmenin getirdigi etkiler ele

alinacaktir.

22 David A.GARVIN, "The Processes of Organization and Management", Sloan Management Review,
Summer 1998, s.33-42.
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1.Liderlik A¢isindan Yetkilendirme

Yetkilendirmenin temel hedefi calisanlara kendi hiikiimleri y6niinde hareket
etmeleri igin giiven, ustalik, Ozgirlik ve kaynak vermek olduguna gore, ¢alisanlar
yetkilendirildiklerinde ortak amaglar yoniinde hareket eden ve daha evvel yetkiyi elinde
tutan insanlarla iligkilerinde degisim yasarlar. Diger bir ifade ile, hem yéneticiler, hem de

yetkilendirilenler iligki ve i§ prosesiyle iliskide degisim yasarlar.*®
a.Liderligin Onemi ve Yeni Roller

Tim ekip ¢aligma dizenlerinde oldugu gibi, yetkilendirilmis ¢alisanlarin
bulundugu ¢aligma ortamlarinda da liderlik temel yap: taglarindan birisi olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Yetkilendirmenin tiim asamalarinda liderler, degisen ve gelisen durumlara
uygun roller istlenerek ekiplerin siirekli gelisimine ve y6én bulmasma katkida
bulunmaktadir. Ozellikle geleneksel roller olarak {ist yonetici, midirler ve isciler
bigimindeki ayrim, yeni organizasyonel yapilanma sonucu, herbiri ekip g¢alisma diizeni
sonucu birer ekip uiyesi olan ¢aliganlarin ortak olduklar anlayis 6ne ¢ikmaktadir. Gelisen
bu anlayis, yoneticilerin yalnizca lider olmalanimi degil, bilakis caliganlarin liderlik

ozelliklerini kazanmasim saglamalandir,?*

Caliganlara bakig bu yonde olunca, ortaya ¢ikan yeni sorumluluklar gergevesinde,

organizasyonda ¢aliganlan stratejist, gelistirici ve operatér olarak siniflandirmak

uygundur.”®* Bu simflama Schein'in®?® 6rgiit kiiltiirii simflamasina uygun diigmektedir.

*2 Joanne B.CIULLA, a.gm,, s.1.

24 Joanne B.CIULLA, a.gm., s.2.

25 John J.COTTER, Terry GOLBECK, "New Roles for Senior Managers", Foundation for Enterprise
Development, s.1-4, internet.

%8 Edgar H.SCHEIN, "Three Cultures of Management: The Key to Organizational Learning in the 21
Century”, The Society of Organizational Learning, 1999, s.1-14. Schein, orgiit kiiltiiriinii i¢sel nitelige
sahip operatdr kiiltiirii, dissal nitelikli miihendislik kiiltiirii ve yine digsal nitelikli yonetici kiiltiirii olarak
ii¢ alt kiiltiire ayirrmaktadir. Bu ayrimda, operasyonel basars, teknolojiler ve yonetimin yaklagim gibi iig
temele oturan bir 6rgfit kiiltiininiin gelistirilmesi gerektigi ileri siiriilmektedir,
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Stratejistler, yeni ig firsatlan yaratmaktan sorumlu iken, geligtiriciler mevcut igleri
biiyiitmekle sorumludurlar. Operatorler ise igi yuritmekten sorumludurlar. Bunlarin temel
gérevleri, organizasyona kattiklan deger dﬁzeyieri acisindan degerlendirildiginde, sunlarin

alt1 gizilebilir: 227

Stratejik Deger Diizeyi Rolleri: Bu diizeyin yonetiminde temel gorevler; yeni ig
firsatlan geligtirmek igin gevreyi izlemek ve etkilemek, gelecekte organizasyonun bagarmak
istediginin vizyonunu olugturmak ve sahiplenilmesini gergeklestirmek, liderlerin dogru
gorevlerle bulusturarak, nibai sorumlulugu onlara vermek, ve kaynaklarn yatirim, dagitimi

ve dengelenmesini saglamak.

Geligtirme Deger Diizeyi Rolleri: Ileride organizasyonun biyiime ve gelisme
ihtiyact olan kapasiteleri tammlama ve 6nceden konumlandirma , taktikleri programlan ve
faaliyetleri organizasyonu miigteri, ortak ve tedarikgileriyle iligkilendirecek tarzda koordine
etmek, ve operasyonel seviyedeki herkesin ne yapip ne yapmamas: gerektigini bildigi,
kaynak, kogluk ve ustahik gibi faktorlerle, giinliik isleri etkin bir gekilde yapabilecekleri bir
¢evre yaratmaktir.

Goriildigi gibi, organizasyondaki herkesin bir degisime ve doénisime ugramasi
yetkilendirmenin en belirgin etkilerinden birisidir. Bu degigimin gergeklestirilebilmesinde
en temel gorev dogal olarak liderlik bakiginin hakim oldugu bir liderlik sistemine ve
liderlik yapanlara diigmektedir.

21 COTTER, GOLBECK, a.gm., s.1-2.
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228

Sistem perspektifi-Orgiitsel kiiltiir degisimini baglatmak icin liderler sistemin

pargalaninin etkilegimini anlamalidir. Burada hem sistemin kendisini hem de parcalarinin

performansina iligkin fonksiyonlart aragtiran bir sentetik diisiinceden yararlamimaldur,

Interaktif planlama- Stratejik planlama yoluyla katilim sonucu liderler ne 6lciide

yetki veya giice sahip olmalar gerektigini goriirler.

Katihhmi yonetme- Katilim yonetme anlayis: ile ekiplerin neyi 6nemli goriirlerse o

konuda galigtiklarinin alt: ¢izilmektedir. Bu anlay1s igerisinde liderler, giicii paylasma, karar

verme ve denetimin ¢aligana birakilmas: sézkonusudur.

Bu donisiimii basarmada, literatiirde belirlenen doniistiiriicii liderlik davramsglan
sunlardir:*?

Vizyonu paylasan,

Ogrenen ¢evre olusturan,

Pozitif rol modeli olugturan,

Becerileri ve degerleri duyuran ve ddiillendiren,
Kendine giiven ve bagimsiz olmay: cesaretlendiren,
Caliganlant destekleyen,

Korkuyu uzaklagtiran,

Katilim1 ve kendini ifade etmeyi tegvik eden,
Siirekli iyilegtirmeyi giiglendiren,

Inisiyatif alma ve sorumlulugu tesvik eden,

Israrh ve kararl olugu cesaretlendiren,

2% 1 inda MDOHERTY, a.gm., s.8.
 Matt M.STARCEVICH, Carol A. OTTO "Coaching Behaviors and Skills Utilised by Empowering
Managers”, Center for Coaching & Mentoring Inc., 1999, s.1-2.
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- Maddi olmayan, i¢sel sonuglar1 nemseyen,

- Paylagilan liderligi savunan.

Goriilecegi gibi, yetkilendirmeye gegiste liderin dogru antrenorlitk 6zellikleriyle
ortigen davramglan, yetkilendirme kiltiiriiniin  vazgegilemez gerekleri olarak da

degerlendirilebilir.

Yoéneticilerin ya da liderlik roliinii iistlenen iist yonetimin yetkilendirmedeki roliiniin
Oziinde ¢aliganlart Orgiit yararina yapabileceklerini, yaptiklarnm ve yapmak istediklerini

yapmalan yoniinde tiim potansiyellerini kullanacaklan bir kiiltiirii yaratmaktir. *°

Gelismis bir yetkilendirme bi¢imi olan KKYE’lerde, ekibin olusumundan
olgunlagmasina kadar liderin rolii zamansal bir gelisim izlemektedir. Baglangicta
diizenleyici rolii ile, ekibe yon verme, ekip gorevlerini diizenleme ve ekip 6dil sistemlerini
belirleme gibi islevleri gergeklestiren lider, destekleyici roli ile ekip performans
hedeflerine destek olur ve stratejik digliniis normlan olugturmalarinda ekibe yardim
ederken, ekibin bagar1 faktérlerinin yerlesmesi veya ekibin olgunlagmasiyla birlikte rehber

rolii iistlenerek siirekli gekilde rehberlik gorevi gormeye baslar.?!

Yetkilendirme ile, liderlik vizyoner bir bakig kazanmaktadir. Ekip ve lider arasinda
yetkilendirme anlayiginin olugmasi, ¢aliganlarin yeteneklerine ve potansiyellerine olumlu
etkilerde bulunmaktadir. Esas olarak, gelecege yonelik yoneltme ve telkinlerin yer aldig:
vizyoner liderlik 6rgiite 6nemli avantajlar sunmaktadir. Warren Bennis, vizyoner liderligin
alt1 unsuru bulundugunu ve liderin bunlar1 gelistirmesi gerektigini ileri siirer. Bunlar;*

- Kilavuzluk eden vizyon,

- Istek-heyecan

20 Time/System, a.gm., s.1.
3! Ruth WAGEMAN, a.gm., 5.60.
2 FURZE, GALE, a.gk,, 5.212-214.
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- Tutarhhik (disinis-eylem birlikteligi)
- Giiven
- Merak-6grenme

- Cesaret-risk tistlenme istegi, deneme cesareti.

Geleneksel kontrol odakli, hiyerarsik yonetimin tiim alanlarda ¢aliganlari adim adim
izlemesi ve miidahalesi, hem yoneticinin potansiyelini daha temel konularda kullanmasina
engel olmakta, hem de galiganlarin izlenmenin verdigi giivensizlik duygusu nedeniyle, ige
ve isletmeye daha da yabancilagmasina yol agmakta oldugu diginilebilir. Aslinda
geleneksel isletmelerde yonetici ile c¢alisan arasinda bir anlamda kovalamaca
oynanmaktadir. Kendisine giivenilmeyen ¢alisan, ilk firsatta sapmalar gostermeye egilimli
olacak, dogal olarak, yoneticisine de giivenmeyecektir. Ancak, bu giivensizlik ve

kovalamaca igerisinde heba edilen ii¢ kaynak vardir:

Birincisi, dikkatini ¢alisana odaklayan yonetici kendisini gelistirecek firsatlara ve
gelismelere zaman ayiramadig;: i¢in potansiyeli agisindan daha az etkin ve verimli olacaktir.
Ikincisi, sadece gosterilen isi yapan ve ilave bir sey katma geregi duymayan calisanin
potansiyeli, yaraticilign isletmenin amaglarina uygun kullamlamaz. Ugiinciisii ise, ilk
ikisinin sinerjik giiciinden igletme yararlanamadig igin igletmenin kit kaynaklarina bir de

insan kaynaginin yanlis kullammi eklenmektedir.

Yetkilendirme yaklagimi bu olumsuz kosullara engel olacak bir anlayig olarak,
yonetici ile galigamin aynmi degerler, amaglar ve ilkeler dogrultusunda giigbirligi ve igbirligi
yapmalan bigiminde yeniden tamimlanabilir. Yetkilendirmeyle, insan kaynagimin tiim orgit
diizeyinde en optimal sekilde kullanilmasi saglanacagindan, isyerlerinde barigik, yaratici,

vizyonu geligmig 6rgiit insanlarim1 gérmek imkani dogabilecektir.

Bu noktada temel sorun, bu ortamu yaratacak olan yoneticilerdir. Zira, yetkilendirme

calisana doniik olmakla birlikte, yetkilendirmeyi destekleyen bir orgiit kultiiri ve buna
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hazir ve destek olan bir yonetici tipi olugmamigsa, yetkilendirme karmasadan éteye
gecemez. Bu nedenle, yetkilendirme siirecinde en az ¢aliganlar kadar yoneticilerin de
yetkilendirmenin rasyonellerini, gerektirdifi rolleri bilmek ve uygulamak durumunda
olmalidir. Diger bir ifade ile, geleneksel “kontrol” istegi ve aligkanh$, yerini yeni istekler,
duygular, davramglar ve anlayiglara birakmalidir.

Yoneticiler agisindan yetkilendirme ile ortaya gikan yeni tip roller sézkonusudur. Bu
roller ¢ogaltilabilir, aym isim altinda birlestirilebilir.

Clark, yoneticilerin gelecegin yoneticisi olabilmeleri i¢in ii¢ temel roli oldugunu ileri
siirer. Bunlar;**?
- Antrendrhik (Kogluk) rolii,
- Lider rold,

- Rehber rolii.

Bir bagka goriise gore, yoneticiler yetkilendirmeyle birlikte; kog, rehber ve kaynak

saglayici olarak rol iistlenecektir.>*
2.Antrendrliik Rolii (Coaching)

Yetkilendirmede, yonetimin yeni rollerinin her biri gerekli ve 6nemli olmakla
birlikte, antrenérlitk roli belki de en 6nemlisi sayilabilir. Bu nedenle burada daha detayl

olarak antrenérlitk roliiniin irdelenmesi yararh olacaktir.,

Antrenérlitk yaklagimi, yeni olmamakla birlikte, giiniimiizdeki anlamim yonetim
anlayisinin yeni sekilleri, yeni yonetim modeli, drgiit kiiltiirii, igi yapann isle ilgili kararlar
vermesini saglayan yetkilendirme, kendi-kendine yonetim anlayistyla kazanmg sayilabilir.

B3 1 aurie JMULLINS, a.gk,, 5.759.
#4 Lawrence RROTHSTEIN, a.gm., s.21.
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Burada kisaca antrenérliigiin tarihsel durumuna bakarak, dogru tammmni yapmak uygun
olacaktir.

a.Antrenérligin Tarihsel Durumu ve Tanmm

Antrenorlilk kavramu, ilk kez spor antrenérii anlaminda 1880’lerde kullamilmug,
sportif anlamda antrenérlik yaklagimi uzun siire, antrenérligiin yonetimdeki yansimasina
temel teskil etmigtir.*’

Antrenérlitk literatiirii esas itibariyle dort boliime ayrilmaktadir. Bunlar;>¢
- Sportif alanlarda antrenérliigin roli

- Basanh ¢alisan antrendrliigii pratik kilavuzlan

- Antrenérliikten yararlanmaya 6rgiitsel de@igimin etkisi

- Antrenérliigiin psikososyal boyutlar

Yénetim literatiiriinde antrendrliik ilk defa 1950°lerde goriiliir ve usta-girak iligkisi
seklindedir. Ozellikle yillik degerlemelerde, ¢aliganin isini kaybetme riski igeren hiyerarsik
bir patron antrenorliifi bigiminde ortaya ¢tkar. Bu donemde antrenorliikkle ilgili
makalelerde ¢aligamin iy becerilerini geligtirmek igin geflerin antrenorliikk becerileri
kazanma egitimi Gzerinde durulur. 1970’lerde yonetim gelistirmede bir egitim teknigi
olarak yerini alir.®®” Son donemlerde ise yonetsel antrenoriiik literatiiriinGin yeni konular:
su noktalarda yogunlagmaktadir:

- Antrenérliik ve egiticilik (mentoring)

- Antrendrliik ve kariyer gelistirme

- Antrenorliikk ve yonetim gelistirme

55 Roger D.EVERED, James C.SELMAN, “Coaching and the Art of Management”, Organizational
Dynamics, Autumn 1989, .31,

¢ Micheile KRAZMIEN, Florence BERGER, “The Coaching Paradox”, International Journal of Hospitality
Management, Vol.16, No.1, 1997, s.4-5.

BT EVERED, SELMAN, a.gm., 5.20
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- Ekip performansi ortaya ¢ikarma

- Antrenorliikk iklimi yaratma ve y@netsel antrenor olarak damigman(consultant)

destegi

Antrenérliik, bir tanima gére, “performans standartlarini agiklifa kavusturmak ve
¢alisgamn mevcut i performansim gelistirmek maksadiyla, ¢aliganin performansini
degerleme ve yapici geri besleme saglayama siirekli prosesidir.”**® Bu tamimda gériilen ¢
temel ozellik; sirekli yonetsel bir siireg, performans degerleme ve gelistirme, tigiinciisi ise

yapicl bir geri besleme ile performans basarisizhiklarini yiizyiize tartigma 6zelligidir.

Antren6rligin bir yonetim ve yonetici gelistirme teknigi olarak gorilmesiyle ilgili
yaklagimda, yoneticilerin ikili haberlesme ve kendi astlariyla dogrudan etkilesim yoluyla
egiticilik rolinii daha etkin sekilde gergeklestirerek, 6zellikle astin sorun ¢ozme becerilerini

geligtirmek suretiyle daha fazla yetki gogerimi yoluna gidecekleri diisiiniilmektedir.?*

Caligmamin ana unsuru olan yetkilendirilmis is ekipleri, ya da daha geligmig bir
yetkilendirme tiirii olarak kendini kendine yoneten ekipler bazinda bakildiginda, yukaridaki
antrendrlitk tanimlari-performans, egiticilik roli yeterli olmayacaktir, Ozellikle kendini
yOneten ekiplerin daha esnek olmasy, isi yapanlarin karar vermesi ve galisanlarin tiim bilgi
ve yaratici kapasitelerini kullanmak isteyen orgiitlerin yonetim yaklagimi, antrenorliigiin bu
tiir ekiplerde yaygmlik kazandigim gostermektedir.>*® “Coaching for Performance” adli
kitabinda Sir John Whitmore’un belirtigi gibi, “antrenorlik, ¢alisanlarin kendi
performanslarim maksimize etmek igin kigisel potansiyellerini agiga ¢ikarmalarim saglama

ve onlara ogretmekten ¢ok, dgrenmelerine yardimci olmaktir®**" bicimindeki yaklagimi,

8 KRAZMIEN, BERGER, a.gm., s.5.

% Cavide UYARGIL, Insan Kaynaklan Yonetiminde Cagdas Yaklagumlar, iginde “Performans Gelistirme ve
Degerleme Teknigi Olarak Coaching”, TUSSIDE Yay., Gebze-Kocaeli, 8-10 kasim 1993, s.3-4.

20 WAGEMAN, a.gm., s.49.

241 Becky BIVENS, “Coaching for results”, Journal for Quality and Participation, June 1996, s.50.

T.C. YOKSEKOGRETIM KURULU
BOKUMANTASYON MERKEZI
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antrenorliigiin ana temas: sayilabilir. Bu anlamda eski bir atasézii olan “balik yemegi degil,

balik tutmay1 6gretmek™ temasi 6ne ¢ikmaktadir.

Buradan hareketle antrenérlige iligkin soyle bir tamm yapilabilir.

yetkilendiren iklimi, ¢evreyi ve ortami yaratan yonetsel faaliyettir

“Antrendrliik, iletisim araciligryla sonuclara ulagsmak igin bireyleri ve ekipleri

99242

b-Kalite Gelistirme ve Antrenorliik

Antrenérliik, kalite performansinin gelistirilmesi siirecinde 6nemli bir rol

oynayabilir. Kalitenin gesitli bilesenlerinden her birinin kalite diizeyinde oldugu gibi

antrenorliikle kalitenin gelistirilmesi arasinda da tamamlayici bir iligkiden bahsedilebilir.

Her seyden evvel, kalite gelistirme yoniinde “antrendrliik kalitesi” olmaksizin, kalitenin

gelistirilmesi saglikli olmayacaktir. Zira, antrendrlik kalitesi yoneticinin yeni ¢aligma

ortaminda roliini yeni geleneklere uygun ve yetkin yapmasiyla baglantili gorilebilir.

Kalite performansini gelistirme siirecinde ¢ok temel sartlara bulunduguna deginen

Blanchard bu baglamda bes strateji onermektedir. Bunlar:*®

Inang sahibi olmak
Tekrar tekrar 6grenmek
Esnek olmak

Tutarlilik

Diristlik

22 EVERED, SELMAN, a.g.m., 5.17-18.
243 Ken BLANCHARD, “Kalite ve Kogluk”, Executive Excellence, Kasim 1997, 5.5-6.
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c.Antrenorliige Iliskin Hatalar ve Engeller

Yoneticiler antrendrlitkten ne anliyor ise, uygulamada da o sonuglar ortaya
¢ikmaktadir. Dolayisiyla, ¢agdas anlamda antrenérliigiin ana temasi, antrenérliidiin dogru

tanimlanmas: ve uygulanmasinda ifade edilebilir.

Yapilan bir aragtirmada®®*, antrenorliikle ilgili olarak yoneticilerin kavramsal
diizeyi su sekilde yansimgtir:

-Dogru ve Proaktif Antrenorlilk: Sartlardan once, sartlar iginde ve sonrasinda
antrendrliige iligkin dogru anlay1g ve teknikleri kullanma.

-Dogru ancak Reaktif Antrenorliik: Antrenorliik dogru anlasilmakla beraber, sadece
sartlar olustugunda antrendrliik tekniklerini kullanma.

-Yanlis Antrenorliik: Yoneticilerin, antrenérliigiin ne oldugunu anlamadig:
durumda ortaya gikar.

Aragtirmamn sonucuna gore, goriigiilen yonetici ve yonetici yardimeilarinin % 45’1
dogru antrendrlik kavramim ifade etmiglerdir, ancak bunlarin % 85°i reaktif bir anlayis
gostermiglerdir. %55°i ise antrendrliigin dogru tammim bile 6rnekleyememislerdir.

Antrenérliige iligkin yanls algilamalar ti¢ grupta ele alinmaktadir: 243

* Antrenorliik reaktiftir ve bir ceza-odiil bigimidir.
**Dogrusu; antrendrlikk bir yazih sozli veya 6dil sistemi igermez. Antrendrlik

calisanlar yetkilendirilip daha fazla sorumluluk aldiklarinda onlan asiste etmeyi igerir.

> KRAZMIEN, BERGER, agm, 5.6.
245 KRAZMIEN, BERGER, a.g.m., 5.7-8.
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*Antrendrliik bir mesleki egitimdir.

**Dogrusu; antrenorliik, egitimle birbirini tamamlamakla birlikte aym sey degildir.
Egitim yapisal ve formal orgiitsel faaliyet olup, daha biytik gruplarda yiiriitiiliir. Calisan
egitimi karar1 ve konulannin se¢im karaninda yer almayabilir. Antrenorliik ise, daha az
formal olup, ¢ogunlukla bireysel ihtiyaglar temelinde saglamir. Yoneticiler gozlem ve

geribesleme ile antrenérliife uygun zamam belirler.

* Antrenérliik siirekli olmayip, donemseldir.
**Dogrusu: Antrenorlik donemsel degil, sirekli bir geri besleme unsuru olup,
sirekli olarak antrenérlitk yapma sartlanim aragtirmay: gerektirir.

Antrenérliifii engelleyen ve yoneticiden kaynaklanan bazi engeller s6zkonusu
olabilir. Bunlardan bazilar;;**®
- Yoneticiler nasil yoneteceklerini bildiklerine inamrlar.
- Yoneticiler kontrol, yetki egilimli olup, sonuglarim dikkatten kagirabilirler.
- Ortaya ¢ikan koti performans veya sonuglardan kendilerini sorumlu
hissetmeyebilirler.

d.Antrenorliigiin Evreleri

Yonetici-ast iligkilerinde geleneksel gergevede su adimlar izlenebilir: 247

- Antrenorliik faaliyetinin uygulanacag olanaklarn yada durumlanin segimi
- Kaynaklarin belirlenmesi

- Antrenérliige uygun iklimin yaratiimasi

- Ogrenme siirecinde ydnetici-ast yardimlagmasinin gelistirilmesi

- Uygulama planm: konusunda yonetici-ast uzlagmasini saglama

- Amaglann belirlenmesi

246 EVERED, SELMAN, a.gm., §.21-22.
1 C UYARGIL, a.gk., s.4-6.
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- Geligmelerin izlenmesi
- Asta gerekli yardimu saglamak
- Yoneticinin, astin 6grenme siirecini izlemesi

- Kazanilan bilgi ve yeni becerilerin uygulanarak teyit edilmesi
e.Antrenorligiin Temel Karakteristikleri*®

- Ortaklhk, karsgiliklilik, iligki,

- Sonug elde etmeye baglilik ve vizyon olugturma

- Sefkat, comertlik, 6nyargisiz kabul, sevgi

- Eyleme doniik konugma ve dinleme

- Rehberin yorumlarina oyuncunun (ast) yanit1

- Her oyuncunun, iligkinin ve durumun 6zgtinliigina takdir
- Aligtirma ve hazirlik

- Antrenérlik yapma ve Antrendre muhatap olma istekliligi
- Hem bireye hem ekibe duyarlilik

- Mevcut basarinin ilerisine gitme istekliligi

Belirtilen temel oGzelliklerden gorilecegi Uzere, antrendrliik anlayigi Grgiitlerde
geleneksel yoOneten-yOnetilen veya ist-ast kavramu yerine yonetici ve ortak-oyuncu
kavramini getirmektedir. Bir diger ifade ile, orgiitlerde yonetici veya liderin karginda degil,
yaninda yer alan ortak-oyuncu anlayigi, aym tarafta gaba harcayan bir grubu, bir ekibi ifade
etmeye baglar. Bu anlayig, “biz ve onlar” ayriminin ortadan kaldirilmas: agisindan 6nemli

bir yaklagim olarak degerlendirilebilir. Bu iligkiyi soyle sematize etmek miimkiindiir.

2% EVERED, SELMAN, a.g.m., 5.23-24.



119

OYUNCU

Birey/Ekip Uyesi

Sekil 19: Antrenorlitk ligkisi**

Konugma-dinleme iletigsimiyle gergeklesen Antrenér-Oyuncu iligkisini, Ortaklik
Antrenorlilk olarak da adlandirmak mumkiindiir. Ortaklik antrenérliigiinde yonetici veya
antrendr yonetici, oyuncusunda antrentrlik duyarlilifi ve odaklanmay: gelistirmek igin
sunlar1 yapabilmelidir:**°
- Yetkilendirici sorular sormak
- Karsihikh amaglar olugturmak
- Mevcut gercegi agikliga kavugturmak
- Makul geri beslemeyi serbestce vermek
- Cekme enerjisi yaratmak-itmeyi birakip, giiven, inang¢ yoluyla ¢ekim saglama.

[-Antrenorliigiin Yararlar:

Antrenérligiin avantajlarim 6rgitsel ve caligana yonelik olarak asagidaki gibi

kiimelendirebiliriz. 2!

Orgiitsel Yararlar:

- Isbirimi diizeyinde stratejik kilavuzluk,

2 EVERED, SELMAN, a.g.m., 5.24.

9 Becky BIVENS, a.g.m., 5.51-53.

»! Jay KLAGGE, “The Empowerment Squeeze-views from the middle management position”, Journal of
Management Development, Vol.17, No.8, 1998, s.549.
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Isbirimi diizeyinde uygulama,

Igbirimi etkinliginde artis,

Hat diizeyinde miigteri odag artig,

Sorun ¢gézme ve 6nleme konusunda kayda deger artig,
Isbirimleri arasinda sayg ve giiven artist,
Capraz-fonksiyonel koordinasyonun geligmesi,

Calisana Yonelik Yararlar:

Motivasyon artig,

Kisisel giigliiliik artig1,

Sorumluluk artigi,

Yetki ve kendine yeterlilik(yetkinlik) artis,

Tiim kisisel potansiyele ulagma yeteneginin artmasi.

Antrenérliige iligkin olumsuzluklan da érgiitsel ve yonetsel olarak iki grupta ele alirsak:**

Orgiitsel Qlumsuzluklar:

Orgiitsel degisimi uygulamamn ciddi ¢abalar gerektirmesi,
Egitime dnemli yatinm geregi,
Tiim iiyelere yeni ustaliklar kazandirma geregi,

Hem yonetime hem ¢aliganlara yeni yetkiler verme ve gelistirme geregi,

Yonetsel Olumsuziluklar:

-

Kontroliin elden gidecegi korkusu,

Yonetici — ¢aligan iligkilerinde gii¢ dengesinin degigmesi,
Orta kademe pozisyonlarin kaldirilmas: yoluyla kiigiilme,
Y6netimin uyum modelinden uzaklagmasi-degigim.

»2 Jay KLAGGE, a.g.m., 5.549-550.
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g.Yonetim Kiiltirii ve Antrendrlitk

Antrenérliigiin basariya ulagabilmesi i¢in yonetim kiltiriinin gereklerine dogru
gercevede yaklagilmalidir. Yonetim tarihi agisindan ¢ok temel iki kiiltiiriin varligindan
sozedilebilir. Birincisi, bugiin de agirhif: olan kontrol kiiltiirii, digeri ise, igi yapanin daha
Ozgiirlestigi yetkilendirme kultiradir.

Iki kiiltiir arasinda bir kargilagtirma yaparak rehberligin basanl olmasinda, basanl:

bir rehberin 6zelliklerini gostermek olasidir.

Geleneksel, Otorite Odakh Eylem Odakli, Antrentr Odakli
{Toplum |

BﬁitesebbislerJ

*
h:, il I

v ¢
lgahganlar |

Sekil 20: Kargilagtirmal: Yonetim Diigiincesi®>
( *Oklar karsilikh ¢ikarlar: gosterir.)
Bu iki anlayigin ortaya qikardif: degerler veya anlayiglar, dogal olarak orgiit

kiiltiiniin bir yansimas: olarak sonug¢lar iizerinde etkili olacaktir. Bunun igin tercih noktalar:
agagidaki gibi olacaktir:

%3 EVERED, SELMAN, a.g.m., 5.30,
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Kontrol-Otorite- Y etki Eylem- Antrenérlitk —Yetkilendirme
*Hakimiyet Isbirligi
*Kontrol Yetkilendirme
*Katilim destekli Vizyon onciiligii
*Emir Baglilik

Burada ya birinci siitiin dogrultusunda veya sag taraftaki sitiin dogrultusunda bir
tercih s6z konusudur. Gunimiiz igletmelerinin ihtiyag duydugu degerler sag

siitundakilerdir.

Antrenorliigiin islerliginde, antrenor yonetici veya liderin davramginin degisimi ve
geligimi gereklidir. Etkili bir antrenér olmanin 6nkosulu i¢ tahlil veya kendi kendini analiz
edebilmedir. Antrenérliikk edilecek kimseden beklenen degisim 6lgiistinde, antrenériin

kendisinden de degisim ve gelisim beklenmelidir.?**

Antrendrhiik edecek yoneticinin antrendr roliine hazirlanmast i¢in onerilen bir teknik
yonetici antrenorliigidir. “Executive coaching”, yonetici gelistirme programlarindan ortaya
¢ikan, yonetici egitim programlarin1 tamamlamakta yararlanilan bir tekniktir. Yonetici
antrenorligii, tiim diger yonetici egitim programlarinin yerine gegebilecek bir teknik olarak
goriilmektedir. >

Yonetici antrenorliigii, yoneticilere egiticilik, sakinlestiricilik, sirdaglik, motivator,
rehberlik gibi hizmetler saglayan ve yoneticinin performansini gelistirmeye yardim eden,
orgiitdis1 bir antrenér aracih@ yurttiliir. Orgiit iginde bagka islerinin yaninda yoneticiye

destek olan kilavuziuktan farklidir. Yine igerik ve konulari agisindan yonetim damsmaya

24 yames WALDROOP, Timothy BUTLER, “The Executive as Coach”, Harvard Business Review, Nov-Dec.
1996, s.114.

55 William Q.JUDGE, Jeffrey COWELL, “The Brave New World of Executive Coaching”, Business
Horizon, July-August, 1997, s.71.
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benzemekle beraber, daha ¢ok yonetim damgymamin ve psikoterapinin bir karmas: olarak

degerlendirilir. 2

Antrenérliikk, yonetici veya liderin ortaklarina ¢6ziim yollarini gostermesi degil,
ortaklarin ¢o6ziimler gelistirmesine destek olmaktir. Cesaretlendiren, potansiyelini
kullanmalarin1 tegvik eden, firsat ortamlarimi yaratan antrendr, 6grenme kiltliriiniin de

gelismesine olanak saglamaktadir.

Antrenérliik, yonetici-personel arast mevcut iligkilerde, ig yerindeki rollerin ve
performansin karsilikli mutabakat yoluyla, faydayi, geribesleme alma-vermeye olumlu

tutum firsat1 sunma iizerine tegkil edilir.?>’

Yoneticilerin etkili bir antrenér 6zelligi kazanmasinda, antrenér-yoénetici
gorigmelerinde yararlanilabilecek baz: teknikler sunlardir.?*®
- Aktif dinleme (Ne anladigini anladig: sekilde ifade etmesi)
- Kolaydan zora dogru antrenérliik diyalogu
- Mikro amaglar belirleyin
- Senaryo ve rol yapmay: deneyin
- Tliski —diizeltici toplantilar diizenleyin
- Daha olumlu geri beslemeyi tegvik edin
- Teybe ses kaydederek dinletmek suretiyle ydneticinin konugma kigim
gelistirme

- Hareket ve yansimasi yoluyla 6grenmeyi destekleme.

6 JUDGE, COWELL, a.g.m., 5.71,74-75.
7 FURZE, GALE, a.gk., 5.263-264.
28 WALDROOP, BUTLER, a.gm., 5.116-117.
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h.Ug Asamal Antrenorlitk Modeli

Uygulamaya 15tk tutmasi agisindan bir antrenor-ortak iliskisi su adimlarda
sekillenmektedir.”>

1. Adim: X kiginin performansini gézlemleme ve degerlendirme

2. Adim: Rehberlik diyaloguna katilma (karsilikli konugma)

a.

Cahsamn sorumluluklarini, is ve isin sorumluluklann konusunda kisinin
beklentileri ve orgitiin beklentileri agisindan goézden gegirilir. Béylece
tartigma zemini olugturulur,

Gozlemlenen sorunu dogrudan ele alin.

c. Kendi degerlemenize ¢alisanin yanitin1 vermesini saglayin.

c.

f.

Is beklentilerini caliganla birlikte gozden gegirin. Ofrenme hedeflerini
belirleyin.

Tartisarak gelistirme plam olugturun.

Degisim igin ¢ahigan destegini saglaymn.

3. Adim: Caligamin gelisim strecini izleyin, stk ve zamaninda geribildirim

saglayin.

2.Karar Alma Aq¢isindan Yetkilendirme

Caliganlan yetkilendirme, bir segenekler kiimesinden olugmakta, ilgili birim veya
igletmenin mevcut durumuna uygun segeneklerden birisi yetkilendirme uygulamasi olarak
segilebilir. Bu segeneklere gore karar siirecine katilma, kararin derecesi ve dogal olarak

yetkilendirme diizeyi ortaya ¢ikmis olacaktir.

#® KRAZMIEN, BERGER, a.gm,, s.9.
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Capraz Fonksiyonel Ekipler -~
Katite Cemberleri

Mini-Girigim Birimleri SEs Ve T
Yiiksek Kendini Yoneten Ekipler Karan Soruml

Katihm Gruplar: /I&aﬂmW

Yetkilendirme Oneri Sistemleri
Derecesi fsin Yem’den
Zenginlestirme

Az Caliganin Sahip Bircok ve karmagik
Oldugn Beceriler

Sekil 21: Yetkilendirme Tiri-Derecesi ve Beceri Seviyesi-*®

Sekilden anlagilacag: Gzere, yetkilendirme diizeyi ile galisanin sahip oldugunu beceri
seviyesi arasinda dogrusal iliski mevcuttur. Beceri diizeyi arttik¢a, yetkilendirmenin dizeyi
de artacaktir ve bu iligki karar stirecine agirlikla dogrusal bir iligki ortaya koyacaktir.

Caliganlann, yapilacak igin hangi boyutlarinda, ne duzeyde karar yetkisine sahip
olacafi, isin spesifik veya genel cevresine iligkin karar diizeyinin ne olacagim,
yetkilendirme ile karar diizeyi iligkisini gOstermek agisindan Ford ve Fotter’in geligtirdigi
Yetkilendirme Kafesi agafida verilmistir.

0 Richard L.DAFT, a.g k., 5.453.



Alternatif
Degerleme

Alternatif
Geligtirme

Sorun
Tespiti

Is Durumuna Karar Verme Yetkisi
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»
Misyon Kendi Kendini
Tammiama Yonetim

C
Katihmci
Yetkilendirme
A B
Yetkisiz Gorev
Belirleme

Sorun Alternatif Alternatif Alternatif Uygulama/
Tespiti Gelistirme Degerleme Secme Izleme

l Is Igerigine Karar Verme Yetkisi

Sekil 22: Caliganlar: Yetkilendirme Kafesi®!

Ford ve Fotter’in yetkilendirme kafesi olarak geligtirdikleri yetkilendirme tiirlerini,

yetkilendirme stratejileri olarak ele almak, uygulama modeli belirlemekte de kullanmak

miimkiindiir. Karar verme diizeyi ile yetkilendirme iligkisi soyledir:

a.Yetkisiz:Rutin ve tekrarlanan geleneksel montaj hatt: tiiriinii ifade eder. I baskas:

tarafindan dizayn edilir ve yine bagkasi tarafindan izlenir. Isi yapanin is igerigi (content) ve

is durumuna (context) iliskin herhangi bir yetkisi s6z konusu degildir.

b.Géorev Belirleme: Calisan, kendisine verilen isin igerigi konusunda 6énemli Sl¢tide

karar sorumlulugu istlenmistir. Isin nasil yapilacagi hususunda yetkilidir. Ne var ki,

misyonu ve amaglan yonetim belirler, ¢alisan ise bunlara ulagmak i¢in en iyi yolu bulmak

tizere yetkilendirilir. I igerigine iligkin kararlara katilir, igi yeniden dizayn edebilir, yeni

beceriler gelistirebilirler.

261 Robert C.FORD, Myron D.FOTTLER, a.g.m., 5.24.

TC. YUKSEKOGRET M KURULD
DOXOMANTASYON MERKEZD
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c.Katihmcr Yetkilendirme: Hem is igeriSi, hem is durumu izerinde bir dereceye
kadar kararlara katilabilen otonom ig gruplan 6érnegidir. Caliganlar sorun tespiti, alternatif

gelistirme ve 6nermeye katilabilirler.

d.Misyon Tammmlama: Bu tir yetkilendirme stratejisi,pek olagan olmayan bir
durumu ifade eder. Burada, ¢alisanlar is durumu tizerinde yetkilendirilir, ancak is igerigi
iizerinde yetkili degildir. Ornegin, sendikali bir bakim faaliyet ekibine, mevcut ¢alisanlara
gore digaridan birinin belirli bir igi daha iyi yapip yapamayacagi kararm vermek

konusunda yetkili olmasi. Dig kaynaklama agirliklidir.

e.Kendi Kendine Yénetim: Hem is igerigi, hem i§ durumu iizerinde tiim karar
yetkisinin ¢alisanlara verilmesidir. Kendini yoneten ekipler konusunda detayl: sekilde konu

¢ele alinacaktir,

Goruldigh gibi, ¢aliganlarin karar siirecine iliskin katilim dereceleri farkli tiir
yetkilendirmeyi gerektirmektedir. Ekip ¢aliganlar ile yoneticiler arasinda is igerigi ve is
ortamina iligkin karar agihiklan yetkilendirmenin bir derece sorunu oldugunu
gostermektedir. Ekip ile yonetici arasinda olusturulacak yetkilendirme iliskisinde, ekibin
agirligy artarken, yoneticinin agirhigt azalmaz, ancak arka planda kalmaktadir. Yéneticinin
agirhig destekleyici niteliktedir. Dolayisiyla, aligilmg gekilde on planda degil, arka planda
ve gercekte en az geleneksel agirlik kadar 6nemli bir isleve sahiptir. Sézii edilen ekip-
yonetici veya lider iligkisine bakildifinda, yetkilendirme dereceleri agisindan somut
iliskileri su sekilde agiklayabiliriz;26?

e  Midur karar alir ve ekibi bilgilendirir.

e Midir ekibin Onerisini ister, bu Onerilere dayali olarak karar alir ve ekibi

bilgilendirir.

%2 Joan PASTOR, a.gm., 5.2-3.
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.o Midiir ve ekip durumu etraflica tartisir, midiir ekipten teklif ve girdi talebinde
bulunur, kararlar alir ve ekibi bilgilendirir.
e Kararlar yonetim ve ekip arasinda igbirligi halinde, birlikte alinir. Bu seviyede
iligkilerin olugumu gelisir. |
e Yonetici karar almay1 ekibe birakir. Ekip tam otonom olarak hareket eder, kendi
hak ve yetki alanindaki kritik karartart alir ve yonetimi bilgilendirir,

Bu karar iligkisinden ortaya ¢ikan sonug sudur, Yetkilendirme ve yetkilendirme gegis
bir derece veya siire¢ sorunudur. Yetkilendirmenin daha alt diizeylerini gegirmeden iist
diizeylerini uygulamak saghikh olmayacaktir. Ornegin, 6neri sunma deneyimi edinmemis
bir ekibin, kendi kendine yoneten diizeyde organize olmast ve sonug getirmesi olanaksiz
goriilmektedir. Bu diizeyleri izlemek, ekibin en iist yetkilendirme derecesine hazir olusuna
imkan ve deneyim saglarken, ekibin olgunlagmasini da getirebilir. Bu anlayis ¢er¢evesinde
bir yetkilendirme donigiimi yani transformasyonu gergeklestirmek, degigimin basarisina

olumlu katkida bulunabilecektir.
3.Motivasyon Acisindan Yetkilendirme

Cahiganin igini mimkiin oldugu olgiide isteyerek, arzulayarak yapmast®® olarak
tamimlanan motivasyon, ¢alisanin Orgiitsel amaglar dogrultusunda hareket etmesi, kendini
igin gereklerine adamasi agisindan Onemlidir. Bunun gostergesi ise ¢alisanin
davramglanidir. Bir bagka gekilde ifade etmek gerekirse, motivasyon, davramigi harekete
gegiren, yonlendiren ve siirdiiren bireysel igsel proses veya bir kimsenin belirli bir gekilde

davranmasina neden olan kisisel “"gii¢" tiir.?*

263 EFIL, isletmelerde Yonetim..........., 5.98.
264 "Motivation-Nothing Would Ever Be Created Without It*, s.1, internet.



129

Calisanin, yapabileceginin en iyisini yapmak arzusuna sahip olmasi, baz
ihtiyaglarimin karsilanmasiyla mimkiindiir. Bu ihtiyaglar maddi olduu kadar maddi
olmayan faktorlerle de ilgili olabilmektedir. Dolayisiyla, ¢ahsamin motivasyonunda 6rgiitiin
iklimi, caligma ortamu, liderlik durumu vb.faktorler igige bulunmaktadir.

Organizasyonlarda olumlu motivatorler "ekip ruhu" yaratiyorsa, verimliligi
arttinyorsa, organizasyon igin hayati 6neme sahiptirler. Bunu gergeklestirecek temel veya
pozitif motivatérier Herzberg'in "Motivasyon-Hijyen Kurami"nda da ifadesini
bulmaktadir. Bunlar; %°
e Basar1 degerleme ve duyurma
e Prestij
e Bagarma,

o lyi yapilmis isten duyulan gurur
o Etkileyebilme

¢ Sorumluluk

o llerleme

o Takdir

Basan degerleme ve duyurma bir takdir edilme duygusu olup, kisinin ne yaptiginin
izlenmesi, takip edilmesi ve kiymetinin bilinmesidir. Gelisme, uzun donemli olarak maas,
terfi, ig icerigi, kisa donemde sorumluluk artigi, yeni beceriler kazanma ve tecriibenin
artmas: bigiminde yansir. Ote yandan, sorumluluk yeterliligin ve giivenilirligin tescili olup,
gelisme duygusunu giiclendirir. Yapilan ig ise, anlaml: olugu, firsat sunmas: ve ilgi gekici
olmasi yoniiyle bagarma duygusunu destekler.26

2% "Motivation-Nothing ......., . 1-2. .
266 Gerard M.BLAIR, "The Human Factor”, s.2., Intemet.
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Iyi motive olmus, verimli, tatmin olmus ve baglihk sahibi calisanin temel
karakterini Hackman ve Oldham; "isin anlamli olduguna inanan, kendi faaliyetlerinin
sonuglan tzerinde bilgiye sahip olan, i sonuglarindan sorumluluk duyan" bigiminde
agiklamaktadirlar. **” Cahsanlarin yetkilendirilmesi agisindan bakildiginda, yetkilendirme
ortamimun  pekgok 6zelligi, motivasyon igin kolaylastirict ve motivasyon yaratici 6zelliklere

sahiptir.

Yetkilendirme, oncelikle geleneksel yonetimin oniinii kestigi diisiiniilen baz:1 temel
insan ihtiyaglarinin karsilanmasina olanak tamiyarak, calisanlarin ise iliskin arzularim

arttirmugtir.

Kisinin i ¢evresiyle iligkilerinde yetkilendirmenin bilissel elemanlar1 olarak
adlandirilan 4 temel inan¢ veya algilamanin, yetkilendirilecek ¢alisamin sahip olmasi
gereken ana Ozellikler oldugu daha 6nce vurgulanmigti. Aymi 6zelliklerin - motivasyon
agisindan pekistirici nitelikleri oldugu soylenebilir. Bu inanglar sunlardir;?®®
Anlam: ise iligkin gaye veya kisisel bag veya isin anlamli olmas: .

Ustalik: Isi iyi yapmas: i¢in gereken beceri ve yetenege sahip olduguna inanmast.
Kendini Belirleme: Kendi iglerinde 6zgiir olduguna inanmasi.

Etki: Bireylerin, i¢inde yer aldiklan sisteme katkida bulunduklarina inanmalari.

Yukanda yer alan bu dort inamgin varolmasinda yéneticinin miisteri odakli olma
rolii yaminda, orgiit iginde bir rehber roli oynamasinin 6nemi biiyiiktir. CITICORP
tarafindan hizmet isletmelerinde yapilan bir ¢alismada vurgulandig: gibi, “caliganlariniza
davranma bigiminiz, galisanlanimzin sizin misterilerinize davranacaklari bigimdir™**’

anlayigi, galigan motivasyonunun agirhifini gostermektedir.

67 "Employee Empowerment: A Crucial Ingredients. .., 5.3.

%8 Ancil K MISRA, Gretchen M. SPREITZER, "Explaining How Survivors Respond to Downsizing: The
Roles of Trust, Empowerment, Justice, and Work", Academy of Management Review, Vol.23, No.3,
1998, s.577-578.

9 Joan KOOB CANNIE, a.g k., s.148.
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Toplam Kalite Yoénetimi’nin en temel unsurlarindan birisi musteri odakliliktir.
Bilindigi gibi, miisteri kavramu, digsal misteri (nihai miisteri) yaninda, orgiitteki ¢aliganlari
da kapsayan igsel mugteri anlamin1 da igermektedir. Bu nedenle, digsal miisteriye doniik

degerlerin igsel miisteri i¢in de dikkate alinmasi gerekmektedir.
Caliganlarin motivasyonuna doniik stratejilerinden bazilar1 sunlardir:

En etkili motivasyon stratejilerinden birisi amag belirlemedir. Yeni kiltiirel
degerleri iletirken amag belirleme baglar. Calisanlarin tutumu ve yeni kultinin ig
tammlarina, performans degerlemeye, egitim programlan gelistirmeye ve lcretlemenin

20 Heaphy ve Henderson'a gore, siirekli

olusumuna yansitilmas: diger stratejilerdendir.
kalite gelistirmeye ulagmak icin, igveren-galisan iligkisinin i¢sel bagllik temelinde ele
alinmas: gereklidir.?”! Yukanda vurgulandign gibi, motivasyon bir igsel siiregtir ve
dolayisiyla iligkinin de aym bigimde igsel olmasi énemlidir. Igsel tatmine ulagmamn yollan
sunlar olabilir:*"

e Yiiksek derecede katilimci yonetim,

e Hiyerarsik gii¢ yapisimn yerinden yonetime doniigmesi

o Orgiit capinda genis otonomi derecesi yaratma

e Etkili caligma gruplan geligtirme

Gortilecegi gibi, bu yollarin her biri yetkilendirmenin temel gergevesinde yer

almakta, yetkilendirmenin uygulanabildigi bir ortam ifade etmektedir.

20 K enneth R. OEHLER, "A Model for Cultural Change: Phase Two", The Surcon Report, September 1997,
s.34.

“I D.S.MORRIS, R HHAIGH, a.gm., s.5-6.

712 "Employee Empowerment: A Crucial Ingredient ..., s.4.
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Tleri stirilen igsel motivasyon ile digsal motivasyonun farkhliklarim ekiplere etkisi

acisindan agagidaki gibi gosterebiliriz.

Tablo 13: I¢sel- Digsal Motivasyonun Kargilastirilmasi®”

Dissal Motive Edilmis Ekip Igsel Motive Edilmis Ekip

Kendilerine empoze edilmis amaglara| Kendileri i¢in amaglar belirlerler ya da digsal
kendilerinin sahip olduklarim zannederler. | amaglan igsellestirirler.

Ekip amaglarina ulagmalarina sansin yardim |Eylem  planlamasi  yoluyla  amaglara
etmesini umarlar. ulagmay: desteklerler.

Ekip amaglarina ulagma o6niindeki engelleri|Ekip  amaglarina  ulagmada  onleyici
goremezler. odaklidir.

Ekip iiyeleri tekil ve kolektif ¢aliymada

sorumluluktan kagmaya caligir;

baganisizliktan hareket ederler.

Ekip uyeleri tekil ve kolektif eylem igin
kigisel sorumluluk alirlar; basariya dayalidir.

Is gevresini tehdit edici goriirler.

Is cevresini uyaric1 olarak goriirler.

Tabloda goriildigii gibi, igsel motivasyona dayali olarak motive edilmis ekiplerde

cevresel degigimi degerlendirme, igbirligi, harekete gegme gibi temel unsurlar aktif bir

yaklagimla ele alinmaktadir. Ne var ki,

icsel motivasyonun tim sorunu ¢Ozdugu

diigtiniilmemelidir. Esas olan davramstir ve surekli kalite gelistirme yolunda ekibin

ilerlemesi bu gekilde olanakli olmayacaktir. Bu nedenle; motivasyon igin liderlik, kendini

algilama icin vizyon belirleme siirecine katilma, ve ihtiya¢ duydugu yetenek veya kabiliyet

icin egitim gereklidir. Ancak bunlarin birarada olmastiyla yetkilendirmeye ulasilabilir. Zira,

gerekli olan davramstir ve davramg bu ii¢ elemanin Griinitdar. #*

> MORRIS, HAIGH, a.gm., 5.5-6.
24 MORRIS, HAIGH, a.gm,, s.6.
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TKY’nin i¢sel miigteri anlayisinin 6nemini ifade eden kavram “defer halkasi”

kavranudir,

Isletmede, ¢alisanlarin “miigteriler ve tedarikgiler” olarak dikkate alinmas: olarak
ifade edilen deger halkasi,?”® dis misteriye uzanan halkamin saglam baglarla kurulmasina
olanak vermektedir. Bu nedenle, ¢alisanlara nasil davraniliyorsa, ¢alisanlar da siireglerde
yer alan difer miisterilere ve nihai mugterilere 6yle davranacaklardir.

Caliganlanin gereksinimi olan temel ihtiyaglart bilgi, kaynak, destek ve
yetkilendirme olarak siralanabilir. Bunlardan bagka, motivasyonda gerekli olan baz
motivasyon artiric1 yollardan bazilan goyle siralanabilir. 2%

- Kariyer geligimi

- Egitim

- Karar siirecine katilma

- Caligan tiyelerin birey olarak adlarimn bilinmesi

- Yillik raporlarda, haber mektuplarinda vb.de ¢alisanlarin 6ne ¢ikanimasi.

- Sirket yayinlarinda amaglan ve standartlari bagaranlara verilen odiillerin

duyurulmasi.
4.1letisim A¢ismdan Yetkilendirme
Orgiitlerde iletisim, orgiitiin hayat daman gibidir. Orgiit yoneticileri ile galisanlar
arasindaki iligkiler iletigimin bizzat yansimasidir. Dolayisiyla orgiitsel etkinlikte iletigim

temel taglarindan birisi olarak degerlendirilebilir.

Calisanlant  yetkilendirme, her zamankinden daha fazla Olgiide iletigimi

gerektirmektedir. Yonetimin bilgi alma ve vermeye harcadifi zamanin artmasi yaninda,

25 Joan KOOB CANNIE, a.gk,, 5.155.
776 Joan KOOB CANNIE, a.gk., s.155, 158-159.
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iletisim tarz1 ve metotlarinin iyilestirilmesini de gerektirmektedir. Ayrica, érgiitteki iletisim

tarzini degistirmeyi gerektirir.2”’

Organizasyonlarda iletisimin farkli bigimlerinden stzedilebilir. Bunlar, Performans,
agik kapi politikasi, dinleme, is iyilestirme toplantilari, gelecege iliskin projeksiyonlar,
sorgulama ve geribildirim olup®”®, cesitli nedenlerle iletisim siirecinin islemesine aracilik

etmektedir.

Dachler'e gore, orgiitlerdeki sozkonusu iligkiler esas itibariyle "iligki seviyesi"

oldugu kadar "iligki icerigi"ni de kapsayan bir iletisim prosesidir.?”

Kalite yonetimi orgiitlerdeki iletigimin devrim niteliinde ele alinmas: ilizerinde
durmakta ve bilginin yukandan agagiya, yonetimden ¢alisana dogru hiyerarsik iletisim
akisim diglamaktadir. Yapilan bir ¢galismada hiyerarsik iletigim yerine, yeni 6rgiitlerde yeni
iletisim kanallarimn olusturuldugu ve yoneticiden yetkilendirilmis ¢aliganlara bilgi

aktaniminin oldukga arttif: tespit edilmistir. >

Caliganlarin 6zgurliikk alanlan veya karar siirecine katilmalar agisindan iletigim ve
tirleri 6nemli bir gosterge sayilabilir. Bu, aym zamanda yonetici-galigan iligkilerinin
diizeyini de gosterebilir. Orgiitlerde kalite ¢aligmalarinin iletisim yonii yadsinamaz. Aksi

halde kalite ¢abalan basarisizhiga ugrayacaktir.

277 Leslie HILDULA, "Improving Employee Empowerment”, CPA Journal, Vol.66, Issue 1, Jan.1996, s.70.

278 wMotivation-Nothing would ........ "8 3.

" Finian BUKLEY, Kathy MONKS, Anne SINNOTT, "Communication Enhancement: A Process Dividend
for the Organisation and the HRM Department" Dublin City University Business School Research Papers,
1996-1997, No.18, s.3.

%0 General Accounting Office, Federal Quality Management: "Strategies for Involving Employees” Letter
Report, The Electronic College of Process Innovation, 1995, s.10.
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Orgiitlerde  yonetici-calisan iligkilerini Schmidt ve Tannenbaum tarafindan

gelistirilmis model lizerinde gosterebiliriz.

Yonetici kararint alir ve bunu duyurur.

Yonetici kararlarinin satigim yapar.
Yonetici fikirlerini séyler ve soru olup olmadigini sorar.
Yonetici fikrini degistirebilecek sekilde karar alir.

Yonetici sorunu ortaya koyar, onerileri alir ve sonra karar verir.

unsyap 3y oYUl Y13y

Yonetici sinirlan ¢izer, ekibin karar vermesini ister.

Kapal yonetici/Kapal iletisim

Yonetici, belirli simirlar i¢inde ekibin karar almasina izin verir.

Sekil 23: Yonetici-Caligan iligkisi®®!

Gortlecegi gibi, yukariya dogru ¢ikildik¢a kapali yonetim ve iletigim anlayist hakim
olurken, agagiya dogru inildikge yetkilendirmeye olanak verecek bir iletisim ortami
dogmaktadir. Ancak, modelde ekibin otonomi diizeyi 6zellikle kendini yoneten ekiplerin
ihtiyag duyduklar: derecenin altindadir. Dogru yetkilendirme diizeyi agisindan, yonetici -
caligan iligkilerinin olgunlugu ve isbirligi asagiya dogru ilerledikge, ¢alisanlarin katiliminin
derecesi artmakta ve yetkilendirme anlayist gli¢lenmektedir.

Kalite inisiyatiflerinin iletisim siirecine pozitif etkileri oldugu, kalite inisiyatifleri

uygulayan firmalarda yapilan bir ¢aligmada agagidaki gibi tespit edilmisgtir.

! Haluk GURGEN, Orgiitlerde iletisim Kalitesi, Der Yayinlan. Istanbul, 1997, 5.190-191.



Tablo 14: Kalite Caligmalar1 Sonucu Cahganlarin Katiliminda Ortaya Cikan Degisme™?

(%)
Tletisimin iyilesmesi 81
Ekip caligmasina 6nem verme 70
Raporlama sisteminin iyilegmesi 61
Aktif ve dolayli katilim odag 58
Yonetim sistemlerinin iyilesmesi 51
Orgiitsel kiiltiiriin degigimi 50
Sorumlulugun verilmesi 46
Capraz fonksiyonel ekipler 41
Basik hiyerarsi 27
Yari otonom i gruplarinin olugturulmas: 23
Performansa dayali odiil sistemi 19
Kontrol sistemlerinin azalmasi 15
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Tablo iizerinde goriilecegi gibi kalite ¢abalarinin iletigimin geligtirilmesine oldukga

yiiksek diizeyde olumlu etkileri olmaktadir.

Tletisim iyilegtirilmesi ve daha fazla is ve siireg bilgi ihtiyaci ¢aliganlara salamak,
caliganlarin is siireclerine ve karar vermeye yetkinligini saglayacaktwr. Yonetim ile
calisanlar arasinda bilgi akigmnin artmas: yetkilendirme igin bir 6nkosul olup, aym1 zamanda
caliganlan yetkilendirme yoniinde tegvik etmede ihtiya¢ duyulan giivenin de yaratilmasimn

dnkoguludur.

%2 BUKLEY, MONKS, SINNOTT, a.g.m., 5.5-6.
%3 BUCKLEY,MONKS, SINNOTT, a.gm., s.11.



137

Orgiitlerde iletisimi geligtirme gergevesinde, iligki faktoriinden yararlamlabilir.

Yonetici galigan iligkilerinin iletisime yansumasimi gematik olarak soyle verebiliriz.

Olgun olmayan Distik
Ustiinliik - Gizem
Baskinlik - ftaat Gerekli Caba
Sempati - Destekleyici
Empati - Isbirligi
Olgun Yiiksek

Sekil 24: Iletisim - iligki Geligimi

Sekilde goriildiigii gibi, iletisim ile iliski bag: hiyerarsik ve agik yonetici-¢aligan
yaklagimiyla uyumludur. Paylagma, isbirlifi yontunde olgunlasan iliski, yetkilendirme
diizeyi aqisindan degerlendirildiginde, iletisimin gelismesiyle paralellik gosterecegi

varsayilabilir.

Kigileraras: iletisim becerilerinin geligmesi, orgiitlerde yetkilendirme ortaminda
liderin kogluk islevini yerine getirmesinde, soru sorma ve dinlemede 6nem kazanmaktadir.
Bu sebeple, sozkonusu iligkilerde, sen yerine ben ifadesini kullanmak, spesifik soruna ve
davramsa odaklanma, kizginlik durumunda sorular sormak, catigmayt baglangicinda
¢ozmek, mesajin dogru alindifindan emin olmak igin teyit ettirmek gibi hususlara dikkat
etmek gerekir.?*

%4 HILDULA, a.g.m., 5.70.
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Orgiitlerde iletisimin etkinligi, "biz - onlar" aynmimn yetkilendirmenin ihtiyag
duydugu giiven ve "biz" anlayisinin saglanmasi ile basarilabilir. Baskalarini anlama,
onemseme, adam yerine koyma olarak tanimlanan empati®®’ en temel insani gereksinim
olarak, yetkilendirmede ileri siiriilen anlam, ustalik, 6zgiirliik ve sonuglara etki rasyonelleri
agisindan olumlu bir ilev gorebilir. Iletisim kalitesindeki biiytime, daha destekleyici ve

uyumlu orgiiti¢i iletisim gelisimine katkida bulunabilir.

Yetkilendirmenin ekip bazinda uygulanmasi gergeginden hareketle, ekip
yetkilendirmesinin dogal olarak pek ¢ok iletigim becerisinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadr.
Zira, sorumluluk, hesap verme ve risk paylasma ile entegrasyonu saglanms bir
yetkilendirmenin saglikli bir iletisim diizlemine oturtulmas: gereklidir. Joan Pastor'un ileri
stirdagii gibi sozkonusu becerileri dinleme becerisi, yetkilendirme bilgi ve anlayisi, ve

miigteri hizmeti veya iletigimi olarak siralanabilir. 2

Dinleme becerisi: Etkin bir dinleme sistemiyle, rehberlik veya kogluk tarz: liderlik
olanakl olacaktir. Dolayisiyla, yoneticilerin degisen rolleriyle uyumlu bir iletisim becerisi

gelistirilmis olmalidir.

Yetkilendirme bilgi ve anlayisi: Yetkilendirme ile nereye varilmak istendiginin,
temel hedef ve degerlerin neler oldugu agik olarak iletilmelidir. Herkesin farkli seyleri
anladig1 ancak adina yetkilendirme dedikleri bir yetkilendirme siirecinin bagan sans1 yoktur
ve gergekten siklikla dile getirilen "yetkilendirme kaosa yol agar” kaygisi bu ortamlarda
gergek olmaktadir. O halde, yetkilendirme organizasyonda herkes igin aym seyleri ifade

etmeli, yetkilendirme kiiltiirii gergeklestirilmis olmahdir.

Misteri iletisimi: Mugteriye yakin kimselerin miigteri iletisimini saglamalan

saghkli bir yoldur. Isi yapan ise iliskin saglikli kararlar1 daha etkin verebileceklerine gore,

5 GURGEN, a.gk., s.132-139.
6 Joan PASTOR, a.gm., s.5.
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misteriyle mzh, zamamnda ve dogru iletisimi gergeklestirebilecek olanlarin da yine aym

kimseler olabilecegini ileri siirmek miimktndiir.
5.Basan Degerleme, Duyurma ve Odiillendirme Aqisindan Yetkilendirme

Organizasyonlarda ¢aliganlarin yaratictlk potansiyellerinin  tegvik edilmesi,
cesaretlendirilmesi, motive edilerek belirlenen amaglar dogrultusunda bir davramg
geligtirebilmeleri konusunda en kritik alan, bu davramsglara iligkin gosterilecek yaklagimdir.
Calisanlarin olumlu davramslar gelistirmesi ve harekete gegmesi i¢in gerekli olan en temel

tavrin ulagilan bagarinin kiymetinin bilinmesi, bagkalar tarafindan farkedilmesidir.

Organizasyonlarda basar1 degerleme ve duyurma, orgiitiin degerlerini ve inancini-
kulttirana gosteren, kuilttirel platformu giiglendiren bir isleve sahiptir. Diger bir ifade ile,
orgiitsel amaglar, oncelikler ve arzu edilen davraniglarla dogrudan iligkili basanlar ve

sonuglara yonelik bir siiregtir,?*”

Organizasyonlardaki tiim ¢alisanlarin; unvam, kidemi veya tcretine bagli
olmaksizin ¢abalarinin sonucunda bir takdir bekledigi diisinilmektedir. Dolayisiyla,
odiller ve bagar1 degerleme ve duyurma programlarn bu beklentinin birer tesvik unsuru
olarak kargimiza g¢ikmaktadir®®® Lawler, caliganlarin katilimi ve organizasyonu
benimsemeleri- ¢aliganlarin organizasyonu sahiplenme duygusunu saglamak ve boylece alt
seviyelerde ¢ahganlarin organizasyona daha fazla katma degerini yaratmak igin bilgi,
enformasyon, yetki ve odiiliin bu seviyelere daha da yonlendirilmesi gerektigi, aksi halde

insanlarin ekstra ¢abalara girmeyeceklerini ileri, ve ozellikle psikolojik ve finansal

7 Thomas BERRY, a.ge., s.161.
%8 Frank C. HUDETZ, "Self-Actualization and Self Esteem are the Highest Order of Incentives", Foundation
for Enterprise Development, s.1., internet.
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sahiplifin olmamasinin firmada g¢alsanlarin ekstra ¢abasim saglamayacagimun altim

¢izmektedir.?

Bagarinin degerlenmesi ve ddiillendirilmesinde temel tartiyma konusu bagarinin
birey bazinda mu, yoksa ekip bazinda m 6dillendirilecegi ; ve igsel odiiller mi, yoksa digsal
odiiller mi - maddi o6diller ya da maddi olmayan odiller- olarak uygulanmasi
gerektigidir. ”®® Genel olarak, TKY'de, ve 6zelde ekip bazinda ¢aligmanin 6ne ¢ikanldig
uygulamalarda ve literatiirde i¢sel veya maddi olmayan odillerin yeni ¢aligma kiiltiiriine
daha uygun oldugu, isbirligini, dayamsmay:, ekip ruhunu giglendirdigi yoniindedir.
Gelecekte bu egilimin daha da gliglenecegi diginiilmektedir. Asafidaki tabloda,
Konaklama 2000 olarak yapilan bir projeksiyonda, konaklamanin 2000'li yilarda hangi
tegvik programlaninin kullanilacag: egilim olarak gésterilmektedir.

Tablo 15: Tegvik Programlarimin Bugiinii ve Gelecegi®’!

Bugiin (%) Gelecek(%)

Nakit ikramiye 83 78
Kar/kazang paylagimi 31 58
Ekip bazli 6demeler 19 41
Spot nakit ddiiller 39 40
Pay senetleri 18 37
Cevap yok 2 4

Tesvik programi yok 7 1

%% Edward LAWLER, 111, "Instilling a Sense of Ownership Among Employees”, Foundation Conference,
October 1991, Foundation for Enterprise Development, s.1., internet.

9 Bilgin TAK, "Toplam Kalite Yonetiminde Calisanlarm Katihim Alanlan ve Organizasyonel Diizenleme
Onerileri”, 3. Toplam Kalite Yonetimi Makale Yansmast: Odiil Kazanan Makaleler (1998), Tusiad Kalder
Yay., 1999, Istanbul, , s.110.

! Roger $.Cline, *Hospitality 2000~ The People: A Report on the Second Survey of the Hospitality
Industry's Leadership”, Arthur Andersen, Ideas & Trends, Winter 1998, s.7.
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Tablodan anlagilacag: iizere, ekip bazinda OGdemenin Onemi artmakta, pay
sahipliinde gelecekte ciddi bir uygulama egilimi gériilmekte ve bunlar hem ekip bazinda
odillendirme, hem de firma sahipliginin giiglenece§i yoniinde gostergeler sayilabilir. Ote
yandan, nakdi ikramiyelerde bir diigiis ve aninda nakit Odillerde degismezlik
goriilmektedir. Aym aragtrmamn bulgularina gore, sdzkonusu konaklama isletmelerinin
%61'inde, basarili performans gosteren cahiganlara yonelik genis kapsamli bir "parasal
olmayan" basan degerleme ve duyurma planlan bulundugu gorilmektedir. %

Organizasyonlarda odiillerin bir motivasyon araci olarak kullamlmasina yénelik
elestiriler bulunmaktadir. Bir ¢ok sosyal psikolojik arastirmaya gore, 6diil almak igin
cahisanlar ile 6diil beklemeyenlerin performans: farkh degildir, ve temel nedenleri, yapilan
gorevin kendisinden ve verilen 8diiliin tiiriinden kaynaklanmaktadir. Odiillerin gergekte
bagarili olmamasinin dort nedene baglayan ¢aligmalara gore, bagsanisizifin altindaki ana
faktorler; odiillerin cezayla benzer etki yaratmasi- 6diil bekleyen birinin 6diil alamayarak
cezalandinims olmasi, dullerin iligkileri bozucu etkilert, risk listlenmeyi azaltici etkisi, ve
odiillerin asil konuyu bastirmasi ve igsel motivasyona engel bir unsur haline gelmesidir. ***
Odakta &dul olunca, yenilik, kalite, ekip c¢aliymasi, migteri odagi gibi 6nemli misyon

4 Bu gergevede, basarmin duyurulmasi ve

boyutlant odillden sonra gelmektedir.
odillendirilmesinde bazt noktalarin dikkate alinmasi, verilecek Odillerin ve tegviklerin
orgiitsel amaglara ve misyonu bagarmaya yonelik ruhun bozulmamas: y6niinde, sistemin

temel felsefesini besleyici nitelikte olmas: gerekli goriilmektedir.

Basaninin  kutlanmast bir motivasyon elemam olarak gesitli sekillerde
gergeklestirilebilir. Uyeye basit bir tegekkiir, ekip oniinde bir ekip iiyesinin basarisim
duyurma, basan sonrasi bir sosyal etkinlik diizenleme, basar1 degerleme ve duyurma

#2 Roger S.CLINE, a.g.m.,, 5.7.

3 Alfie KOHN, "Rewards Produce Temporary Compliance”, Foundation for Enterprise Development, 1994,
s.1-2, internet.

4 Frank CHUDETZ, a.gm., s.1.

BC. YOKSEKOGRETIM KURULY
DOKIMANTASYON MERKEZ!
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gercevesinde bir ikramiye 6demesi®’ bunlardan bazilandir. HSB Reliability
Technologies'de liderin vizyon, misyon, kiiltir ve beklentileri gekillendirip, beklentileri
calisanlarla birlikte basan dengelenmis gosterge kartlarina (balanced scorecards) gore
tammlamasinda sonra, olumlu ve olumsuz sonuglara goére tegvikler belirlenmektedir. Buna
gére; olumlu sonuglar 6vgt, terfi, ikramiye, 6demelerde artig, basarinin degerlenmesi ve
duyurulmasi, kendine saygt artigt gibi sonuglamirken; olumsuz sonuglar yapict elestiri,
yeniden egitme, transfer, terfi ettirmeme, iicret kesintisi gibi sonuglanmaktadir.?*®
Goriilecegi gibi, maddi ve maddi olmayan odullerle bagariya karsilik verilir. Burada alt1
¢izilmesi gereken hususlardan belki de en Onemlisi, maddi o6dillerin mutlaka olmasi
gerektigi, ancak tek bagina yeterli olmayacagimi gérmektir. Temel motivasyon araglarindan
birisi olarak bagar1 degerleme ve duyurmamn uygulanmas: gereklidir. ” Motorola, her yil
diinya ¢apindaki ¢alisanlan i¢in, Toplam Miisteri Tatmin Ekibi yarigmasi diizenler, gala ve
odal téreni diizenleyerek, diinya c¢apinda Motorola'nin en st performans gosteren

ekiplerine 6diil verir.?*®

Organizasyonlarda olusturulan kiiltire uygun, ¢alisanlarin yetkilendirilmesi
felsefesini geligtirme ve boylelikle yetkilendirme diizeninde ¢aligma deneyimi veya
birikimini saglayacak planlar ve program gergevesinde uygulamaya gitmek gereklidir.
Bagar1 degerleme ve duyurma programlarinin esnek ¢alisma programlar, iletigim, fiziksel
cevre, mesai digi zamam degerlendirme, yetistirme ve egitim gibi bir dizi destekleyici
¢ahigmalarla birlikte ele alindig1 "3Com Corporation" programu somut bir érnek olarak
verilebilir.?® 3 Com'da gelistirilen degerleme ve duyurma programlan sunlardir:

e Tebrik Bulvari: Tatmin olmus miisterilerden gelen mektup, e-mail, fax vb. galiganlarin

bulundugu katta sergilenir.

5 David HOLLIS, Facilitation and Business Planning, What is Total Quality", s.5, internet.
6 John ROUP, a.g.m., 5.5.
7 SAIC, Foundation for Enterprise Development, s.3.

*8 Motorola Corporation, a.g.m., s.6.
29 Chu CHANG, "On the Front Lines: Winning the Hearths and Minds of Your Customer Service Staff",

3Com Corporation, 1999, s.5-6., internet.
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e Video Wall: Tebrik bulvarinda, miisteri destek personelinin fotograflan genig bir TV
monitoriiyle yaymnlanr.

e Way2 Go Award: Aylik misteri hizmet programu olup, misteri tatmininde dstiin
performans gosteren galiganlar tanitr, nisan verilir, aksam yemegi gibi karsilik verilir.

e Miisteri Aragtirmalari: Miigterinin tatmin diizeyini belirlemek i¢in verilen hizmet
sonrasi gonderilen aragtirma araglariyla elde edilen pozitif sonuglar morali arttirma ve
performans: geligtirme motivatérii olarak kullanilir.

e Tegvikler: performansa dayali olarak, calisanlar hisse, prim, hediye ve diger finansal

tegviklerle 6dillendirilir.

Firmanin destekleyici etkinliklerine bakildig: zaman, parasal ve parasal olmayan bir
¢ok hizmetin caliganlara sunuldugu gorulmektedir. Birkag ornek vermek gerekirse;
yetistirme ve egitim alaninda, firmanin onayladig1 kurs ve seminerlere katilarak kariyer
gelisimini saglamalan i¢in bunlarin maliyetlerini firma stlenmekte, fiziksel cevre
agisindan full-servis restoran, kafetarya, saglik, spor etkinlikleri; mesai dis1 zaman olarak,
¢ahisanin kendi kisisel meraklarini gelistirmek i¢in 4 yil siirekli hizmetin ardindan zaman

saglanmast; iletigim agisindan, iist yonetimle ¢alisanlarin 6gle yemegi yemesi sayilabilir.>®°

Yetkilendirmenin geligtirilmesi ve strdinilmesinde 6dil sisteminin 6nemli oldugu,
i¢sel motivasyon ile digsal motivasyon arasinda, digsal motivasyonun igsel olam bastirdig:
diisiincesi hakimdir. Ancak, yetkilendirmenin psikolojik boyutu agisindan, digsal
motivasyonun da etkili olabilecegini Spreitzer ortaya koymustur. Odil sistemleri ile
yetkilendirme arasindaki iligki, askeri uygulama ornegi ile yetkilendirmenin dort boyutu

cercevesinde agagida verilmistir.

3% Chy CHANG. a.gm., s.4-7.
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Tablo 16: Odiil Sistemlerine Gore Yetkilendirme ve igsel Motivasyon®”'

Odiil Sistemi Secenek (kendini Ustahk Anlam Gelisim (Etki)
belirleme)

Amag Belirleme Birim  hedeflerini | Kariyer basamag | Birimin vizyonunu | Déniim noktalarim
netlestirme ve | ile tutarhh beklenen | ve misyonunu | netlestirme ve kindi
agiklama;  kariyer | becerileri, katkalarr | netlegtirme ve | kendini izlemeyi
secenekleri ve rolleri | agiklama, ve tiim | tegvik etme
geligtirme netlestirmek gorevleri tayin etme

Performans Olgme bigimleri ve | Beceri gelisimi ve | Olgiitlerin  stratejik | Basanlan izleme ve

Oigiitleri prosesi i¢in | biiyiimeyi baglantilarim kutlama; kendi
Onerileri istemek degerieme netlestirme kendini izlemeyi

giiclendirme

Performans Kaynaklar icin | Algilanmig kaynak | I¢ ve dig miisterileri | Uygun zamanlarda

Degerleme 6neriler istemek uzmanmm temin igin | dahil etme | kaynaklara

Kaynaklan éneriler istemek yaklagma; olanakl

oldugunda sik veva
gergek zaman
geribildiriminden
yararlan

Formal performans|Uygun boyutlar ve | kariyer adim | Formal olarak is ve | Performans: oldugu

Degerleme davranislarda baglammda tayinleri birimle ve|kadar biiyiime ve
anlasma; gelistirmeci; misyonia beceri gelisimini de
Formal girdi firsati | gelecekteki iliskilendirme belge haline getir.

atamalara  yOnelik
belgelendirme

Performans-  Qdiil | Performans ve | Performans ve | Performans ve | Bireysel  ustalik,

Baglantilant biiyiime fonksiyonu | biiyiime fonksiyonu | biiyiime fonksiyonu | performans ve
olarak kariyer ve ig|olarak egitim ve | olarak kariyer | biiyime  firsatlan
secenekleri artist yetistirme artigt secenegini artir; | adimu; akig

paralel kariyer
basamaklan

391 Brik JANSEN, Ken THOMAS, "Empowerment in the Military: Strategic Importance and Implications for
Reward Systems”, A Symposium on Investigating New Frontiers: Understanding When and How to
Implement Empowerment, Academy of Management Meeting, Cincinnati, Ohio, 1996, s.15.
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Tablodan ortaya ¢ikan sonuglara gore; objektif ddillere ve yorumlara dayali bir

yetkilendirme; temel odad: kendi kendini yoneten bir yonetim; dinamik bir yetkilendirme -

performans, beceri gelistirme ve 6grenmeye odakh bir performans 6lgiimii ve degerlemesi,

mikro yonetimden kogluk, aile-gocuk iligki ve davramglarindan yetigkin-yetigkin iligkisi ve

davramglarina gecis, maharet gelistirme, segenek sunma ve geligimi izleme yoniinde gerekli

olan bireysel ihtiyaglar icin bilgiyi paylasma ortamu yaratilmaya caligiimaktadir.?®?

Anlagilacagy tizere yetkilendirmenin en geligmis bi¢imi olarak goriilen kendin kendini

yéneten i§ ekipleri hedeflenmis ve analiz edilmigtir.

Yetkilendirilmig ekiplerin tegviki, 6diilli konusunda USAIDS's REFORM Initiative

Incentives Result Team'in parasal ve parasal olmayan odiller konusunda gelistirdigi
kilavuz, uygulamada dikkate alinacak baz: ilkelere 151k tutar niteliktedir. Bunlar:>®

Qdiil sistemi agikga tammlanmus, iyi duyurulmus ve sonug getirici olmas,

Kiigiik baganlar i¢in 6diiller hemen verilmeli, daha bityiik basanlarin 6dillerini hemen
vermek gerekli degildir,

Cahliganlara katiima ve bagari degerleme ve duyurma firsat: verilmeli,

Odiil karar verme sistemi basit, agik ve tahmin edilebilir olmals,

Odiiller durumsal olmali, tekrarlanmayan odiller giindeme gelmeli, aym odiller
verilmemeli,

Belirli odiiller cahiganlarca secilebilir olmals,

Odiiller basarilar1 ve ¢aligann ihtiyacint kargilamali.

Bunlann yaninda, su ilkeler’™, belirlenecek tegviklerde gozard: edilmemelidir.
Firma i¢in dogru olan yapilmalidir. Tegvik sistemi firmann stratejik ve organizasyonel
yoniinii destekler tarzda basarilar1 gelistirmeli, giiglendirmeli, tegvik etmeli, beslemeli

ve ddillendirmelidir.

302 JANSEN, THOMAS, a.gm., s.14-15.
363 USAID Sourcebook, "Empowerment............ " s.4,internet.
304 James KUHNS, a.gm.,, s.1.; Thomas BERRY, a.g.¢., 5.162-164.



146

e Program giivenilir ve sahiplik icermelidir.

o Isletme i¢in dogru seyleri yapan insanlari cezbetme ve igletmede tutma niteligi
tagimalidir.

e Bagarinin duyurulmasinda st yonetimin, 6rnegin 6dul téreninde hazir bulunmasi,

e Diger ¢aliganlarin da bu tiir térenlerde hazir bulunmas:.
Yetkilendirilmig ekiplerin bagarilarina iligskin 6zetle sunlar ileri siiriilebilir:

Kisa vadeli 6dal ve tegvikler, 6dilii odak noktasi yapmaktadir. Nakit ikramiyeler,
kuponlar, ayin ¢aligam sertifikasi, serbest tatiller gibi kisa vadeli édiller ¢alisanlar1 motive
etmekte ancak etkisini kisa siirede kaybedebilmektedir. Bunun yerine uzun vadeli tegviklere
yonelmek, i¢sel motivasyonu, firmanin felsefesine baglantil: 6diilleri organize etmek
gerekmektedir. Maliyetini firmamn astlendigi egitim ve yetisme, kariyer gelistirme
firsatlari ve damigmanlik, agik iletigim, karar siirecine katilma, anlamli is, kaliteli saglik
sigortasi, ig alanlannin ve yemek salonlarinin iyilestirilmesi, ¢ocuk ve yagli bakim
programlari, emeklilik ve yatinm programlar, firma pay sahipligi gibi uzun vadeli
caligmalarin ana mesaji sudur: "Katkilanmz tst seviyede deger bulmakta ve yasam

kaliteniz bu firmay: ilgilendirmektedir"*®’

6.Performans Degerleme Acisindan Yetkilendirme

Calisanlarin yetkilendirilmesi, organizasyonlarda g¢aliganlarin katilimi, hatalardan
Ogrenmeyi saglayacak gelistirici ve yapici bir degerlemeyi gerekli kilmaktadir. Bir bagka
ifade ile, yetkilendirmeye uygun bir performans degerleme sisteminin kurulmasi,
degerlemenin ana unsuru olarak, degerleyen ve degerlenenin kimligi gibi bir ¢ok yeni

anlayis ve yontemin gelistirilmesi gereklidir.

395 Frank C.HUDETZ, a.g.m., 5.1-2.
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Calisanlann yetkilendirilmesi siirecinde, performans degerleme sistemi, 6zellikle
TKY ilkeleri ve felsefesi dikkate alinarak kurulmalidir. **® TKY'nin Yetkilendirme ile
igigeligi dikkate alindiginda, bu anlayis ve ilkelerin dogru bir sistem olugturma yoniinde

olumlu etkileri olacag: siiphe gotiirmeyecektir.

Performans degerleme, ¢alisanlarin ve liderlerin belirli bir donem sonunda biraraya
gelmesi ve beklentilere ulagma durumunu gozden gegirmesiyle gergeklestirilir. Izlenen
performansin katilim temelinde incelenmesiyle, tcret ve tesvik sistemleri baglatilir, vizyon,
misyon ve temel stratejiler, eSer gerekli goriiliirse degerleme sonucunda giincellestirilir.
Bunun yamnda, yeni roller, sorumluluklar ve dengelenmis gosterge kartlar®®’

giincellestirilir. Yeni beklentiler belirlenerek siireg tekrar baglatilir. >

Performans degerleme sisteminin olusturulmasinda belirli bir sistem Onermekten
¢ok, her organizasyonun durumuna uygun ancak yetkilendirmenin temel hedefi olan
"calisanlarin potansiyellerini, yaraticiliklarim maksimize etmek" anlayisina aykiri olmayan
bir sistem so6zkonusudur. Uygulamada degisik sistemlerin uygulandigi bilinmektedir.
Procter&Gamble'in Ohio Lima Tesisinde, pek ¢ok liyakat ve ddeme diizeyi olan "beceri
bazli sistem" kullamiimaktadir. Kideme veya pozisyona gore degil, bilgi ve beceriye gore
O0deme yapilmaktadir. Rakiplerden daha iyi bir maag diizeyine sahip olan ¢aliganlara baska
tesvikler verilmemekte, her c¢ahisan yillik bazda kar paylagimi programindan pay
almaktadir. Kimin liyakatla yikseltilecegini kararimi ekip vermektedir. Mevcut kiiltiirel
degerler ve caliyma yapisi c¢aliganlarin sorumluluk almasi, yeni firsatlara yonelme ve

309

bireysel ve ekip bazli ustalig1 gelistirmeye doniiktiir.™ Motorola'da da beceriye dayali bir

az dcret sistemi bulunmaktadir. Tegvik veya prim Odeme tahsisi kararimi ekipler

%% Bil¢in TAK, a.g.m.,, 5.113.

307 Kritik basan gostergeleriyle aym sayilan dengelenmis gésterge kartlar olarak balanced scorecards
beklentileri ve misyonu ger¢eklestirme yolundaki geligimi izlemekte kullamihr, Aymi zamanda 6rgiitsel
Ggrenme, bitylime, i¢ sistemler ve miisteri ile ortaklann (partners) menfaatlerini iyilestirmede
kullanilmaktadir; John Roup, HSB Reliability Technology, s.3.

3% John Roup, a.g.m., s.4.

3% Time/System, "Empowerment-Power to People" Time/System International, 1995-1998., 5.2.
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vermektedir. %80 bireysel faktorler, %20 ekip performans faktérierine dayali bir tahsis
kriteri kullanilmaktadir. Prim 6deme sifir bazli olup, bir donemdeki primi ddeme tahsisi
oncekilere bagh degildir. Bundan bagka, baz iicret ve prim diginda, net varhklar Gizerinden
getiri(RONA) ikramiyesi verilir. Ancak bunun igin girketin bitiiniinde %11 RONA'ya
ulagmak ve birimin de RONA'y1 gegmesi gerekmektedir. RONA 6demesi yillik baz ticretin
%10'y civarinda bir ikramiye tegvikidir.*'®

Yetkilendirmenin bir siire¢ olduu ve tiim proseslerin iyilegtirilmesiyle birlikte,
yetkilendirmenin kendisinin de bir derece oldugu noktasindan hareketle, siirekli daha ileri
bir yetkilendirme agamasina ulasmaya caligmak, yetkilendirme diizeyinin kendisinin de
bizzat bir degerleme kriteri olarak ele alinmasini gerektirmektedir. Yetkilendirmenin esas
olarak, caliganlara yetki karar ve sorumluluk vererek, yapilan igin daha da etkin
gergeklestirilmesini saglamak ve bu siiregte galiganlarin en st diizeyde verimini arttirmak
olduguna gére, en ileri diizeye giden yolda yetkilendirme siirecinin kendisine doniik
katkilarmn ekip performans kriterleri arasinda degerlendirilmesi uygun olacaktir. Bu gelisim
¢izgisini ve hedefini galiganlara iletmede liderlik ¢énemli bir rol istlenmelidir. Kisacasi,
mevcut kogullarda beklenen performansin tesinde, ulagilabilir bir performans diizeyi ve
hedefi olarak yetkilendirme siirecinin bizzat kendisi bir kriter olmalidir.

Yetkilendirme agisindan en katlllmci ve yetkilendirmenin 6ziine uygun
yaklasimlardan birisi, yeni bir performans degerleme sistemi olan 360 Derece Degerleme
modelidir. Bu sistemin 6ziinde, ¢alisanlarin kendi kendilerini degerlemesi ve is arkadaglan
ve ilk kademe yoneticilerinden geri bildirim almas: yatmaktadir. Degerlenen kisinin
yonetici olmasi durumunda, geri bildirim astlarindan gelmektedir. Bu sistem degerlenen

kiginin geligtirilmesini hedeflemektedir.*!!

310 wMotorola Corporation”, Foundation for Enterprise Development s.5-6.
3 David ANTONIONI, "Designing an Effective 360-Degree Appraisal Feedback Process”, Organizational
Dynamics, Autumn 1996, 5.24.



Tipik bir 360 Derece Degerleme Modeli sekilde gosterilmigtir.
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312

GIRDI PROSES CIKTI
1 Degerlemenin amact: | Kendi kendini degerleme Bagkalarinin beklentilerine
degerlendirme, gelistirme vb. duyarhihik artigt
2 Degerleme formu Geri beslemeye tepkd Degerlenenin iy  davramslar/
performansmda iyilesme

3.Yaziht geri bildirim Kogluk adimiart Tarugilamaz olaniarn azaltimasi
4.Degerleyici is arkadaglanmm | Gelistirmeyi hedefleme Periyodik informal 360 derece
secimi performans izlemede artig
5.Degerleyicinin sorumlulugu Eylem planlan Yonetimin dgrenmesi
6.Degerleyici egitimi Sonuglan degerleyiciye geri rapor

etmek
7 Degerleneceklerin egitimi Spesifik amaclar/eylem
8 Kogluk egitimi Tam zamaninda egitim
9.Geri bildirim raporu Kiigiik degerlemeler/izleme

Geligtirmenin  degerlenmesi ve

adiillendirilmesi

Soruminiuk (degerleyenin  adim
yazmast)

Sekil 25: 360 Derece Performans Degerleme Modeli

Yukarida verilen model, iki imalat ve iki hizmet organizasyonu {izerinde yaptlan bir
caligma sonucuna dayanmaktadir. Modelin arzulanan giktilan igin, siirece dogru girdilerin
verilmesi gereklidir. Modelin fazla sayida degerleyiciyi kapsamasi nedeniyle elegtirildigi®"
bilinmektedir ancak, model bir biitiin olarak yetkilendirme anlayigina uygun, ekibin siirece
etkin katillmini destekleyici niteliktedir. Modelin eksikligi agisindan belki de en fazla
istiinde durulmasi gereken unsur, yetkilendirmeyi saglikli temele oturtacak bir diger
degerleyici kiitlenin, yani miisterinin de degerleyici olarak gorev almas: olacaktir.

12 David ANTONIONI, a.g.m., 5.25-36.
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Yetkilendirme agisindan uygulanabilecek bir diger performans degerleme sistemi
olarak Ekip Yonelimli Performans Yonetimi (Team-Oriented Performance Management)
modeli olabilir. Modelde her bir ekip tiyesinin performans: ekip olarak proseste saglanan
iyilesme skoru, bireyin iyilestirmeye katki oram ve bireyin kendi becerilerini gelistirme
oram olarak (¢ parametreye bagl olarak hesaplanmaktadir. Proses iyilesme skoru miigteri
tatmini, proses 6l¢iim sonuglari, ¢ikti oran1 gibi gostergelerle; calisanlarin bireysel katkilar
ekip iiyelerinin birbirlerinin performansin1 degerlendirmesi ve proses analizi gibi verilere
dayal1 olarak; bireysel beceri iyilestirme skoru ise degerlenen kisinin tsti tarafindan ekip
caligmas:t ve proseste iyilesme saglamaya yonelik cabalarina gore tespit edilmektedir.

Performansin hesaplanmasinda bu ii¢ unsur esit veya farkl: katsayilarla ele ahinmaktadir.>**

314 Bil¢in TAK, a.g.m., 5.115.
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ILYETKILENDIRMEYE GECIS SURECININ ASAMALARI

Organizasyonlarin yetkilendirmeye gegisleri, farkli diizeylerde yetkilendirmeye gore
cesitli sekillerde gergeklestirilebilir. Bu gegiste izlenecek adimlar, yetkilendirmenin
yonetsel ve organizasyonel stireglere etkileriyetkilendirmeden beklentileri karsilamasi
durumuna gére irdelenmelidir. Bu bolimde gesitli uygulamalar 15181nda yetkilendirmeye

gecis ve sonuglar ele alinacaktir.
A.ORGANIZASYONEL-YONETSEL YENIDEN YAPILANMA

Calisanlarin  yetkilendirilmesine yonelme, orgit diizeyinde bir degisimin
gerceklestirilmesini gerektirir. Yeni roller, yapy, iligskiler ve stregler, yetkilendirmeden
beklenilen sonuglara uygun olarak donustiirilmelidir. Bu baglamda, bir orgiitsel degisimin
gercgeklestirilebilmesi igin, orgiitsel vizyonun, stratejilerin, amaglarin, misyonun, kiiltiiriin
yetkilendirmeyi destekleyici yonde yeniden tamimlanmasi ve paylagilmas: siirecine

gidilmelidir. Bunu bagarabilmek i¢in 6rgiitin dogru teshis edilmesi zorunludur.

Organizasyonlarda bir degisime gidilmesi, ozellikle orgiitteki geleneksel yapilann ve
anlayisin yeniden gozden gegirilerek, farkli bir yapilanmaya gidilmesi organizasyonun
biitiiniine y6nelik bir sistem perspektifi gerektirir.*"’ Sistemin pargalarimn entegrasyonunu
saglayacak bu gergeve stratejik degisim yoOnetimi anlayisiyla olanaklidir. Bu anlayigin
amact organizasyondaki teknik, politik ve kiiltiirel sistemlerin diizenlenmesiyle misyonun
etkinligini arttirmaktir. Organizasyonlarin ti¢ temel yonetsel sorunu olarak ¢oziim bekleyen
bu sistem parcalanmn ilki, igin nasil yapilacagi sorusuyla ilgili olan teknik sistem-ig

sistemi; ikincisi kaynak kararmi kimin verecegini gosteren politik sistem- yetki sistemi;

315 1 inda M.DOHERTY, "Empowerment: Real Change or Bureaucratic Joke?" Department of the Navy Total
Quality Leadership Office, s.3.
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iigiinciist ise herkesle paylasilacak ve dgretilecek degerlerin ne oldugunu belirleyen kiiltiir

sistemi-degerler sistemidir.3'®

Sistemin de@isimi ile sistemin iyilegtirilmesi arasinda farklilik oldugunu, sistemin
degigiminin doniistirici defisim niteliginde oldugunu ileri siren Metz, bu dénustiriic
degisim uygulamalanmn ¢ogunlukla ii¢ asamal: bir evrim gosterdigini ileri siirer. Bunlar;>'

e Verimlilik/ kalite programlan iyilestirmeci olup sistem deg@isimi gerektirmez.

e I yagaminin kalitesi programlar iyilestirmeci olup sistem degisimi gerektirmez.

e Orgiitsel yeniden yapilanma doniistiiriicii olup sistemik bir degisim sézkonusudur.

Stevens, kalite programlaninin bagarisinin, programin caliganlarca sahiplenilmesine
ve degigim yaratmak yoniinde yetkilendirilmesine bagli oldugu ileri siirerken *'® Richard S.
Johnson, TKY'nin en kritik bagar1 faktoriiniin musteri beklentilerini karsilamak oldugunu,
bunun ise i¢ miigterilerin tatmin edilmesi ile dig migteri ihtiyaglarimi kargilamak arasindaki
pozitif korelasyonu anlamaktan gectigini ifade eder; "liderler patronlarinin kendilerine nasil
davranmasim isterlerse, ¢alisanlanna 6yle davranmahdir; kétii davranilan ¢aliganlarin dig

319

mugterilere farkli sekilde davranmalani beklenemez’™ bigiminde iliskinin ana kuralinin

altint ¢izmektedir.

Fortune 1000 aragtirmalar, Drucker ve Handy'nin yaklagimlan, giinimizde yeniden
yapilanmanin igletmelerde uygulanmasinin miisteri odaklilik, siirekli ilerleme, vizyon
gelistirme yaminda, dikey-statik yaptlarin yerine diiz-esnek yapilarin, hiyerarsik iligkiler
yerine ekiplerin, talimatlar yerine yetkilendirmenin 6n plana alinmasina dayanmast

gerektigini vurgulamaktadir *?°

316 M.DOHERTY, a.gm., s.1.

3" M DOHERTY, a.g.m. s5.4.

318 vEmployee Empowerment: A Crucial Ingredient in a Total Quality Management Strategy,
http:/www.geocities.com. meesquare/1848/org. 5.3

319 Richard S. JOHNSON, TQM: Leadership for Quality Transformation”, Quality Progress, April 1993, s.47.

320 Sheila ROTHWELL, "Redesigning the Organisation”, Manager Update, Vol.3, No.2, Winter 1991, 5.24.
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Sozii edilen yapilanmamn yetkilendirme agisindan belirleyici 6zelliklerini geleneksel
organizasyonlarla karsilagtirarak verecek olursak, tablo'da gésterildigi gibi 6zetlenebilir.

Tablo 17: Geleneksel Organizasyon Ile Yetkilendirmenin Oldugu Organizasyonun

Kargilagtinlmasi®?

Unsurlar Geleneksel Organizasyon Yetkilendirmenin ~ Oldugu
Organizasyon

Organizasyon yapisi Sivri/kigisel Basik/ ekip bazl

Is dizaymi Dar gérev tammu Biitin  siireg/genis  gorev
tanim

Yonetimin roli Dogrudan/kontrol Antrenérlik

Liderlik Yukanidan agagiya Ekiplerle paylagim

Bilgi akist Kontrollii/sinirh Agik/ paylasima dayali

Odiillendirme Kisisel/kideme gore Ekip bazli/ yetenek bazl

Is siireci Yonetici planlar, kontrol eder | Ekipler planlar, kontrol eder

ve siire¢ geligtirir

ve siireg geligtirir.

Tablodan anlagilacag: iizere, ekiplere dayali, yetenege gore odiillendirme, bilginin
ortak paylagildify, iy sirecinin ekiplerce organize edildii yeni bir galiyma diizeni
yetkilendirmenin geleneksel organizasyonlardan tamamyla farkhi bir anlayis oldugunu

gostermektedir.

Gergekten giinimiiz igletmelerinin denge durumunda olmayan, durumsal kosullara
baglt olarak canli bir organizma seklinde kendini strekli yenileyen, uyarlayan ve
doniigtiren bir de@isim ¢izgisi yakalamasi zorunludur. S6z konusu siirekli degisimin

¥ william KOLARIK, Creating Quality, Concepts, Systems, Strategies and Tools, McGraw Hill Inc., 1995,
5.801'den aktaran Fiisun CINAR, Organizasyonlarda Cagdas Bir Yaklagim: Yetkilendirme, Uludag
Universitesi, L.I.B.F. Dergisi, Cil:17, Say1:1-2, Mayis 1999, s.2. internet
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yarattifi dengeli olmayan is yasaminda, basarih bir yeniden yapilanmanin
gerceklestirilebilmesi i¢in su sartlarin dikkate alinmasi gerekmektedir.’?

- Toplam yeniden yapilanmay: ekonomik bir zorunluluk olarak gérme,

- Yap1 ve proses degisimlerinin destekledigi bir agik stratejik vizyon,

- Segilen strateji ve yapiya uygun bir insan anlayigi, insamn nasil faydali

kilinacag ve yonetilecegini ortaya koymak.
B.YETKILENDIRMEYE GECiS SURECI

Yetkilendirme siireci, Kurt Lewin'in ileri siirdigii degisim modeli (lizerine
oturtulabilir. Lewin'in Cozme- Degisim- Yeniden Dondurma olarak gelistirdigi degisim
modeli, degisimin li¢ agsamas: olarak dinamik denge sistemi kavramina dayanmaktadir.*®
Burada, oncelikle yetkilendirmeyi gerektirecek sorun veya sorunlarin  bulunmasi ve
bunlarin teshisi ¢ne ¢ikmaktadir. Uygulanacak degisimin tiirii, dogal olarak guniimiiz
organizasyonlarinin - eger yetkilendirme dustncesi ortaya ¢ikmus ise, agik bir sisteme sahip
olduklann noktasindan hareketle, uyum saglayici degisim ve evrimci degisim anlayist
olacaktir. Evrimci yaklagimin temelinde uyum ve &6grenme yetenekleri bulunmakta, ve
insan déniisim siirecinde yer almaktadir.’** Yetkilendirmenin uygulanmas: 6ncesi bir dizi
6n hazirhik sézkonusu oldugu i¢in, sirecin planli bir degisimi gerektirdigi de ortaya
cikmaktadir. Ancak, bu noktada esnek bir siirecin varligi ve gerekli miidahalelerin
yapilmas1 geregi gozden kaginimamalidir. Uygulamanin basarith olmas: ile dondurma-
kurumsallastirma/igsellestirme diyebilecegimiz bir agamaya gegilir. Bu gergevede, tutum,
algilama, kiltir deger, davramg gibi pek ¢ok beseri faktoriin yeni sistemi destekleyici

yonde bagarilmasi gerekmektedir.**’

322 Raymond E.MILES, Henry J.COLEMAN, Jr., W.E.DOUGLAS CREED, "Keys to Success In Corporate
Redesign", California management Review, Spring 1995, 5.128-132.

323 Fred NICHOLS, Change Management, 2000, s.3, Internet.

324 AKIN, CETIN, EROL, a.gk., 5.209-210.

32 Edgar H.SCHEIN, "Kurt Lewin's Change Theory in the Field and in the Classroom: Notes Toward a
Model of Managed Learning”, SOL, 1999, s.3-8. Internet.
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Caliganlan yetkilendirmeye baglamak, oncelikle yonetimin bu yonde hazir
olmasim gerektirir. Yonetimin yetkilendirmeye yonelmesi ile sire¢ baslayabilir. Zaten,
kavramin kendisini de edilgen bir fiill olup, ¢aliganlanin yonetim tarafindan

yetkilendirilmesi seklindedir.

Yetkilendirmeye gegis karari, orgiitsel kapasitenin insan ve siireglere
odaklanmasiyla, 6rgiitsel bagarinin 6nemli bir eleman: olan insamn 6rgit idealine baglilig
temelinde organizasyonu bazi adimlar atmaya yoneltir. Bu adimlar;*?

- Personelin kapasitesini dikkate alma,

- Personelin gerekli bilgi, beceri ve araglara sahip olmasim saglama,

- Hedeflere ulagmay: saglayacak her tiirlii egitimi sunma,

- Siireg yonetimini etkin ve verimli olmayan siiregleri ortadan kaldirma yolu

olarak degerlendirme,

- En iyi uygulamalari, birimin en iyi olmasina yardim etmek i¢in benimseme,

- Bireyin ekibe, ekibin birime katkisim 6lgme,

- Performansin 6deme boyutlarini belirleme.

Yetkilendirmeden gercek anlamda yararlanabilmek ve yetkilendirmenin bir hayal
kinkligina déniigmesini 6nlemek igin sistemin insan boyutu agisindan su sorularin olumiu
olarak yanitlanmas: gereklidir: 327
- Organizasyonun degerleri ¢aliganlar tarafindan paylasiliyor mu?

- Ozgiir sekilde yukari- asag1- ¢apraz olarak iletigim kurulabiliyor mu?
- Caliganlar kendiliginden riskler tistlenmekte 6zgtir mii?

- Bir kimsenin goriisii dierininki kadar iyi mi?

- Uyumlu olmama (non-conformity) bir kaynak olarak gériiliiyor mu?
- Eski gorevler ve yollar {izerinde yeni agilar denenebiliyor mu?

- Organizasyonun misyonuna herkes baglh m1?

326 USAID'S Sourcebook, "Empowerment: Best Practices”, s.1-2
327 Time/System, "Empowerment: Power to People”, Time/System International, 1995-1998, s.2.
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Organizasyonun kiltiirel ve politik, yani degerler ve yetki sisteminde degigimi
gergeklestirmek icin stratejik degisim ydnetiminden yararlanmak olanakhidir. TKY /liderlik
gibi yaklagimlar bu anlamda insanlarin yeni degerler ve ortak ongériiler edinmeleri i¢in
egitimden bilyiik Olglide yararlanmaktadirlar. Ve egitimle baglayan bu ogretme siireci
liderlikle tamamlanmak zorundadir.**® Bu agidan bakildiginda, TKY'nin, yetkilendirmeye
gegiste hazir kurulu bir sistem olmasi, bir bagka ifade ile TKY uygulayan
organizasyonlarda yetkilendirmeye gegigin daha sancisiz olacagini ileri siirmek olanaklidir.

Yetkilendirme prosesinin cesitli adimlarinin neler olmast gerektigi, baslangigtan
sonuna kadar, liderin neleri yapmas: gerektigine iligkin bir kontrol listesinden
bahsedilebilir. Yetkilendirmeye gegiste yapilacak igler, liderligin yapacaf: islerle es
anlamda diiginiilebilir. Bu listede baz1 adimlar degisiklik gosterebilir.

HSB Reliability Technologies'de liderin sozii edilen adimlart su sekilde
gosterilmigtir:**
e Paylagilan bir vizyon yaratma,
e Sirket kiiltiiriinii tanimlama,
e Misyonlart tanimlama,
o Temel stratejileri se¢me,
e Bagany: planlama,
¢ Caliganlarn rollerini ve sorumluluklarini tammlama,
e Beklentileri tanimlama,
e Dengelenmis gosterge kartlar olugturma,
e Sonuglan tammlama (iyi ve kétii),
e Antrenorliik ve rehberlik yapma,

e Performansi izleme ve diizeltme,

32 1 inda M.DOHERTY, a.gm,, s.6.
32 John ROUP, "The Empowerment Checklist”, Maintenance Technology Magazine, April 1998, s.1-5.
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e Hesap verme veya nihai sorumlulugu elinde bulundurma.

Buradaki kontrol listesine bakildiginda, yetkilendirmenin yukandan asagiya
gerceklestirilmesi, ¢aliganlarin ise daha baslangigta edilgin bir durumda olduklan
goriilmektedir. Nihai sorumluluk yine liderde kalmaktadwr. Oysa, daha baslangicta
calisanlanin siirece dahil edilmesi, degisimin daha kolay gergeklestirilebilmesi, direnisin
onlenebilmesi agisindan gerekli goriilmektedir. Bu tarz bir siireg izlenmesi,
yetkilendirmenin erken diizeyleri agisindan uygun olabilir, ancak agiktir ki, Kendi Kendini

Yoneten Ekip tarzinda yetkilendirmeye uygun degildir.

Case Western Reserve University'nin Yetkilendirme Komitesi tarafindan Finans ve
Yonetim Bélimii i¢in hazirlanan yetkilendirme planinda yetkilendirmenin tanitiimas:
siireci ele alinmakta ve yapilacak faaliyetler su sekilde belirtilmektedir:**°
e Mesaj Gelistirme: Yetkilendirmenin tanimi, ne oldugu, ne olmadig:, yetkilendirme

slogan veya temasinin segimi, misyon, degerler ve vizyon gibi kavramsal gerceveyi
olugturma agamasidir.

e Mesaj1 Iletme- Destek mektubu, tamtma toplantisi, yetkilendirmeyi baslatmaya doniik
toplant1 organizasyonu ve uygulamasi agamasidir.

e Yetistirme ve Kaynaklar- Hem midirlerin, hem ¢alisanlarin yetkilendirme yoniinde
yetistirilmeleri, ig gelistirme firsatlar1 ve kaynaklara ulasabilme imkanlarinin saglandigt
asamadir.

e Calisanlarin  Yetkilendirilmesini Destekleme/Savunma-Yetkilendirme ¢abalarinda
calisanlarin desteklenmesi, rehberlik yapilmasi.

e Boliimiin Duyarhiligi- Yetkilendirme anlayiginin yetkilendirmenin gerceklestirilecegi

boliim galisanlarinca iyi anlagiimasinin saglanmas.

3%0 Case Western Reserve University Empowerment Committee, "Plan for Empowerment", Final Draft,
March 1997, s.1-5., Internet.
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e Basan Duyurma ve Odiillendirme- Gésterilen performansin sonuglarina gore sergilenen

¢abalan cesitli araglarla duyurma, paylagma ve 6diillendirme.

Uygulamaya donik bir yetkilendirme siireci agsagida bir sekil iizerinde

verilmigtir.**!
Vizyon Yarat
l
Iletisim Degerlerinde Anlas
Sorumluluk Devret H Ekipleri Olustur Egit/Yetistir | Prosesleri Iyilestir
Izle ve Gozden Gegir

Sekil 26: Yetkilendirme Siireci

Sekilde goriildigii gibi, temel bir yetkilendirme siireci vizyonla baglar, ortak bir
anlay1s gelistirilerek ekip bazinda orgiitlenip, ekiplerin yetistirilmesiyle ve proseslerin
iyilestirilmesiyle uygulamaya konulur. Siirecin sonuglan izlenerek gerekli diizenlemeler
saglanir. Ancak bu sirecin hazirlik evresi, bir degigim sirecinin temel ilk agamasi
goriilmemektedir. Bu nedenle agagidaki sekil izerinde daha kapsamli bir modelde siireci

gosterebiliriz.

331 Margaret ERSTAD, “Empowerment and Organizational Change”, Int. Journal of Contemporary
Hospitality Management, 9/7, 1997, 5.326.
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LAdim 2.Adim 3.Adim 4.Adim 3.Adm
TESHIS DEGISIM EGITIM YETKILENDIRME  CIKTI
Psikolojik Yonetsel Strateji ve Dért Kaynak ile Yetkilendirme Davramgsal
Giigsiizhilk Teknikleri Kullanma Astlara Kigisel Etkinlik Deneyiminin Etkiler
Sartlan Bilgisi Saglama Sonuglan
*Orgiitsel Fak| | Katilimc1 Yonetim Uygulamaya Doniild | Performans Beklent| Baslatma/
*Nezaret Amag Belirleme Beceriler ve Kigisel Etkinlige| |Gorev hedefl.
*Qdiil Sistemify,| Geri Besleme Sist. |y, | S6zli lkna |y | Inanci Giiglendirme] y,| Basarmak
+Isin Ozelligi | | Model Olugturma Hissi Uyarma fgin Kararh
Durumsal/Beceri- Vekaletten Rol Davrams
Bazh Odiil
Is Zenginlestirme
Ve
h Ik Asamadaki
Sartlan Ortadan
Kaldirma

Sekil 27: Beg Asamal1 Yetkilendirme Siireci®>

Sekilde gorilen asamalardan ilki mevcut durumun tespiti, ikincisi, Ongorilen

degisimin gerceklestirilmesi, dedisime ayak uyduracak sekilde yetkilendirileceklerin

egitimi s6zkonusudur. Uygulama ve bunun sonunda beklenen davramglar siirecin giktilarim

olusturur. Bu agamalar kisaca ele alinacak olursa;

2 Jay A.CONGER, Rabindra N. KANUNGO, "The Empowerment Process: Integrating Theory and
Practice”, Academy of Management Review, 13, 1988, 5.475"den aktanlmigtr,
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Bu agamada, orgiitte astlanin gigsiizliik sartlannin teghisi yapilir. Diger bir ifade ile,

orta ve alt kademelerde yetkiyi azaltan orgit ile ve iy ile ilgili elamanlar dikkatlice teshis

edilir. Bu teghis
tamimlanmaktadir;

333

sonucunda yetkilendirmeye yonelik gerekli degisim kogullan

Teshis agamasinda, astlar arasinda giigsiizliik duygusuna neden olabilecek cesitli

sartlar tespit edilir. Bu sartlar,yeterli bilgi, beceri ve ortamdan yoksun olan birey, kendine

inanmama, inisiyatif almama gibi sekillerle etkinligini azaltici olup, gergek bir 6rgiit insani

olmasini engellemektedir. Bu anlamda, yaratici, girisimci, katihimc1 olmaktan uzak durur.

Bu faktorleri Conger ve Kanungo §oyle detaylandirmaktadir:***

Orgiitsel Faktorler:

Onemli Orgiitsel gecisler/degisimler
Bagslatma cesareti veya riski
Rekabet¢i baskilar

Kisisel olmayan burokratik iklim
Zayif iletisim olusturma sistemleri
Agsint merkezi Orgiitsel kaynaklar

Nezaretgilik Tarz:

Otoriter/yliksek kontrol
Bagarisizliklar éne ¢ikarin olumsuzcu egilim

Nedensiz eylem veya sonuglar

Odiil Sistemleri:

Durumsal olmayan (keyfi 6diil tahsisleri)
Disiik tegvik degeri olan ddiller

33 R L.DAFT, a.gk, 5.454-455.
4 CONGER, KANUNGO, a.gm., s.477.
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- Beceriye dayal1 6diillerin olmamasi

- Yenilik odakl 6diillerin olmayis:

Is Dizayni:

- Roliin agik olmamasi

- Egitim ve teknik destek olmayis

- Gergekgi olmayan hedefler

- Yeterli haktan/yetkiden yoksun olma

- Gorev gesitliliginin zayiflig:

- I performansina dogrudan etkili olan etkinliklere simrl: katilabilme
- Uygun kaynak olmayis1

- Sebeke/ag olugturma firsatlarinin olmayist
- Yiiksek seviyede olusturulmus is usulleri
- Yiksek kural yapisi

- Dusiik gelisme firsatlan

- Anlamii amaglar olmamasi

- Ust yonetimle sinirh diyalog olmasi

Etkinligi azaltict yukanidaki faktérlerin teshisinden sonra, bunlarn kaldiriimas: igin

gerekli degisim stratejisinin ve tekniklerinin belirlenmesi gereklidir.

Etkinlik bilgisinin ortaya giktig1 gesitli kaynaklar vardir. Uygulamaya doniik beceri
ve basarma, astlara karmagik gorevleri gerceklestirmede firsat ve sorumluluk verilerek
kendi yetkinliklerini test etme imkanini ifade eder. Vekaleten sinama veya tecriibe ile
anlatilmak istenen ise, model olusturan ve 6rnegin igini basariyla yapan bir kimsenin 6rnek
secilerek izlenmesi ve kazanilan tecriibedir. Hissi uyams ile vurgulanan ise, zorluklar

karsisinda endiselerinden ve korkularindan siyrilmus, yiiregini isine vermis bir duygudur.

Davranmigsal etkiler ise, bir kolaylastinic: siire¢ olarak, davramgin baslamasi ve

devam ettirilmesinin saglanmasidir. Buradaki amag, her tirli oOrgutsel veya cevresel
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giiclikler karsisinda astlarin israrci ve kararli olmasmi anlatir*® Davramgsal etkiler,

beklenilen davramglara ulagilmasiyla etkin bir yetkilendirme uygulamas:i oldugunun

gostergesi sayilabilir. Beklenen davramiglara zemin olusturacak su sartlarin bulunmasim
gerekli kilmaktadur:**

Kendi kendini yoneten ¢aliganlar

Liderlik sadece tepe yonetimde bulunmaz

Caliganlar arasinda oldugu kadar, yonetim ve galiganlar arasinda da yiiksek
diizeyde bir giiven bulunmasi

Karar stirecine ¢aliganlar1 katiimasi

Yiiksek diizeyde dikey ve yatay iletigim

Catigma yonetimiyle ve ¢oziimiiyle etkin ve etkili sekilde bagedebilecek

kapasitede ¢alisanlarin varligs

2.Degisim

Giigsiizliigii olugturan faktorler degistirilerek, calisanlarin enformasyon, bilgi ve

beceri, karar vermek i¢in gerekli yetki ve sirketin performansina dayali odiillere erigmeleri

saglanir. Bu agama, Ust yonetimin bizzat duyuracagi agik amaglar ve vizyonla baglar.

Boylece, yetkilendirme ile ne olup bitecegdi bilgisi , yaygmn iletisim ve bilgi paylasimi ile

caliganlara verilir, ne yonde hareket edilecegi ortaya konmus olur. Sonraki adimda

gidilecek yon igin gerekli olan bilgi ve beceriler agisindan caliganlarin egitilmeleridir. Isin

cesitliligi saglanmali, hiyerargik olarak ustten onay alma gibi kurallar bertaraf

edilmelidir.>*’

Nixon'un ileri siirdiigii gibi, i¢sel ve digsal firsatlarla ortaya ¢ikan yetkilendirme, bir

degisimi ifade etmektedir. Yiiksek rekabet diizeyi, isgiicii bilesiminde degisme ve

335 CONGER, KANUNGO, a.g.m., 5.476.
33 ERSTAD, a.g.m., 5.325.
37 DAFT, a.gk., 455.

YOKSEKOGRETIM KURULU
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migterilerin yiiksek beklentileri digsal firsatlan ifade ederken, galiganlarin motivasyonu,

gelismesi ve firmadan aynlmamas igsel firsatlan ifade eder.®*®

Organizasyonlarda temel sorun siirekli degisim yetenegi ve hizim yakalamaktir,

Bagarinin bu degigim yetenegi ve hizina bagl oldugu, yani degisimin etkin yonetime bagli

oldugu diganiilmektedir. Organizasyonlarin yetkilendirmeye gegiste belirleyici rolii olan
liderler degisimin etkinliSinde, ¢aliganlarin katilimi dogrultusunda Vizyon olusturma,

Kiltiir degigimi, Calisanlann gelistirilmesi olarak ii¢ asamay etkin sekilde saglamalidir. ***

Yetkilendirme bir degigim stratejisi olarak goriildiginde, degisimin ¢esitli

asamalanmn asagidaki sekilde gosterebiliriz.>*

Degisim Stratejisi

Olarak Yetkilendirme
]

[ ]
Yonetim stratejileri ve Yonetim davramsi
Yetkilendirme hedefleri

' |
Egitim ve geligtirme Uygulama teknikleri

I

Caliganlarin birey ve Caliganlanin girisimcilig'
ekip olarak katilin

[

Bireysel, ekip bazli ve orgiitsel sonuglara gore

odiiller ve bagant degerleme ve duyurma

Sekil 28: Yetkilendirme ve Orgiitsel Degisim

338

%% Ayse ERTOPUZ, Berker TELEK, "Toplam Kalite Yonetimine Dogru Degisim ve Liderlik" 3.Toplam
Kalite Yonetimi Makale Yangmasi, Tusiad-Kalder Yayim, Istanbul, 1999, 5.93-98.

ERSTAD, a.g.m,, s.325.

30 Margaret ERSTAD, a.g.m., 5.332.
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Bir firmanin yetkilendirme hedeflerine ulagabilmesi igin stratejik plan, performansia
ilgili degerlendirmeler, egitim ve geligtirme ile yakin iligkili olmak durumundadir.**! Bu
gergevede, yetkilendirmenin stratejik degisim boyutu agafidaki sekil yoluyla gostermek
faydal: olacaktir.

\ Ekip seviyesinde sorumlu, bilgilenmig karar verme /
Ortak Temel Sistemler
Paylagilan Sonug
Degerler Alanlan

\ A I%ierlik A J
A

" Nl

W

Sekil 29: Stratejik Degisim Modeli*#

Yetkilendirilmis bir organizasyonda, ekiplere basanli gegisin ilk adim: olan vizyon
olusturma, ortak hedeflere giden yolda 6nemli bir adimdir. Organizasyonun vizyonu, ekibe
organizasyonun hangi yone gidecedini ve bagaracag: seyin ne oldugunu séyler. Orgiitiin
degerleri ise bu vizyonun nasil basanlacagim gosterir. Sekilde goruldigi gibi,
organizasyonun en alt kademelerinde sorumlu, bilgilenmig karar vermeye ulagmak igin,

herkesin organizasyonun vizyonunu ve degerlerini anlamas: gerekmektedir.>*

> Heather HOPFL, agm., s.2.
2 WELLINS, BYHAM, WILSON, a.gk, .87.
33 WELLINS, BYHAM, WILSON, a.g k., s.86-88.



a.Degisim Zamani

Yetkilendirmeyi hedef alan bir degisim siirecinin kisa vadeli bir zaman dilimi
icermedigi anlagilabilir. Bunun en ¢nde gelen nedenleri arasinda, yetkilendirmenin
geleneksel yapilan ters yiiz etmesi, ozellikle kendi kendini yoneten ekip diizenine gegiste,
gerek sendikalarin, gerekse orta kademenin direniginin, yine yetkilendirme kiiltiiriine hazir

olmayan ¢alisanlarin yeni yiiklerle kars: karsiya kalacag: gibi nedenler sayilabilir.

Yetkilendirme siireci uzun vadeli bir siireyi gerektirir. Yetkilendirmeden beklenen
sonuglarin alinmasi tipki TKY'nin bagabag noktasina gelmesini igin 6ngérilen en az 3-5
yillik  sireyle paralel gorilebilir.  Asamali olarak yetkilendirmeyi uygulayan

organizasyonlarda, yetkilendirme siireci siirekli geligtirme olarak devam etmelidir.

Siireglerin yeniden yapilanmasi temelinde (reenginering) yetkilendirme yoluyla
degisim icgin gerekli goriilen 6rnek bir zaman ¢izelgesi asagidaki gibi gosterilebilir. Bu
zaman siiresinin durumsal oldufu, organizasyonun mevcut kabiliyetlerinin diizeyinin

belirleyici oldugu ileri siiriilebilir.
b.Zaman Tablosu™™

1.Asama
Stratejinin hazirlanmasi en az 6 ay

1.Asama Toplami: 6 ay

2.Asama
Programin tanitimi 3ay
Sendikalarla anlasma 6 ay

Miidiirlerle, seflerle ve destek 2 ay

** David JENKINS, a.g k., s.130-131.
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personeliyle tartigma

Ekiplere tahsis 2 ay
Ekiplerin egitimi 3 ay
2.Asama Toplamu: 16 ay
3.Asama

Ekipler igerisinde kargilikl1
degistirilebilir egitim 6 ay

Odeme yapilanim iyilestirme 3 ay
3.Asama Toplami: 9 ay

Ug Asama igin Toplam: 31ay

3.Yetkilendirme Egitimi

Yetkilendirmenin  gerceklestirilmesi ve siirdiriilebilmesinde, g¢alisanlarin,
yetkilendirmenin anlayis, gerekli kildig: becerileri edinme, gelecegi gorebilme yoniinde
egitilmeleri, siirekli olarak egitilmeleri, Ggrenme siirecinin gelistiriimesi ile nasil
ogrenilecegini ogrenmeleri (6grenmeyi Ogrenme) saglanmalidir. Degisimin yeniden
dondurulmasinda, ekip iligkilerinin yeniden dondurulmas: yoniinde tiim ekibin egitilmeleri

gereklidir.**’

4.Yetkilendirme Kiiltiiri

Yetkilendirme kiltiri  birinci béliimde ele alindigindan, burada tekrar
edilmeyecektir. Ancak, yetkilendirme kiiltiiri konusunda burada alt1 cizilmesi gereken
konu, mevcut kiiltirin  yetkilendirmeyi  destekleyecek  sekilde olugturulup
olusturulmadigimn  tespit edilerek, degisimin igsellestirilmesi veya yeniden

dondurulmasinda, kaltiriin belirleyici olacaginin gézden kagiriimamasidir. Bu gergevede,

35 E H.SCHEIN, "Kurt Lewin's Change ......", 5.8-9.
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Ust yonetimin aktif katilimi ve model olusturmast, uygulamadan ortaya gikan deneyimler
paylagilarak, yetkilendirme kiltirtiniin dizeyi tespit edilmeli ve gerekli gii¢lendirme

uygulamalar izlenmelidir.
5.Cikt1 ve Geri Besleme

Geri besleme yoluyla, ¢alisanlarin igleri nasil yaptiklarim 6grenme imkanlar1 ortaya
¢ikar. Calisamn bagarilann ve etkinlik duygulari geri besleme ile giiglendirilir. Bu
cergevede, performansa dayali odiillendirme, kariyer gelisimi gibi 6diil mitkkemmelligi ile
dogru zamanda odiillendirme saglanmalidir.>*® Uygulanan yetkilendirme sonucunda arzu
edilen davraniglara ulagilmas: temel esastir. Bunun basariima durumuna dikkate edilerek,
sirecin ilk asamasinda tespit edilen faktorlerin tamamen ortadan kaldinlmasina
caligimalidir.  Ancak, siiregte gorilmeyen geri besleme akiginin  eklenmesi,
yetkilendirmenin stirekli gelistirme ve iyilestirme felsefesine uygun bir akig izlenmesi

saglanabilir.

Yetkilendirmeye gegis siireci, yetkilendirme stratejileriyle baglantilidir. Ongériilen
degisim stratejisine uygun olarak, yetkilendirme siirecinde atilacak adimlar da degisebilir.
Ancak degismemesi gereken temel anlayisin, yetkilendirme ile beklenen sonuglara hizmet

edecek hazirlik, arag, teknik, kultiir gibi konularin gézard: edilmemesidir.
C.YETKIiLENDIRMEYE GECIS STRATEJILERI

Caliganlarin  yetkilendirilmesi, hassasiyetle planlanmasi ve kararhh sekilde
uygulanmasi gereken bir ¢abay1 gerektirir. Zira, ¢aliganlarin yetkilendirilmesi ile geleneksel
rollerde —ozellikle KKYE bi¢iminde yetkilendirmede ciddi degisiklikler meydana
gelmekte, iliskiler degigmekte, beceriler zenginlesmektedir. Boylesi bir siire¢ dogaldir ki,

¢ DAFT, a.gk., 5.455.
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kisa vadeli beklentilere degil, uzun vadeli beklentilere cevap verecegi igin, uzun solukiu

dugiiniilmesi gerekmektedir.

Sozii edilen nedenlerle, yetkilendirmeye gegiste, daha baslangigta nereye vanlmak
istendigi, nereye kadar varilabilecei net bi¢imde, hem yéneticilerin hem g¢aliganlann
kafalarinda netlik kazanmalidir. Daha evvel sozii edilen yetkilendirme bigimlerinden
hangisinin organizasyon i¢in uygun oldugu bilinmeli, yetkilendirmeye durumsal bir bakigla
yaklagiimalidir.

fyi bir stratejide sunlar bulunmalidir:*’

- Ust yonetim aktif sekilde katilmalidur.

- Strateji tim konulara de§inmeli ve sonuglan ongorebilmelidir.

- Hedefler spesifik ve dlgiilebilir olmalidir.

- Gorevlerin yonetimden ¢alisana gegmesine iligkin 6ngériileri olmalidir. Hangi
gorevlerin verilecegi belirtilmelidir.

- Kaynaklar yeterli olmalidur.

1.Yonetsel Stratejiler

Basanli bir yetkilendirme i¢in planli bir siirecin izlenmesi gerekir. Uygulanacak
stratejiyi segmeden oOnce dikkate alinacak  Oncelikler ve bazi temel noktalardan
bahsedilebilir;**

o I organizasyonu ve yonetimin evrensel kabul edilebilirligi yoktur.
® “Amacimz ekip uygulamas:” ifadesi eksik ve baganisizlifa mahkum bir gayedir.
o Ekipler anlamli ve gerekli gayelere sahiplerse ve iiyelerince bu gayelere baghlik

gostermeleri iiyelerce biliniyorsa-anlagilmigsa bagarili olur.

7 David JENKINS, a.gk., 5.121-122.
348 Clay CARR, “Planning Priorities for Empowered Teams”, Journal of Business Strategy, 1997, s.43-47.



169

e Sadece bireysel degil, ekip bagarisina gore 6diillendirme olursa, ekip baganl olur.

e Orgiitlerde geleneksel olarak yer alan ilk ve ikinci derece nezaretgileri, 6zellikle KKYE
uygulamalarinda yer vermemelidirler.

o Ozellikle KKYE’ler mevcut kiltiirle ¢atiyma doguracaktir. Bu ¢atigmanin tahmini ve
¢ozimii saglanmahdir.

Giiniimiizde, yetkilendirmeye yonelen firmalann gesitli derecelerde yetkilendirmeye
yoneldikleri goriilmektedir. Baz1 firmalar galigam cesaretlendirme olarak yetkilendirmeyi
ele alirken, bazilari ise tiim karan ve inisiyatif kullanmay: ¢aliganlara birakirlar. Hatta
bazilan, “Kural No.l:Her durumda kendi iyi yargimzdan yararlamn. Kural No.2:Bagka
Kural Yok™* bigiminde yetkilendirmeyi ele alirlar.

Orgiitlerde calisanlan yetkilendirme, yalin haliyle yetkinin tekrar dagitiimasi olup,
uygulamada bu dagitma yonetimin dizayn ettifi bir ¢aligan katilma sekli olarak ortaya
¢ikar ve dogal olarak caligam siirece katip katmama yonetimin yetkisinde olmaya devam
eder>® Dolayistyla, yetkilendirmenin sekillenisi yonetsel anlamyla-yonetimin
yetkilendirmeden ne anladifiyla iligkili sayilabilir. Zira, sbrecin baglatiimasi veya
sonlandinlmas1 yonetimin yetkisinde oldugundan, daha agik bir ifade ile, yetkilendirme
operasyonel diizeyde bagimsiz karar alma ve otonom bir olgu oldufundan, endiistriyel
demokrasiden oldukg¢a farkh bir katilma ve paylagma sozkonusu denilebilir.

Yonetsel anlamiyla sekillenen yetkilendirmenin somut uygulamalari ya da
yapilanmalar durumsal bir igerik de gostermektedir. Lasley’in bu gergevedeki gruplamasi
asagidaki gibidir.

35 R L.DAFT, agk, s.452.
0 WILKINSON, a.g.m., 5.45.
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Tablo 18: Yetkilendirmenin Yonetsel Anlamlar®>!

Yénetsel Anlanm Uygulama Sekilleri
Dogrudan Katlma  Yoluyla  Yetkilendirme | ¢  Otonom I Gruplar
(Participation) e s Zenginlestirme
e IsKonseyleri
e  (Cahsan Direktorler
e [Egitim
Dolayh Katilma Yoluyla Yetkilendirme | ¢  Kalite Cemberleri
(Involvement) e  Ekip Brifingleri

o  Oneri Semalan

Bagliik Yoluyla Yetkilendirme (Commitment)

e  Calisan Pay Sahipligi
e Kar Paylasinu ve Tkramiye Semalan
e Is Hayatimn Kalitesi Programlan

- Is Rotasyonu

- Is Genisletme

Kademe Azaltma Yetkilendirme

(Delayering)

Yoluyla

e Isin Yeniden Dizaym

o Yeniden Egitim

e Otonom Is Gruplan

o s Zenginlestirme

e Kar Paylagim ve Ikramiye Semalart

Lasley’in ileri siirdiigii yetkilendirmenin yonetsel anlamlarindan anlasilacag: tzere,

uygulama stratejilerinin segimiyle, yetkilendirme tirleri arasinda dogal olarak bir paralellik

goriilebilir. Bir ¢ok uygulama bigiminin igige gectigi de dikkati geken bir diger noktadir.

a.Dogrudan Katilma - Dolayli Katilma Yoluyla Yetkilendirme

Katilma, ¢aliganin karar siirecine etkisini ve burada émegin miisteri ihtiyaglarin

belirleme ve tatmin etme veya isin organizasyonunda karar verme yetkisine sahip olusunu

331 Conrad LASLEY, “Towards an understanding of employee empowerment in hospitality services”,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol.7, No.1, 1995, 5.29°dan alinmgtir.
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ifade etmektedir. Burada kullamilan “participation” kavrami ile ikinci olarak kullamlan
“involvement” kavraminin Tiirkge karsiliklarnt “katilma™ olarak kullanildifindan, bunlar
dogrudan ve dolayli katilma seklinde ayristirma geregi duyulmustur. Zira, gergekten de
dolayl: katiima olarak belirtilen “involvement” kavraminin igerigi dolayli bir katilmayi
ifade etmektedir ve galisan sadece oneri sunmakla katilma siirecini tamamlamaktadir. Diger
bir ifade ile, damigma ve problem ¢6zme sireglerine katilma seklinde bir yetkilendirme

sozkonusudur.

Katilma yoluyla yetkilendirme organizasyonlardaki en yaygin yetkilendirme
bigimidir. Bu, Ozellikle karar almaya katilimi arttirma yoludur. Ancak uluslar arasi
baglamda bakildiginda, katilmanin bir 6rgiitsel bigim olarak kabul edilebilirligi kiiltiirel
gecmisten veya kiiltiirel gelenekten etkilenebilmektedir.>”* Dolayisiyla, farkli kiiltiirlerde

farkli katilma dereceleri s6zkonusu olabilmekte, durumsal bir olgu karsimiza ¢ikmaktadir.
b.Baglilik Yoluyla Yetkilendirme

Daha ¢ok orgiit amaglarina bagli c¢abalar gosterecek tutumlar ve “Biz ve Onlar”

3 sozkonusudur. Chris

duygusunun azaltlmasiyla iligkili bir yetkilendirme anlayigi®
Argyris, insanoglunun igsel ve digsal olarak iki tiir baghlig oldugunu ileri siirer. Argyris,
digsal baghilikta gorevin, hedefin, 6lgiitlerin vs. baskalarinca belirlendigini; i¢sel baglilikta
ise bunlann bireylerin kendilerince belirlendigini ifade etmektedir. Bunlardan igsel baglilik
yetkilendirmeye daha yakin gorinmektedir. Cogunlukla yoneticilerin imparatorluk
elbiselerini giyerek orgiitsel transformasyona engel olduklarini, bunu agmamn baghhkla

ilgili oldugunu agiklamaktadir>>* Burada alt1 gizilmeye galistlan nokta, érgiit kiiltiiriiniin

352 Lynn R. OFFERMANN, "Leading and Empowering Diverse Followers”, Kellogg Leadership Studies
Project, Semtember 1996, s. 5-6, Internet.

*% Conrad LASLEY, a.g.m., 5.30.

3%% Chris ARGYRIS, “Empowerment: The Emperor’s New Clothes”, Harvard Business Review, May-June
1998, 5.98-10.
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en temel elemanlarindan birisi olarak ¢alisanin drgiitle, onun amaglariyla biitiinlegmesi ve
arti gabalar kendiliginden gostermesidir.

c.Kademe Azaltma Yoluyla Yetkilendirme

Temel olarak, yonetsel hiyerarsinin azaltilmasiyla, yonetim giderlerini azaltma ve
Orglitii miisteriye daha yakinlagtirma anlayis? s6z konusudur. Dolayisiyla “girisimeilik” ve
“sahiplik” duygusunun tesvik edilmesi 6n plana ¢tkmaktadir.*°

2.Yetkilendirme Derecesine Gore Stratejiler

Yetkilendirme uygulamasina gegiste nasil bir strateji izlenecegi, uygulamanin bagansi
agisindan onem arz etmektedir. Bu gercevede, derecesine gore stratejilerden bahsedilebilir.
Diger bir anlamuiyla, yetkilendirmenin degisim ve doéniigim derecesinden soz edilebilir.
Boylelikle, karsithk temelinde yetkilendirme stratejileri olarak agagida belirtilen stratejiler
tizerinde duruldugu gorilmektedir.

a.Yapisal Yetkilendirme - Esnek Yetkilendirme**®

Yapisal yetkilendirme, i§i yapanlara belirli spesifik yollar1 sunan bir yaklagimdir.
Belirlenen ve detaylandinlan smurlar igerisinde galisanlar karar vermektedir. Esnek
Yetkilendirmede ise, esneklik daha fazla, simrlar daha genistir. Eitim yoluyla, karar
verme alam geligtirilir. Aninda kararlar vermek igin ideal olup, ozellikle miisteriyle

dogrudan temas: olan ¢ahianlara daha uygundur.

355 Conrad LASLEY, “Empowerment Through Delayering: a pilot study at McDonald’s restaurants”,
International Journal of Contemporary Hospitality management, Vol.7, No.2/3, 1995, 5.29-30.

356 Robert A BRYMER, “Employee Empowerment: A Guest-Driven Leadership Strategy”, The Comell
H.RA. Quarterly, May, 1991, 5.59-60.
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D.Reformcu Yetkilendirme - Doniigiimcii Yetkilendirme

Uygulama stratejisinin daha genig baglamda, bir orgiitsel degisim niteliginde
degerlendirilmesi zoruntudur. Bu baglamda, uygulanacak stratejileri reformcu (soft-school)
ve koklii degigimci (hard-school/ re-engineering) yetkilendirme olarak simflandirabiliriz.
Reformcu yaklagima gore, bireylerin kapasitelerini arttwmak suretiyle yetkilendirme
gergeklestirilebilir. Ikinci okula gore ise, bireylerin galigtiklar ¢evre degismeden, insanlar
yetkilendirmek miimkiin degildir. Bu goriige gore yetkilendirmeye gegilecekse, ya
yukandan-asagiya, ya da agafidan yukanya yetkilendirme segeneklerinden birisine karar
verilmelidir. Yukandan agafiya yetkilendirme segenegi yeni kademelerin veya tinvanlarin
dogmasina yol agabilir. Quinn ve Spreitzer tarafindan yapilan bir calismada®”’, gériisiilen
yoneticilerin yetkilendirmeyi delegasyon olarak gdren yoneticilere gore, yetkilendirme
stratejisi sunlan igermektedir;

- Tepeden baglamak

- Orgiitiin misyonunu, vizyonunu ve degerlerini agtklamak.

- Calisanlarin 6devleri, rolleri ve odiillerini agik gekilde belirlemek.

- Sorumlulugu aktarmak.

- Sonuglardan onlan sorumlu tutmak.

Ikinci segenek durumunda, hiyerarginin tepesine yerlesmis kimselerin degil,
gergeklerin geregine gore degerlendirme yapma imkam sozkonusudur.®*® Yetkilendirmeyi
risk tistlenme, kigisel gelisim ve dedisim olarak anlayan yoneticilere gére, yetkilendirme
stratejisi su adimlan icermektedir;

- Calisanlarin ihtiyaglarini anlayarak, asagidan baglamak.

- Calisanlar i¢in yetkilendirilmis davramg modeli olugturmak.

- Isbirligine dayali davrams: tegvik etmek icin ekip olusturmak.

- Risk almay1 tegvik etmek.

37 QUINN, SPREITZER, a.gm., 5.37-39
3% David JENKINS, a.g k., 5.37, 45-50.
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- Insana giivenmek.

Bu iki strateji tarzindan ilki mekanik, ikincisi ise organik yaklagim olup, giiven ile

kontrol arasindaki bir diizlemin iki ucunu olugturur.

Yetkilendirme karart vermeden ve yukaridaki planlama Onceliklerine ge¢meden,
cevap verilmesi gereken bazi sorular vardir. Tiim bu sorularin 6zeti igin “Gerekli mi?” diye
sormak ve “Evet” demek gerekmelidir. Yoksa, bunca c¢abamin ve maliyetin anlamu
kalmayacaktir.

Orgiitsel duruma iligkin sorulacak sorular soyle siralayabiliriz:**

e Mevcut organizasyonun iy amaglarint bagarmadaki etkinligi nedir?

e Basan yoniinde siirekli aksamalar varsa, bunlarin yaklasik maliyeti nedir?

e Isamaglarim bagarabilecek alternatif organizasyonun temel 6zellikleri ne olmalidir?
e En az huzursuzlukla, alternatif 6rgiitlenmeye gegis i¢in ne yapilmalidir?

e Gegis i¢in firma kaynaklan yeterli mi? Dis kaynaga ihtiyag var mi?

e Sonugclar nasil dlgiilecek ve mevcut organizasyonla nasil karsilagtinlacak?

Bu sorular, orgitin mevcut durumu agisindan yetkilendirme gerekgesini
aciklayacaktir. Ancak, bu sorulara eklenecek bagka bazi sorular vardir ki, ashinda
yetkilendirmede en ¢ok sorun yaratan unsurlar bu sorularda gizlidir. Zira bu sorularin
hedefi, bir organ olarak orgiitiin kendisi degil, orgiti olusturan ve yetkilendirmeyi

saglayacak olan liderlerdir.

Liderin ¢aliganlara iligkin cevap vermesi gereken sorular §6yle olabilir: 360

e Insanlan yetkilendirmek istiyoruz demekle neyi anlatiyoruz?

** David JENKINS, a.gk,, 5.121. ‘
36 Robert E.QUINN, Gretchen M.SPREITZER, a.g..m, s.38.
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e Yetkilendirilmis bir kiginin 6zellikleri nedir?

e Gergekten, yetkilendirilrhis insana ihtiyacimiz var mi?

e Gergekten, yetkilendirilmig insan istiyor muyuz?

e Insanlar yetkilendirme duygusunu nasil gelistirirler?

e Hangi orgiitsel 6zellikler ¢alisan yetkilendirmesini destekler?

e Calisan yetkilendirmesini desteklemek igin liderler ne yapabilir?

Yetkilendirilmis kisilerde aranacak 6zellikler sorusuna dort temel kavramla kargilik
verilmektedir. Bunlar;*®' Anlam, Ustahk, Kendi Kendini Belirleme ve Etkidir.
Yetkilendirmenin ¢alisan agisindan belirleyici ozellikleri olan bu unsurlar, galiganin

motivasyonunda da olumlu sartlar olarak adlandirlabilir.

Bu unsurlar, Thomas ve Velthouse’in yetkilendirmeyi ¢ok yonlii bir kavram olarak
ele aldiklar1 ve bireyin kendi igine uyumunu yansitan dort biligsel kiimede agikladikiari
i¢csel gorev motivasyonuna dayanmak‘cadlr.362 Bu noktada daha ¢ok yetkilendirmenin

psikolojik temelleri ortaya ¢ikmaktadir.

Gergekten yetkilendirilmis insana ihtiyacimiz var m1? Sorusuna verilecek yanut,
Quinn ve Spreitzer’in ayni aragtirmasinda®® ortaya konulmustur.
e Yetkilendirilen ¢alisanlar kendilerini daha etkili gériirler, beraber galistiklar: arkadaslan
da onlar1 daha etkili olarak degerlendirirler
o Yetkilendirilmis caliganlar kendilerini daha yenilik¢i bulurlar, gevreleri de Oyle
degerlendirir. Yeniyi denemekten korkmazlar.

e Yetkilendirilmis ¢aliganlar liderlik yetenegi ile degisimcidirler.

36! Gretchen M.SPREITZER, “Social Structural Characteristics of Psychological Empowerment”, Academy
of Management Journal, Vol.39, No.2, 1996, 5.483-185; G.M.SPREITZER, a.gm., s.1443-1444; QUINN
ve SPREITZER, a.gm., s.41.

362 K W.THOMAS., B.A.VELTHOUSE, a.gm., 5.666-681.

363 QUINN, SPREITZER, a.g.m., s.42.
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e Guglu bir kigisel anlam duygusuna sahip olduklarindan, ¢alisanlar tarafindan daha
karizmatik bulunurlar.

Gergekten yetkilendirilmig kimseleri istemekle, kontrolden vazgegmek arasinda bir
iligkiden sozedilebilir. Yetkilendirmenin gesitli yararlan ortadayken, yetkilendirilmis bir is
ekibi veya Kkigiyi isteyip istememek, ozellikle kontrol giiciinii yitirme korkusuna
dayanmaktadir. Dolayisiyla, yetkilendirme tiirlerinde belirtildigi gibi, gergek yetkilendirme
(psikopolitik) ve yamltici yetkilendirme (psikosembolik) yetkilendirmeden birinin
uygulanacagimi séylemek miimkiindiir.

Insanlann yetkilendirme duygusunun gelisimine iliskin olarak , Ford Motor
Company’nin “Liderlik Egitimi ve Gelistirme™® adi verdi§i program: (LEAD),
yetkilendirmeyi bir dongi geklinde kazandirmay: hedeflemektedir. Burada ozellikle

bireysel yetkilendirme gercevesi igerisinde orta kademe yoneticiler hedef alinmistir.

34 QUINN, SPREITZER, a.gm., s.43.
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Dongii asagdaki gibi islemektedir.

Kendine Giivenin Artmasi
Kendini ve Digerlerini Qgrenme ve Gelisme

Yetkilendirme

§clendirme

> Ceza
Kendini ve Rolinii Ye¢nilik¢i Ciktilar ‘J/
Yeniden Tamml Etkisizlik

Aksiyonun Ye
Kaliplarn

Yetkilendirmeme Dongiisii

Sekil 30: Yetkilendirme Dongiisii

Calisanin yetkilendirilmesini kolaylagtiracak orgutsel ozellikleri; agik vizyon ve
Ozgiirlesme; agiklik ve ekip ¢aligmasi; destek ve giiven; kontrol sinirlarinin biliniyor olmasi

olarak sayilabilir.

Tim bu sorularin anlamli olmast ve yetkilendirmenin saglikli bir bigimde
uygulanabilmesi i¢in, orgiitte gelistirilecek yeni yapisal degigimin 6ncelikle yoneticilerden
veya liderlerden baglamas: en saglikli yol olarak goriilmektedir. “Yonetici degigimi™ni
bagaramamus bir orgiitte, higbir degisim programinin basari sans1 olmayacagim kabul etmek
abartili sayriimamalidir. Ancak yonetsel degfisim samldi kadar kolay islemez. Ozellikle,
kemiklesmis bir geleneksel kontrol etme giicii ve istegi soz konusu olunca, yoneticilerin
yeni rollere hazirlanmas: ve yetkilendirmeyi desteklemeleri zorlu bir siireg olarak

digiinitlebilir.
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Yapilan bir caligmada®®, cahsamn kendini yonetmesi ortamna gegiste,
yoneticilerde siklikla gériilen tutum ve davraniglar §6yle tespit edilmistir:
e Siiphe, belirsizlik ve direnme
e Yeni ¢aligma sistemindeki olumlu taraflar1 yavag yavag kavrama
e Yeni roliine aligma savas1

e Yeni bir dili 6grenme (yeni kiiltiiriin gerektirdigi tslup, iliski vs. benimseme).
3.Yetkilendirme Modelleri

Yetkilendirmeye hazirlikli bir 6rgiitte, yoneticilerin degisimi gerceklestirilmis, ve
asil olarak g¢alisanlarin yetkilendirmeye hazirlikli olup olmadiklarina bakilmasi zamam
gelmigtir. Tipki yoneticilerde oldugu gibi, ¢aliganlarin da yetkilendirme uygulamasiyla
ilgili tereddiitleri, kaygilar1 bulunmaktadir. Bunlar giderilmeden, yetkilendirilmeye uygun
ortam yaratilmadan, ¢alisanlardan yetkilendirilmis tutum ve davramslar beklenmemelidir.
Bu bir siiregtir ve agama asama gerceklesmektedir. Literatiirde yaygin kabul goren
yetkilendirme uygulama modelleri agsamali, sistematik ve durumsal olanlardir**® Ancak
uygulamada siireglerin yeniden yapilandirilmas: (reenginering) yoluyla kademe azaltarak

dogrudan kendini yoneten ekiplere gegis seklinde radikal modellere de rastlamimaktadir.
a.Asamali Modeller
Asamali modellerin genel 6zellidi, yetkilendirme uygulamasimn, ¢alisanlarin hazir

oluslarina gore, kademeli sekilde ilerlemesi, bu siiregte, liderlik rollerinin de paralel sekilde

ilerlemesidir. Calisanlan yetkilendirmeye déniik bir model 6rnegi asagida verilmistir. 367

35 MANZ, KEATING, DONNELLON, a.g.m., 5.19-24.

36 Bkz. CAUDRON, a.g.m., 5.30; FORD, FOTTLER, a.g.m., 5.26; SPREITZER, "Pschological
empowerment in ........... yeeeee S. 1444,

367 Sharafat KHAN, "The key to being a leader company: empowerment”, Journal Of Quality and
Participation, Jan/Feb., 1997, 5.49.

2. YOKSEKGCRETIM KURDLY
DOMITAANTASYOR BAE
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1.ARZU —» [ 2.GUVEN
Cahganlara yetki verme ve katilma igin | Bilgive becerileri korkmadan paylasm.
kendilerinden istek ve arzulu davranisin baglamas: | *Politika olusturmaya ¢alisanlan katn.
*Konulann tespitinde firsat verin. *Isi tamamlamak igin kendilerine yeterli siire ve
*Daha az yéneltici kigilikte olun. kaynak tahsis edin.
*Yeni perspektifleri tegvik *Bir prosesin nihai sonucunu onlara anlattirin.
*Calisan katithmmm yayginlagtirmak. **¥Yeterli egitim sunun.
*Karmagik sorunlarla gérevlendirin. *Basan hikayelerini paylagin.
*Ekip olugturma becerileri gelistirin. *Performans girdisini aragtirin,
*Qto-kontrol uygulamalari yapin, *Bilgiye erisimi saglayimn.

# *Farkh _ggrﬁsleée deger verin.
6.ILETISIM 3.INANMA
Caliganlar arasinda anlayrg yaratin Cahisanlarin kapasitelerini takdir edin.
* Acik kapr politikast * Anlamhi Gdevler verin.
*Zamanl enformasyon saglayin. *Calisan Snerilerini aragtirn,
*Sorunlan agik sekilde tartigim *En iyi goriigleri isteyin. .
*(apraz egitim firsatlan yaratin. *Gerekli kaynaklarla ilgili girdiyi tedarik edin.
*Yaraticilik toplantilan tertip edin. *Goreviendirmeleri genisietin.
*Bilgi is¢ileri ag olusturun. *Diger béliimlerle baglan giiclendirin.
*Miikemmel performansin resmini sunun, *Zamaninda ig talimatlan verin.
*Ortak ¢ikarlarn v?urgulaym *QOlumlu basanlan giiclendirin.
5.NIHAI SORUMLULUK 4.ILGI
Tutark agik roller, standartlar ve slgittler olusturun | Ustiin performans gevresini giiclendirmek igin
*Calisan degerlemesi ile egitim bagim vurgulayin onlarla silrekli olarak ilgilenin.

*Maksimum etki i¢in i§ 6devlerini tayin edin.

*Uygun olgiitlerle kalite inisiyatiflerini tanitin.
*Standartlan ve Olgiitleri belirlerken caliganlann
katthmim saglayin.

*Rol modeli olugturun.

*Diizenli ve zamaninda geri besleme saglayin.

*Isin tiim sorumlulugunu iistlenmesine yardim edin.
*Gergekei hedefler tayin edin. <«

*calisanian stratejik ortaklar olarak gériin.

*Tiim is hiicrelerinde iyilestirmeleri hedefleyin.
*Boliim ¢apinda koordinasyon ve destek yaratin.
*Katilma yoluyla degisim ¢abalan baglatin.

*Cabalan uygulamak i¢in konferans formati kullanmn.
*Proaktif sekilde yeni 6ngériiler sunun.

*Catisan amaglari ve Oncelikleri ¢dzmeye yardim
edin,

*Dayamsmaci davramg modeli olusturun.

Sekil 31: Caliganlar1 Yetkilendirme Modeli

Sekilde gosterilen akis takip edildiginde, yetkilendirme galiganlarda olusacak bir

istekle baslamaktadir. Bu istegin olusmasi ¢alisanlarin yetkilendirmeye hazir olus

derecesiyle ilgili olarak degerlendirilebilir. Basarili bir yetkilendirmede, yetkilendirilecek

calisanlarin katilimi ve baglilifi esas olduguna gore, sozkonusu istegin yaratilmasi

yonetimin, diger bir ifade ile liderligin sorumlulugudur. Bu nedenle, galisanlara giivenme

ve giiven kazanma mekanizmalarint igletmek, onlarin kapasitelerinin takdirini gosterecek

bir inanmighk ve bu kapasitelerin gelisimini saglayacak uygulamalarin siirdiirilmesi
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esastir. Bir bagka ifade ile, bu siiregte ¢alisanlar kendi baglarina yalnizliga terkedilmemeli
ve stirekli desteklenmelidir. Dolayisiyla, giiven, inanma ve destek galiganlara verilecek
daha genis sorumluluklar ve bu sorumiuluk alanlarinin nihai sonuglarindan onlan sorumlu
tutmak gerekir. Ancak unutulmamalidir ki, bu sorumlu tutug veya hesap verme sireci, bir
cezalandirma ve olumsuziuklari onlarin lizerine atmak degil, yapict ve hatalardan
ogrenmeyi saglayici bir siireg olarak gériilmelidir. Bu siirecin bagariyla tamamlanmas igin,
etkin bir iletisim ortamn olusturmak gereklidir. Sirecin tekrar iglemesi, ilk turda
yapilanlarla baglantih olacaktir ve basarnsiz bir uygulamamn yeni arzu ve istek

yaratmayacag ortadadir.

BILGIYI PAYLAS
Firmanin performans bilgisini paylag
Insanlarin igletmeyi anlamasina yardim et
Hassas bilgiyi paylasarak giiven olugtur

Kendi kendini izleme olanaklarimi yarat

YAPI YOLUYLA OTONOMI YARATMA | EKIPLERIN KURUMSALLASMASI

Agik vizyon yarat ve kiigiik resimleri agikla | Yon ve yeni beceriler egitimi sun

Amaglan ve rolleri birlikte belirle degisime yOnelik cesaret ve destek sun
Yetkilendirmeyi destekleyen yeni karar Miidiirlere yavag yavag kontrolii
verme kurallan olugtur biraktir

Yeni yetkilendirici performans yonetimi Liderlik boslugunda galig

siiregleri olustur '

Yogun egitim Korku faktoriine dikkat et

Sekil 32: U¢ Asamal Yetkilendirme Modeli**®

368 Ww.Alan RANDOLPH, “Navigating the Journey to Empowerment”, Organizational Dynamics, Spring
1995, 5.21-31.
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Yukandaki modele bakildiginda, ¢aliganlarin yetkilendirme siirecinde igbirligi
yapmasi, direnis gostermemesinin temelinde yonetime ve defisim uygulamasmna olan
given oldugu gorilebilirr Bunun en garantili yolu, firma bilgilerinin calisanlarla
paylagtimasidir. Calisanlarin birer ortak, birer firma yurttag: oldugu diisiincesi béylelikle
saglanabilir. Ekiplerin bilgili kilinmasinin ardindan, yeni galiyma diizeninin gerektirdigi
kosullar, kurallar ve sinirlar olusturulmahdr. Cahisanlara verilen otonomi diizeyi
artmaktadir. Son agama ise ekiplerin kurumsallagmasi veya hiyerarsiyi olusturmast
asamasidir. Bu agamada en yaygin goriilen sorun liderlik boslugu adi verilen durumdur.
Belirlenen rolleri iistlenen ¢aliganlann, giicli liderler olmadan, ilk defasinda tiim belirlenen
stirecleri kendi kendilerine gotirmelerinin korku ve sagkinligimt ortaya ¢ikar. Bu durumu,
cesitli defalar siiriici rehber dgretmenle pratik yapan bir kisinin, ilk kez trafife yalmz
basina giktifinda yasadif1 heyecan, korku ve gsagkinlik durumuna benzetmek miimkiindr.
Burada o¢nemli olan, ne ¢gretmenin-liderlerin, ne de yetkilendirilmis ¢aliganlann
denemekten vazgecmemesidir. Esas belirleyici rol, onlan denemeye tesvik edecek
liderlerdedir. Hatadan korkmamayt ve 6grenme araci olarak gérme diisiincesinin yerlesmesi

yararh olabilir.

Yukarida modeli destekleyen bazi 6nermeler Bowen ve Lawler III’de*® da goriiliir.
- Orgiitsel performans hakkinda enformasyon

- Orgiitsel performansa dayah 6diiller

- Orgutsel performansa katki saglayacak bilgi ve becerilerin kazamimas:

- Is prosediirlerini ve 6rgiitiin yéniini etkileyen karar verme yetkisi

36 BOWEN, LAWLER 111, a.g.m., 5.35-36.
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Yetkilendirme Uygulama Modeli Olarak Cirakhk Modeli

Ciraklhik, ustalifin ii¢ kademesinden olugymaktadir ve yetkilendirme kademesiyle
birlesmektedir.

Fox, gelistirdigi bu yetkilendirme uygulama modeli ile, bilinen G¢ kademesine gore
¢alisanlarn degerlendirmektedir. Ciraklik kavraminda hem calisanlarin hem yoneticilerin

siirekli kendini egitmesi ve 63renmesi gercegi yatmaktadir. Bu kademeler sunlardir:*"™

Cirak Kademesi: Bu kademede, ¢irak hi¢ bir sey bilmeyen birisi olmaktan ¢ok,
potansiyeli olan ancak becerileri olmayan kimse olarak tamimlanmaktadir. Ciraktan,
organizasyonun nasil igledigini anlamast ve uygun zamanlarda sorular sormasi istenir.
Yine, kalfa ve ustanin rehberliginde yeni becerileri 6grenme ve bunlari uygulama istek ve

arzusuna sahip olmas: beklenir.

Kalfa Kademesi (Journeyperson): Kalfa olan kimseler organizasyonun temel islerini
yaparlar. Bir kisinin kalfa olarak kabul edilmesi i¢in kendi zenaatinin tim becerilerine,
bilhassa inceliklerine sahip olmasi gerekmektedir. Aym zamanda sorumlulugunda beceri

egitimini verecegi giraklar olacaktir.

Usta (Yetkin) Kademesi: Ustalar, organizasyonun tim yoniini ve vizyonunu saglayan
kimselerdir. Hangi iglerin yapilacagina ve nasil yapilacagina onlar karar verirler. Ustalarin,
gelecegdin liderlerini egitmek ve yetistirmek agisindan kalfalanin stirekli gelisimine nezaret
etme sorumluluklari bulunmaktadir. Vizyonun paylagilmas: temelinde, organizasyonun

biitiiniine iligkin bilgileri de kalfa ve girakla paylagir.

0 FOX, a.g.m., 5.30-31.



183

b.Radikal Modeller

Bu tir modeller, ¢alisanlanin islerini kaybetmeleri ve daha fazla direnis yasanan
modeller olarak degerlendirilebilir. Bu tir degisime gidilmesi ile daha izl sekilde,
siireclerin yeniden yapilanmasi saglanabilir. Ancak, etkili sekilde uygulanmadiinda,
yetkilendirmeye yonelik yaygin elestiriler ortaya gikar, yonetimin glivenilirligi giiglesebilir.

Bu modeli uygulayan bir firmamn oOncesi ve sonrasi asafidaki sekilde

gosterilmigtir.>”*
Fabrika Muidiirii
| | L |
Tasarim Personel Imalat Kalite Muhasebe
Miidiirii Miidiirii Miidiirii Miidiirii - Miidiiria

L | l l

Vardiya Miid- 1 Vardiya Mid- 2 Vardiya Miid- 3 Vardiya Mud- 4

I | | |
Sefler Sefler Sefler Sefler

Ustabagilar Ustabagilar Ustabagilar Ustabagilar

| 1 l |

Isciler

a)Siire¢ Yenileme oncesi

3 David JENKINS, a.gk., s.118-120.



Fabrika Miidiri
Tasarim ve Personel Vardiya Mud.-1 Mubhasebe
Danigmani
Ekip liderleri
| Isgiler |

b)Siire¢ yenileme sonrasi

Sekil 33: Radikal Yetkilendirme Ornegi
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Omek alinan firmada, iist yonetim olusturdugu bir ekiple, alt1 aylik bir ¢aligma ile

stratejiyi belirleyerek, kendi kendini yéneten ekiplerin olugturulmasina karar verilmistir.

Yeni sistemin uygulanmasiyla gegen dokuz aylik siireden sonra, on olan y6netim

ekibi altiya, ¢ olan vardiya midirii bire indirilir ve kalite departmam kaldinlmustir.

Tasarim ve personel boliimleri bir yoneticiye baglanmistir. Uygulanan sistem bagariya

ulagmustir.



III. YETKILENDIRMENIN YARAR VE SAKINCALARI,
YETKILENDIRMEYE GECIiS SURECINDE BASARI KOSULLARI

Yetkilendirmeden beklenen sonuglara ulagilabilmesi igin, yetkilendirmeye gegis
sirecinde dikkate alinabilecek bazi temel unsurlar bulunmaktadir. Dolayisiyla,
yetkilendirmeye gegisin sistematik bir plan ve uygulama ile bagariimas: miimkiin olacaktir.
Bu gergevede, yetkilendirmenin saglayacag: yararlar, ve bu arada yetkilendirmenin ortaya
¢ikaracagi bazi sakincalan bilmek, uzun vadeli bir degisim siireci olan yetkilendirme

prosesinin izlenmesinde sapmalar: veya vazgegmeyi 6nleyecektir.
A.YETKILENDIRMENIN YARAR VE SAKINCALARI

Yetkilendirmenin degisik derecelerine bagli olarak, yetkilendirme sonucu ortaya
¢ikacak yararlar ve sakincalar da degisiklik gosterecektir. Farkli yetkilendirme tiirlerine
gore yetkilendirme siirecine gegilebilir. Ancak, yetkilendirmede 6zellikle igi yapamn is ile
ilgili kararlan almasi ve uygulamasi temelinde avantajlar ve dezavantajlart irdelemek

calisma konusu agisindan yararh olacaktir.
1.Cahsanlar Yetkilendirmenin Yararlar
Verimlilik ve kalite baglaminda ¢aliganin yetkilendirilmesi sonucu, yéneticiler daha

¢ok zaman kazanmakta ve, planlama ve gelistirme gibi katma degeri yiiksek yonetsel

faaliyetlere yogunlagmalar mimkiin olacaktir.>”

372 Sharafat KHAN, a.gm., 5.46.
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Isyerlerinde ¢alisanlarin  potansiyelinin  agifa  ¢ikmasina olanak veren

yetkilendirilme ile bazi gizli maliyet kayiplaninin giderilmesi baglaminda sagladig:

yararlarin arastirma sonuglan su noktalarda toplanabilir;’”

Ise gelmeme oram diismekte,

Devir iz1 diigiis gostermekte,

Giivenlikte iyilesme gorilmekte ve ig kazasi, sigorta 6demeleri diizelmekte,
Performans artis1 yetkilendirmenin ¢aliganlara sagladig: kendini iyi hissedis ile
birlikte ortaya ¢ikmakta,

Hukuksal konularda azalma ile avukatlik masraflar azalmakta,

Yetkilendirme kafesinde, hem is igerigi, hem ig durumu iizerinde yetkinin yiiksek

oldugu noktada ¢akisan kendi kendine yonetim konusunda ileri stiriilen bazi avantajlar;

yiuksek verimlilik, digik devir hizi, urin kalitesinde ve c¢alisan ¢alijma hayatinin

kalitesinde gelisme, daha iyi hizmet ve bakim seklindedir.*”*

Bowen ve Lawler, hizmet c¢alisanlarinin yetkilendirilmesiyle saglanan yararlan

sOyle agiklamaktadir;

375

Miisteri ihtiyaglarina aminda ¢oziim,

Tatmin olmamis migterilere aminda ¢6ziim,

Calisanlar isleri ve kendileri hakkinda daha iyi seyler hisseder,

Caliganlar, musterileriyle daha sicak ve istekli diyalog kuracaktir,
Yetkilendirilmig ¢aliganlar mitkkemmel bir hizmet fikrinin kaynag: olabilir,

Ciddi boyutta bir fisilti reklam1 (word of mouth) ve miigteri baghlig.

373 Peter GRAZIER, "Quantifving the Soft Costs of Empowering Employees”, Teambuilding Inc., 1998, 5.1-2,
¥4 FORD, FOTTLER, a.gm.,, s.25.
35 BOWEN, LAWLER III, a.g.m., 5.33-34.
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Bu avantajlara, azalan maliyetler, daha fazla yenilik, daha fazla galisan bagliliz®"
gibi avantajlar da eklenebilir. Sayilan avantajlarin birgogu, genel olarak galigan katilmanin
bir sonucu olarak-calisan tatmininde artig, verimlilik, kalite ve miisteri hizmetine olumlu
etkiler’” ortaya gikmaktadir.

Orgiitlerin bagar1 varhg1 olan ¢aligsanlarin yetkilendirilmesiyle ortaya gtkabilecek
yararlar su noktalarda toplamak miimkiindir:*”®

- Insanlara giivenilir ve yetiskin olarak yaklagilir,

- Insanlar 6nemli, katilime1 ve degerli olma duygusu hissederler,

- Kendi isleri iizerinde kontrole sahip olurlar,

- Inisiyatif kullanabilirler ve yaratici olabilirler,

- Ogrenme ve gelismeye deger verme yoniinde cesaretlendirilirler,

- Meslektaslan ve yonetim tarafindan desteklenirler,

- Kendi beceri ve kabiliyetlerinin sinirlarimi zorlarlar,

- Onemsiz kurallardan ve kisitlayic1 politikalardan kurtulurlar,

- Orgiitiin gelistirilmesine ve gelecegine katkida bulunurlar.

Calisanlan1 yetkilendirmenin ¢iktilan ile ilgili olarak, 1990-1996 yillar1 arasinda
yapilan ¢aligmalarin sentezi niteligindeki bir ¢aligmaya gére, gesitli kategorilerde is ekibine

iliskin su bulgulara vlasgilmigtir;>”

376 L EWIS, GOODMAN, FANDT, a.g k., 5.283.

77 Mark FENTON-O’CREEVY, “Employee involvement and the middile manager: evidence from a survey
of organizations”, Journal of Organizational Behavior, Vol.19, 1998, 5.68; LASLEY, "Towards a ........,
s.31.; Donald R. LESLIE, ve digerleri, "Measuring Staff Empowerment: Development of a Worker
Empowerment Scale”, Research on Social Work Practice, Vol.8, Issue 2, March 1998, s.1-12.

38 FURZE, GALE, a.gk., s224

3 COHEN,BAILEY, a.g.m., 5.249-259."dan tablolastribrmstur.
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Tablo 19: I Ekibi’nin Yararlart

Kategori Is Ekibi
Gérev Dizaym e  Daha yiiksek bir otonomi ve katilma
e  Olumiu bir tutumsal degisim ve baghlik
¢ Davramsgsal etkiler tutumsal etkilere gore daha az pozitif
¢ Pozitif Performans etkileri
Grup o Grup aye sayissmn etkinlik élgiitleriyle iligkisi olumlu (6-30 veya 8-46 ifyeli
Kompozisyonu gruplarda)
» Bilgi ve beceri ¢esitliliginin etkinlige olumlu ctkisi konusunda iki aragtirmadan birisi
olumlu, birisi etkisi olmadigim gésterir.
Orgiitsel Ortam o  Orgiitsel etkinlik ile 6diiller arasindaki iliski bazi aragtirmalarda olumlu goriiliirken,
bazilarinda baglanti belirtitmemistir.
o Nezaretgi davramsimn KKYE lerin etkinligine olumsuz etkileri oldugn gozlenmistir.
Cevresel o Cevresel faktSrlerin is dizaym karakteristiklerini degistirici etkisi bu konudaki tek
Faktérler arastimayla bulgulanmstir.
Icsel Saregler e Catigma ile ilgili olarak iligki catismast ve gorev ¢atismas: tespit edilmistir.

Grup Psikolojik
Ozellikleri

Genel olarak baglthk ile performans aras1 pozitif iligkd gériilmektedir,
Grup normlannin etkinlife etkisi norm igerifine ve norm ortanuna bagh olarak
goriilmekte, grup tarhgymasmna imkan veren agik ve yapici atmosferin otumiu oldugu,

gbrev catismasini azalttify gbrillmiigtir.

Yukarida ortaya konulan bulgular diginda, yetkilendirmenin otonomiye sahip ve

egitilmig galiganlarda ig tatminini arttirdigt goriilmiig, hizmet kalitesi ve yenilik ¢abalarinda
cabukluk veya hiz ile miisteriye sayg: ve empati ortamlarinda miigteri tatminin daha yiiksek

oldugu tespit edilmigtir.**°

2.Yetkilendirmenin Sakmcalan

Yukanida sayilan bir dizi yararina karsin, yetkilendirmeyle ortaya ¢ikabilecek bazi

sorunlar da sé6z konusudur.

Yapilan ¢aligmalarda ileri siiriilen bazi sorunlar sunlardir:

381

e (ok fazla kaynak ihtiyact

3% Marry Ann HOCUTT, Thomas H.STONE, "The Impact of Employee Empowerment on the Quality of a
Service Recovery Effort", Journal of Quality Management, Vol.3, Issue 1, 5.1-16.
3! T ECCLES, “The Deceptive Allure of Empowerment”, Long Range Planning, Vol.26, No.6, 1993, 5.20.
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e Tepe yonetim baglitik, destek ve inanma gergevesinde ikna edilmelidir

e Orta kademe yonetim ihtiyath ve tedirgin davranir. (Iglerini kaybetme riski)
e Calisanlar hazir olmakla beraber, perspektif olarak déniigimleri eksik.

e Yukandan asagya farkh yorumlamalar olabilir.

Yetkilendirme agisindan ortaya ¢tkan olumsuzluklarin veya basarihi yetkilendirme
uygulamalarimin 6ntindeki en biiyiik engellerden birisi kusku yok ki kiigiilme sonucu isini
kaybetme riskidir.>® Zira, isten ¢ikarma ve ig giivencesini yitirme riski ozellikle orta

kademe yoneticilerin direnis gésterme nedenlerindendir.

Baz iddialara gére ise, maliyetler ve sorunlar su noktalarda toplanmaktadir.’®
e  Ucret maliyetleri yiikselir
¢ Egitim maliyetleri yukselir
e [Egitim igin personel ihtiyac: duyulur
e Katilanlarla katiimayanlar aras1 ¢atigma
e Ekip toplantilarinda zaman kayb:
e Orta kademe yonetimin direnisi
e Personelin direnisi
e Karsilanamayan beklentiler dogabilir
e Kotii kararlar ve gaflar sozkonusu olabilir
e “Fair Play”in bozulmasi; miisterinin alisilmig prosediirlerie sorunlarini giderme istegi

aralanindaki centilmenlige zarar verebilir.

382 Joanna B.CIULLA, a.gm.,, s.12.
33 BOWEN, LAWLER III, "Total Quality .............. 5.34-35; JURAN, GRYNA, a.gk, s.151.
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Bunlara yonetimin caliganlara giivensizligi, yonetsel beceri eksikligi, yanhs anlayiglar
ile, ¢aliganlarin sorumluluk ve riskten kaginmas: ve inisiyatif alamama durumu

sayilabilir.?®
B.BASARI KOSULLARI

Yetkilendirme uygulamasinin bagariya ulagmasi ¢aliganlar ve yonetim agisindan
aym diizeyde onemlidir. Basarisizlik durumunda, literatiirde ve uygulamada ileri siirtilen,
kaos, hayal kirkligi, moral bozuklugu, cesaretini kaybetme ve bu sekilde firsatin
kagirilmasi s6z konusudur. Hatta, yeni bir yetkilendirme denemesinin ¢ogunlukla ilk ilgiyi
gérmeyecegi, givenin yitirilecegt olasilik dahilindedir. Bu nedenle, yetkilendirmeye

yonelmek oldukga hassasiyet ve birikim gerektirmektedir.

Yetkilendirme uygulamasinda, tim diger degisim siireglerinde oldugu gibi, st
yonetimin aktif katilimi ve liderligi en onemli kosullardan birisidir. Bu cergevede,
doniistiriica liderlik, sistemik liderlik, vizyoner liderlik®® gibi kavramlarla ifade edilen bir
liderlik anlayisinin geligtirilmesi 6ne ¢ikmaktadir. Bu liderlik tarzlan igerik olarak benzer
olup, sistem perspektifine sahip, stratejik vizyon gelistiren, antrenér olarak yeni roliini
gergeklestiren, 6z degerlerin galisanlara yayilimini  saglama ve iletisim gibi temel

yetkinlikleri olan liderligi ifade etmektedir.’®

Yetkilendirme uygulamasinda oOnem kazanan kosullardan bazilan ¢apraz
fonksiyonel katilim, bilgi sistemleri ve iletisim, ortak degerlerin ve performans
standartlarinin olusturulmasi:, c¢alisanlarin beceri ¢esitliliginin yiksek olmasi olarak

sayilabilir.*®’

4D S.MORRIS, R.H. HAIGH, a.gm., 5.4-5.

%5 STARCEVICH, OTTO, a.g.m., 5.2; Rick L EDGEMAN, "Principle-Centered Leadership and Core Value
Deployment", TQM, Vol.10, Issue 3, 1998, s.1-5.; FURZE, GALE, a.g.k., s.212-214.

% R LEDGEMAN, a.gm., 5.6.

3% COOK. MACAULAY, a.gm., 5.7-9.
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Yetkilendirme uygulamasinin en  6nemli kosullarindan birinin ve hatta en
onemlisinin yetkilendirme yaklagimi ve orgiitsel kiiltir etkilegimi oldugu ileri siiriilebilir.
Daha o6nceki boliimlerde, yetkilendirmenin durumsal bir yaklagim gerektirdigi ve bu siirete
kultiiriin 6nemli bir faktor oldugu ileri sirilmistii. Gergekten de, eger yetkilendirme fark
yaratmak ihtiyaci ile uygulamaya konulmus ise, her isletmenin farkh insan kaynagina sahip
olduklari, farkliligin bu kaynaktan gelecegi diisinildigiinde, yaklagimin da firmaya 6zgii,
firma kiilttrii Gzerinde durumsalligi dogal bir sonug olmalidir. Evrensel bir yetkilendirme
yaklagimi yetkilendirme basarisin1 desteklemeyecektir. Yetkilendirmenin yararlan iizerine
yogunlagarak, mevcut kosullarin ve bu arada kiiltiiriin ve alt kiiltiirlerin analizinde hata
yapilmas: mimkiindiir.**® Bu sebeple, orgiitsel faktorlere odaklanarak, yetkilendirme
yoniinde yeniden yapilandinlmasina ¢aligtlmasi, uzun vadeli bir siirecin oldugu géz ardi

edilmemelidir.

Yetkilendirmeye gerek olup olmadifi, gerekli ise hangi diizeyde yetkilendirmenin
olanakli oldugu organizasyonel kosullar analiz edilerek kararlagtirnlmalidir. Bunun
yamnda, gerek c¢alisanlarin, gerekse de yoneticilerin yetkilendirmeye hazir olmalari

gerektigi gézden kagirilmamalidir.

Yetkilendirmenin ileri agsamalarina gegmeden 6nce, yetkilendirme yogunlugu az
olan asamalar yararli olabilir. Bir bagka ifade ile, heniiz 6neri geligtirme kiiltiirii
yerlesmemis ¢alisanlarin kendi kendini yoneten ekip diizeyinde orgiitlenmesi bagarisizlig

gotirecektir.

Calisanlarin, surekli egitilmeleri, Ogrenmeyi Ogrenmeleri, yeni kultiri
i¢sellestirmelerine destek olunmasi, tist yonetimin model olugturmasi, gerekli kaynak ve
imkanlarin gerektigi anda sunulabilmesi, gergekten igletmede yetkilendirme ile birlikte pek

e

¢ok seyin degistigine inamlmasimi saglayacaktir.

3% Norma D.ANNUNZIO- GREEN, John MACANDREW, "Re-empowering the empowered the ultimate
challange?, Personnel Review, Vol.28, Issue 3, 1999, s.3-7.
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Son olarak, yetkilendirmenin tiim asamalarinda, ve 6zellikle de siirdiiriilebilmesinde
gliven ve inan¢ mutlaka olugturulmals; yeni 6rgiit kiiltiiriinde- yetkilendirilme kiiltiiriinde,
bu giiven ve inan¢ mutlaka olmalidir. Béylelikle yeni kiiltiir yoluyla baglilik kazamlmus
olacaktir.
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ML.BOLUM

YETKILENDIRME DUZEYINi BELIRLEMEYE ILIiSKIN BiR UYGULAMA

LARASTIRMANIN KONUSU

Caliganlanin yetkilendirilmesinin igletmelerde uygulanmas: ve yaratilan yetkilendirme

ortaminin diizeyi tespit edilmektedir.

ILARASTIRMANIN AMACI

Caliymanin temel amaci, Toplam Kalite Sistemi uygulayan igletmelerde

yetkilendirmenin diizeyini ortaya koymak; yetkilendirme ortamunin temel  unsurlan

idinda, s6z konusu igletmelerde mevcut ortamun giglii veya zayif olusuna, ve

yetkilendirmeyi destekleyici yonde olup olmadigina iligkin tespitte bulunmaktir. Bu amaca
bagl olarak, su alt amaglar hedeflenmigtir:

1-

Araghrmamin  evrenini olusturan Tisiad-Kalder Kalite Odili'ne bagvuran
isletmelerde, yetkilendirme ortamunmi olusturan veya destekleyen unsurlarin
mevceut olup olmadlgmi ortaya koymak,

Yoneticilerin, yetkilendirme ortamunin temel unsurlanm nasid algiladiklarim
belirlemek,

Yoneticilerin, uygulanan sistemi nasil degerlendirdiklerini, bir bagka ifade ile,
sistemden memnun olup olmadiklarin: tespit etmek,

Cahiganlann, yetkilendirme ortaminin temel unsurlarni algilamalanini ortaya
¢ikarmak,

Calisanlarin, igletmede uygulanan sistemden memnun olup olmadiklarin: tespit
etmek
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6- Yoneticilerin ve galiganlarin yetkilendirme unsurlarimi algilamalan arasinda fark
olup olmadigini belirlemek,
7- Sistemden memnun olup olmadiklan agisindan, yénetici ve ¢aliganlar arasinda

fark olup olmadigini belirlemek.

ILARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirmanin evreni, 1993 yilindan itibaren verilmeye baglanan Tisiad-Kalder Ulusal

389

Kalite Odilii'ne bagvuran isletmelerdir.”® Bu igletmeler toplam 53 tane olup, birden fazia

katilimi olanlar aynlarak bu sayiya ulagilmigtir.

Yillara gore katilim, ziyarete kalan ve 6dul alan igletmeler Ek-2'de verilmistir. Bu
isletmelerden 35 tanesi 6rneklemi olugturmakta olup, iilkemizde yasanan deprem nedeniyle,
deprem bolgesinde konuslanmig isletmeler ile gecen zaman igerisinde, firma birlegsmeleri

nedeniyle yasal durumu degisenler 6rneklem dig1 birakilmistir.

Uygulanan anket g¢aligmasina cevap verme orani firma olarak %31.4"' tiir.

IV.ARASTIRMADA KULLANILAN YONTEM

Aragtirma, 35 isletmenin kalite veya insan kaynaklan yoneticileriyle yiizylize
gorigme ve faksla gonderilen anket ¢aligmasina dayanmaktadir. Ancak, sonuglar alinabilen

isletme sayis1 10 olup, digerlerinden yanit gelmemistir.

¥ Odiil degerlendirmeleri, 1993-1996 yillannda Biiyiik Odil;, 1997 yilindan itibaren Bityiik Odiil ve Basar
Odiilii olarak; 1998 yilindan itibaren ise Biiyiik Olgekli Isletmeler ve Kobi Olarak iki ayn kategoride
yaptimaya baglanmstir.
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Anket sorular, teorik béliimlerde atifta bulunulan baz arasurmalarda390 yer alan
soru tiirleri dikkate alinarak, aragtirmaci tarafindan benzer tarzda hazirlanmig sorulardan

olusturulmugtur. Anket uygulamasi Ekim 1999 ile Mart 2000 arasinda gergeklestirilmigtir.

Anket ¢aligmasi, yoneticilere ve galiganlara olmak tizere iki ayn formatta hazirlanmig

olup, her biri ikiger boliimden meydana gelmektedir.

Birinci bolim sorulan genel ve bilgi edinmeyi amaglayan agik uclu sorulardan, ayrica
ikincil verilerin elde edilmesiyle diizeltilmis sorulardan meydana gelmektedir. Ikinci boliim
sorulan ise, igletmelerde yetkilendirme unsurlarinin algilanmasina yonelik bes olgekli

segeneklerden olusan yarg niteliginde sorulardan meydana gelmektedir.

Ikinci béliim sorularimin hedef aldii unsurlar yonetici ve galisanlara gore tablo

20'deki gibidir.

30 SPREITZER, "Psychological ..., "; SPREITZER, "Social Structural ....."; LESLIE, HOLZHALB
VD."Measuring Staff Emp......."; WELLINS, BYHAM, WILSON, Empowered Teams: ..........



Tablo 20: Yetkilendirme Unsurlarinin Anketlere Gore Dagilim
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Yénetici Sorulan Cahsanlara Yonelik Sorular
Soru No | Olgiilen Unsur Soru No | Olgiilen Unsur
1 Liderlik 1 Giiven
2 Liderlik 2 Destek verilmesi
3 Liderlik 3 Risk alma
4 KKYE 4 Yaraticihk
5 Stratejik katihm 5 Anlam (yapilan igin anlaml: olugu)
6 Katilim diizeyi 6 Kaynak saglanmas:
7 I¢sel motivasyon 7 Egitim
8 Baghilik 8 Otonomi
9 Kiiltiirel gesitlilik 9 Ortaklik
10 Tletigim 10 Yetkinlik
11 Tletigim 11 Etki (sonuglara etkide bulunma)
12 Bilgi teknolojisi 12 Vizyon/misyon
13 Bas. Deg. Duy. Odiillendirme 13 Katihm
14 Ekip galigmas1 odakl 14 Sistemi algilama
15 Odii sekli 15 Bas. Deg. Duy. Ve Odiillendirme
16 Performans y6netimi
17 Ekip performans: odakh
18 Ogrenme
19 Yetkilendirmenin performansa etkisi
20 Yetkinlik
21 Caliganlan gelistirme
22 Kaynak sunma
23 Yaraticilik
24 Egitim
25 Sistemi algilama
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Tablodan anlagilacaf: iizere, ¢aliganlara ve yoneticilere yoneltilen sorular, hedefleri
acisindan farklilik gostermektedir. Ancak, birebir kargilagtinlabilecek ortak sorularla
algilamalann ve durumlarin birbirlerini iki grup arasinda destekleyip desteklemedigi, arada
farklilik olup olmadi1 aragtinlmaktadir.

V.DEGERLENDIRME METODOLOJIiSI

Anket uygulamas: sonucunda, toplam 10 isletmeden 45 yénetici ve 123 galisan
tarafindan verilen cevaplara gore, birinci boliimlerdeki agik uglu sorular segenekli hale
getirilmistir. Oncelikle yonetici ve ¢aligan anketleri ayrnt ayn analiz edilmistir. Toplanan
verilerin analizinde SPSS For windows 9.01 istatistik programindan yararlamimgtir.

Analiz siirecinde, ikinci bolim 6igek sorularna verilen yamtlar puanlamaya tabii
tutulmug, giivenilirlik analizinin yiiksek ¢ikmasinin sorularin bir amaca doéniik oldugu
tespitinden hareketle, kigilerin biitiin olarak genel iyimserlik veya kotiimserlik durumlarini
belirlemek iizere toplam puan baz alinmugtir. Bu anlamda, yitksek puan iyimserlik, diigik
puan kétiimserlik olarak digiiniilmigtiir. Bu degerlendirme ile, TKY sistemi kurulmus olan
isletmelerin genel olarak yetkilendirme unsurlarmna iliskin kiltir ve yetkilendirme dizeyi
tespit edilmeye calisilmistir. Ayrica, degerlendirmelerde, firma dizeyinde analiz yerine
kisiler tizerinde degerlendirmeler yapilmigtir. Bu nedenle orneklem sayilan (n degeri)

kigilere gore almmustir.

Daha sonra, toplam puan tizerinden gruplar arasindaki farkliliklar aragtirilmugtir.
Gerek biyiik olgekli veya Kobi olmasi, gerek odiil alip almamasi, ve gerekse de kurulus
yillarina gore igletmeler farkli gruplar kabul edilerek, kisilerin bu farkh gruplardaki
puanlarina gore karsilagtirmalar yapilmugtir.
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Toplam puanlarin normal dagildig: varsayilmig ve normal dagilim varsayimi altinda
olusturulan ikili gruplar (Bﬁyiik Olgekli- Kobi) t-testi ile, li¢ ve daha fazla gruplar (6dil
sonucu, kurulug tarihi, ¢alisanlarin kidem gruplan) ise tekyonlii varyans analizi (oneway
ANOVA) ile test edilmigtir. Farklilik bulunan gruplar arasinda ¢oklu kargilagtirma testi
olarak Tukey HSD (Honestly Significance Difference) testi kullamlmustir.

Kisaca belirtmek gerekirse, istatistiksel analiz ¢ asamada gergeklestirilmigtir:
Oncelikle, ¢aliganlar bir grup kabul edilerek istatistik sonuglar elde edilmistir. Ote yandan
yoneticiler de ayr1 bir grup olarak istatistik analize tabii tutulmustur. Son olarak ise,
ybnetici ve ¢alisanlara yoneltilen sorulardan aym hedefli ortak sorular birlikte
degerlendirilerek aralarindaki bogluk tespit edilmeye galigiimugtir.

Istatistiksel test asamasinda ki-kare, giivenilirlik analizi, t-testi (bagimsiz iki
Omeklem t-testi), tek yonli varyans analizi ve Mann-Whitney U testi kullanilmigtir. Capraz
tablolarda beklenen frekanslann %55'i S'den kigik oldugundan, ki-kare degerleri
hesaplanmamistir. Sadece, igletme dlgegi ile 6diil sonuglar arasinda, beklenen frekanslarin

yeterli olmasi sebebiyle, pearson-ki kare degeri hesaplanmigtir.
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VLELDE EDILEN BULGULAR

A.Genel Profiller

Isletmelerden doniigii saglanan anket formlarina iliskin genel bilgilerin dagilim

asagidaki gibi olugmustur.

1.Kurulus Tarihine Gore Dagilim

Veri elde edilen isletmeler kurulug tarihine gore 1-5 yil, 6-10 yil, 11-15 yil ve 21 yil

ve lizeri olarak dort grupta degerlendirilmistir.

Kurulus Tarihine Gére Dagilim

1-5 yii

i 5-10 yil
O041-15 yd
021+ yi

calisanlar yOneticiler

Sekil 34: Kurulug Tarihi Profilleri

Cahisanlardan ve yoneticilerden elde edilen veriler sonucunda, 6-10 y1l grubunda veri
elde edilememistir. Eldeki verilerin dagilimina gore, ¢alisanlarin ve yoneticilerin agirlikh

olarak 21 yil iizerindeki igletmelerde yogunlastig goriilmektedir.
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2.isletme Olcegine Gore Dagihm

Isletmeler Kalite odiiliine bagvuru esas alinarak Biiylik olgekli ve Kobi olarak iki
grupta toplanmugtir.

isletme Olgegine Gore Dagiim

Biiyiik Olgekli
Kobi

Galigsaniar Yoneticiler

Sekil 35: Isletme Olgegi

Caliganlanin ve yoneticilerin igletme biyikliikleri agisindan dagiliminda ise, biiyiik
olgekli igletmeler oldukca yitksek sayidadir. Buradaki fark, Tusiad-Kalder Kalite Odiilii'ne
bagvuran igletmelerin agirhikli olarak biiyitk Slgekli igletmeler olmasi, Kobi'ler igin ayr1 bir
kategorinin daha sonradan (1998 yilindan itibaren) olugturulmus olmasi nedeniyledir.
Dolay1siyla, isletme olgegi agisindan evrendeki dagahim esit degildir.

3.0diil Sonucuna Gére Dagihm

Tusiad-Kalder Ulusal Kalite Odiili'ne bagvuran igletmeler , odiil alan, saha ziyaretine
kalan ve sadece bagvuru diizeyinde kalan (elenen) seklinde ti¢ grupta toplanmigtir.

£ YOKSEXOGRETIM KURULU




Odiil Sonucu

Gahlisanlar Yoneticiler

Sekil 36; Odiil Bagvuru Sonucu

Aldi
B Ziyarete Kaldi
O Elendi
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Odiil bagvuru sonuglan agisindan bakildifinda, 6diil almayanlar agirhikhi paya sahip

olup, saha ziyaretine kalanlarin da bir anlamda elenmis sayimasiyla yiksek diizeye

¢ikmaktadir.
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4.Yonetsel Kademeye Gore Dagihm

Yoneticiler, bulunduklan yonetsel kademe agisindan st yonetici, bolim midiri ve

sef olarak ii¢ kademeden olugmaktadir.

Ust yon.
E Bélim mid.
OSef

Yonetim kademesi

Sekil 37: Yonetsel Kademeye Gore Dagilim

Yoneticilerin yonetsel kademelerine gore dagilimda, tist kademe yoneticilerin yiiksek
diizeyde paya sahip oldugu goriilmektedir. Bu yoniiyle, isletmelere ait bilgilerin birinci

dereceden yetkili yoneticilerden saglanmas: onemli gortilebilir.



5.Calisma Siiresine (Kidem) Gore Calisanlarin Dagilimi
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Calisanlarin isletmedeki galigma siireleri elde edilen veriler dogrultusunda, 1-5 yil, 6-

10 y1l ve 11 yil tizeri olarak Ui¢ grupta toplanmustir.

calisma yili

1-5 yil
H6-10 yil
011 + vl

Sekil 38: Calisanlarin Caligma Sireleri (Kidem) Dagilim:

Caliganlanin isletmelerdeki ¢alisma streleri agisindan, 1-5 yillik siire 6nemli bir paya

sahiptir. Mevcut isletmelerin devir hizlar1 yoniinde bir degerlendirmeye gidilmesi miimkiin

goriilmektedir. Bir bagka ifade ile, isletmelerde devir hiz1 yiiksek olarak disiiniilmektedir.
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B.Giivenilirlik Analizi Sonuglan

Yetkilendirme diizeyinin ve kiiltiiriiniin durumunu tespit etmek iizere hazirlanmg
sorularin birbirleriyle tutarlilik gosterip gostermedikleri ve biitiinsellik olusturup
olusturmadiklarim tespit etmek iizere uygulanan giivenilirlik analizi sonuglan ¢aliganlar ve
yoneticiler agisindan ayni ayn elde edilmiy, son olarak, ortak sorularn giivenilirligi ayrica

sorgulanmugtir.

1.Cahsanlara ydnelik sorularm giivenilirlik analizi sonuclan

Calisanlara yoneltilen 15 algilama unsuruna iligkin giivenilirlik sonuglar tablo 21'de
verilmigtir.

Tablo 21: Calisaniara Uygulanan Anketin Cronbach Alfa Degerleri

Soru No | Olgiilen Unsur Iptal edilirse alfa degeri
1 Giiven ,8997
2 Destek verilmesi ,8963
3 Risk alma ,8989
4 Yaraticilik ,9002
5 Anlam (yapilan igin anlamh olugu) ,9024
6 Kaynak saglanmasi 9015
7 Egitim ,9043
8 Otonomi 9077
9 Ortaklik ,9051
10 Yetkinlik ,9077
11 Etki (sonuglara etkide bulunma) ,9061
12 Vizyon/misyon ,9028
13 Katihm ,9069
14 Sistem bakig 9118
15 Bas. Deg. Duy. Ve Odiillendirme ,8985

Alfa=,9093
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Caliganlara yonelik olarak hazirlanan anket formundaki 15 sorunun tutarlilik
gosterdigi, (alfa=,9093) yiksek derecede giivenilir oldugu ileri siirilebilir.**! Bunun
yaninda, sisteme bakig sorusu bir kontrol sorusu olarak distinildiigiinden, bu sorunun
Olgekten ¢ikanlmasiyla giivenilirligin yiikseldi@i dikkati ¢ekmektedir. Bu soru da aym
secenek diizeni igerisinde verildiinde, ¢ikan sonug¢ arasgtirma beklentileriyle uyumluluk
gostermektedir. Diger bir ifade ile, diger sorularda olumlu bir egilim sézkonusu ise, sistem
olumlu anlamina gelmekte, dolayisiyla sistem sorusunun negatif segenegi yanitlanmug

olmas: gerekmektedir.
2.Yoneticilere yonelik sorularn giivenilirlik analizi sonuclan

Yoneticilere yoneltilen 25 adet algilama unsuruna iliskin givenilirlik degerleri tablo

22'de verilmistir.

¥! Alfa katsayisiin degerlendirme kriterlerine gore 0,80<alfa<1,00 yiiksek derecede giivenilir sayrimaktadir.
Bkz.Kazim OZDAMAR, Paket Programlar ile Istatistiksel Veri Analizi, Anadolu Univ.Fen Fak.Yay.No.11,
Eskigehir, 1997, 5.500.



Tablo 22: Yonetici Anketi Cronbach Alfa Degerleri

Soru No | Olgiilen Unsur Iptal edilirse alfa degeri
1 Liderlik ,8606
2 Liderlik 8508
3 Liderlik ,8583
4 KKYE ,8618
5 Stratejik katilim ,3610
6 Katilim diizeyi ,8820
7 Igsel motivasyon ,8764
8 Baghlik - ,8682
9 Kiiltiirel ¢esitlilik ,8565
10 Tletisim 8524
11 Tletisim 8549
12 Bilgi teknolojisi ,8570
13 Bas. Deg. Duy. Odiillendirme ,8554
14 Ekip caligmasi ,8578
15 Odiil titria ,3674
16 Performans yénetimi ,8594
17 Ekip performanst ,8548
18 Ogrenme ,8508
19 Yetkilendirme performans: ,8665
20 Yetkinlik ,8627
21 Geligtirme ,8716
22 Kaynak ,8659
23 Yaraticilik ,8650
24 Egitim 8645
25 Sisteme bakig ,8951
Alfa= 8688
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Goriilecegi tizere, yoneticilere yonelik sorular arasinda da bir tutarlilik gériimekte ve

ileri diizeyde giivenilir ( alfa=,8688) bir soru 6l¢egi mevcuttur. Burada da sisteme iligkin

soru kontrol niteliginde bir soru olup, olgekten gikarildifinda alfa degerinin yikselmesi

beklenen bir sonugtur. Aym sekilde, katilim dizeyine iliskin 6.sorunun da sorulus tarzi

acisindan

anketten ¢ikarilmasiyla

gostermektedir.

givenilirlik  degerinin

yiikselmesi

tutarhilik



3.Yonetici-Cahsan ortak sorularinin giivenilirlik analizi sonuclar
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Yoneticilerle calisanlara ortak tarzda yoneltilen sorularin kargilagtirtimas: sonucunda,

belirlenen sorularin giivenilirligi asagidaki gibidir.

Tablo 23: Cronbach Alfa Degerleri (Ortak Unsurlar)

Yonetici Soru| Calisanlar Soru No | Olgiilen Unsur | Iptal
No. edildiginde alfa

degeri
4 13 KKYE ,6362
13 15 Odillendirme |,5740
20 10 Yetkinlik ,6336
22 6 Kaynak ,5815
23 4 Yaraticilik ,5926
24 7 Egitim 6218
25 14 Sistem ,7736

Alfa =0,6725

Ortak unsurlarin birbirleriyle tutarhiliklant agisindan  bakildiginda glivenilirlik
(alfa=,6725) kriterlerine gore 0,60<alfa<0,80 arahiginda ¢iktigindan oldukca yiksek

diizeyde sayilmaktadir. Aym sekilde, sisteme iliskin sorunun o6lgekten ¢ikariimasiyla alfa

degerinin ,7736 dizeyine ¢iktii ve ortalama degerin oldukga Uzerinde oldugu

goriilmektedir.
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C.Calisanlara Iliskin Analiz Sonuglar:
L.isletme Olcegine Gore Sonuglar

Caliganlarn, toplam puanlara gore isletme olgegi agisindan analizine bakildiginda,
esit varyanslar altinda (F=,017, p=2897) biyiik 6lgekli igletme ¢aliganlarn ile Kobi
caligsanian arasinda bagimsiz iki orneklemi test sonuglarina gore bir fark gérillmemistir.
Diger bir ifade ile, toplam puanlar ile isletme olgegi arasinda (t=1,153 sd=121 p=,251)
p>0,05 oldugundan fark yoktur. )

Bu sonug¢ dogrultusunda, yetkilendirme unsurlarimin farkli endiistriler ve igletme
olgeklerine gore defigmeyecefi, yaratilacak orgiit kiiltiiriinin igletmenin durumsallig
agisindan farklilik gosterebilecegi diigiiniilebilir. ‘

2. Kurulus Tarihine Gore Sonuglar

Elde edilen verilere gore 6-10 yil dilimine denk diigen firma bulunmadifindan,
isletmeler Gi¢ grupta toplanmugtir,

Uygulanan tek yonlii varyans analizi sonuglarina gére gruplar arasinda Fe 120~ 2,154
p=121) p>0,05 oldugundan fark go6rilmemistirr Kurulug tarihleri arasinda fark

bulunmamaktadir.

Isletmelerin faaliyette bulunduklari strenin yetkilendirme yoniinde bir avantaj
olmadigi, ancak yetkilendirmeye gecis siirecinde uzun vadeli bir bakis ve hazrhik

yapilmastyla iligkilendirilmesi uygun olacaktir.
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3.0diil Bagvurusu Sonuglar

Tusiad Kalder kalite odiiliine bagvuran firmalarin caliganlar agisinda dagilimina
bakildiginda, (F2,120y=,386 p=,681) p>0,05 oldugundan 6diil alan, ziyarete kalan ve elenen
seklinde Gi¢ grupta toplanan ¢ahganlarin verilerine gadre yapilan tek yénli varyans analizi
sonuglan gruplar arasinda fark bulunmadiim ortaya koymaktadir.

Odial sonucglan agisindan odiill alan, ziyarete kalan ve  elenen firmalarda
yetkilendirme unsurlar agtsindan énemli bir fark bulunmamasi, 6diil bagvurusunda bulunan

isletmelerin genel olarak TKY yoniinde hazirhkl: oluglarinin etkisi olabilir.

4.Cahsanlarim Kidemine Gire Sonuclar

Calisanlann igletmelerdeki c¢aliyma siireleri agisindan uygulanan tek yonli varyans
analizi sonuglarna gore (F,121) =3,976 p=,021 ) p<0.05 oldugundan ¢aligma yillan ya da
kidemleri agisindan, gruplar arasinda fark gorilmektedir. Farkhi grubun bulunmasi
amaciyla uygulanan Tukey HSD ¢oklu karsilagtirma test sonuglarina gore, 1-5 yil ile 6-10
yil arasinda ¢aligan gruplar (p=,049) p<0.05 oldugundan farklilik gostermektedirler. 1-5 yil
ile 11 ve tizeri yil gruplan arasinda (p=,093), aynca 6-10 yil ile 11 yil ve tizeri gruplar
arasinda (p=,991) p>0,05 oldugundan fark bulunmamaktadir.

Kidem agisindan birbirini izleyen iki grup arasinda (1-5 ve 6-10 yil) farkhlik
bulunmas:1 beklenen yoénde bir farkhilik deg@ildir. Calisanlarin mevcut sistem igindeki
calisma siirelerinin yeniler ve daha kidemliler agisindan isletmedeki degerlerin
kurumsallagmas: agisindan anlamli olmasi beklenebilir. Ancak ¢ikan sonug¢ bunu
dogrulamamaktadir.
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5.Capraz Karsilagtirmalar (ki-kare sonuglar)

Odiil bagvurusu sonuglar ile kurulug tarihi arasinda nasil bir baglanti oldugunu
gormek i¢in uygulanan pearson ki-kare sonuglari, beklenen frekanslar %5'den diisiik oldugu
i¢in hesaplanmamigtir. Ancak &diil bagvuru sonuglan ile igletme olgegi arasinda yapilan
capraz kargilagtirma ile beklenen frekanslarin yeterli olmas1 sonucu uygulanan pearson ki-
kare sonuglarina gore, isletme Olgegi ile 6dil bagvuru sonuglar arasinda ileri diizeyde fark

bulunmustur (p=,000) .

Isletme olcegi ile 6diil sonuglari arasinda ortaya ¢ikan fark, veri saglanabilen
isletmeler igerisinde, Kobilerin o6diil alan kategoride temsilcisi olmamasindan
kaynaklanabilir. Odiiliin verilmeye baglandig1 tarihten itibaren bakildiginda, genel olarak
buyiik olgekli igletmelerin 6dil kazandiklari; Kobilerin ise ancak 1998 yilindan itibaren
ayr1 bir kategori igerisinde degerlendirilmesiyle o6dille bulustuklart goériilmektedir.
Dolayisiyla, Kobilerin 6diil alanlar igerisindeki gergek oranlan da diigiiktiir. Toplam olarak

Kobi dlgeginde yalnizca 2 firma 6dil almgtir,
D.Yoneticilere Iligkin Analiz Sonuclart

1.isletme Olgegi

Isletme olgegine iligkin toplam puanlarla analizi sonucunda, yoneticiler yoniinden
biyiik 6lgekli igletmeler ile Kobiler arasinda, bir bagka ifade ile, ortak varyans yaklagimi ile
isletme 6lgegi ve toplam puanlar arasinda, uygulanan t-testi sonucuna goére (t=3,233 sd=42

p=,002) anlaml farklilik bulunmaktadir.

Ortaya cikan farklilik, caliganlarda goriilen farkhihikla tutarhlik géstermektedir.
Dolayisiyla, aynt nedenlerle iligkili bir farkliliktan bahsedilebilir.
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2.Kurulus Tarihi

Toplam puanlar ile kurulug tarihi arasinda ortak varyans yaklagimi ile iki érnek testi
sonucu (t=1,621 sd=40 p=,113) p>0,05 oldugundan, toplam puanlar ile kurulus tarihi

degerleri 6nemli farklilik géstermemektedir.

Yetkilendirme unsurlarimin mevcut olup olmadigi ve bu unsurlarin algilanig
agisindan, kurutus siireleri agisindan fark olmamasi beklenen bir sonugtur. Cesitli uygulama
ornekleri, daha en basgindan itibaren, yeni faaliyete baglayan bir isletmenin basanili bir
yetkilendirme uygulayabilecegini gostermektedir. Dolayistyla, isletmenin kag yuldir
faaliyette bulundugu yetkilendirme igin belirleyici olmayip, vyetkilendirmeyi nasil

uygulay1p uygulamadig: belirleyici olmaktadir.
3.0diil Basvurusu Sonugclan

Odiil bagvurusunun 6diil alds, ziyarete kaldi ve elendi seklindeki ti¢ grubu verilerinin
tek yonli varyans analizi sonuglarina goére (p=,185) p>0,05 oldugundan, toplam puanlar ile

odil bagvurusu sonuglarn agtsindan gruplar arasinda bir fark goriilmemistir.

Odiile bagvuran isletmelerin genel olarak, TKY uygulamalan c¢ergevesinde
yetkilendirmeye de olanak tamdiklari, yetkilendirmenin &diil kriterleri i¢erisinde yer almasi
nedeniyle, mevcut bulunmas: gerektigi distincesi, 6diil sonu¢ kategorileri arasinda fark

bulunmamasiyla tutarhilik géstermektedir.
4.Cevaplayamn Firmadaki Gorevi A¢isindan sonuglar

Sef, boliim miidiiri ve tist yonetici olarak kademelerine gore gruplandinlan verilerin

tek yonlii varyans analizi sonuglarina goére, toplam puanlar ile cevaplayamn firmadaki
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gorevi degerleri (F2425=1,128 p=,333) gruplar arasinda 6nemli diizeyde farklilik

gostermemektedir.

Ortaya ¢ikan sonug, uygulamanin bagarisi agisindan, tiim yonetsel kademelerde aym
kultiirel deferlerin yaratilmasi ve model ‘olusturulmam gerektifini  digiincesini
dogrulamakla birlikte, genel olarak ileri siiriilen orta kademe yéneticilerin direnig
gosterdikleri yoniindeki aragtirmalani desteklememektedir. Bu aqidan, bizzat orta kademe
yoneticilere yonelik yapilan ve gergekte orta kademe yoneticilerin direnis iddialarim kabul

etmedikleri aragtirma sonuglartyla uyumludur.
E.Yonetici ve Cahisanlarin Algilama Farkhligimin Tespitine Iligkin Analiz
Yoneticilerle calisanlarm  birlikte birer grup olarak kargilagtinimas: yoluyla
aralarindaki farkliliklar aragtinlmistir. Toplam puanlar ile ¢alisanlar ve yoneticiler arasi

farkli varyasyon yaklagimi ile uygulanan bagimsiz iki 6rnek testi sonucu t= -0,426 p=,671
olup fark goriilmemistir. Elde edilen bulgular Tablo 24'de 6zet olarak gésterilmistir.

Tablo 24: Yonetici-Calisan Genel Kargilagtirmast

Gruplar p degeri
Kurulug tarihi

1-5yil/11-15 yil ,169

1-5yil/ 21 + vl ,031*

11-15y1t /21 + yl ,561
Odiil sonucu

Odiil alan / finale kalan ,902

Odiil alan/ elenen ,862

Finale kalan / elenen ,997
Toplam puan ,071
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Odiil bagvurusu sonuglar agisindan, ddiil gruplan ortalamalan arasinda fark yoktur.

Odiil alan ile finale kalan, 6diil alan ile elenen, finale kalan ile elenen gruplar
arasindaki degerler (p) strasiyla ,902- ,862- ve ,997 olup p>0,05 tir.

Kurulug tarihi ile toplam puan gruplant degerleri farkhilik gostermektedir
(F2,16673,310 p=,039 p<0,05). Farkhilik gésteren gruplan belirlemek tizere uygulanan
coklu karsilastirma (Tukey HSD testi) testi sonucuna gore; 1-5 yil ile 21 yil ve iizeri
arasinda (p=,031) p<0,05 olmas nedeniyle fark gérilmigtiir. Ote yandan,1-5 yil ile 11-15
yil (p=,169) ve 11-15 yil ile 21 yil ve Gizeri gruplar (p=,561) arasinda fark bulunmamustir.

Kurulug tarihi agisindan farkliifin yeni ve eski olarak degerlendirilebilecek ug
kutuplar arasinda degil, birbirini izleyen gruplarda olmasi beklenen bir sonu¢ olmayip,
cahsanlardaki 1-5 yil ile 6-10 yilhk caligma siireleri (kidem) arasinda ¢ikan farkliikla
tutarhi ancak agiklayic: degildir.

Ortak yetkilendirme unsurlarmi 6lgmek tizere belirlenen sorulara, yonetici ve
calisanlarin verdikleri yanitlar dogrultusunda uygulanan Mann-Whitney U testi sonuglarina
gore farkhliklar gérillmektedir. (Tablo 25)
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Tablo 25: Ortak Yetkilendirme Unsurlarina Gore Sonuglar

Ortak Unsurlar Mann-Whitney U P Onemlilik Dizeyi
KKYE 2066,500 ,007 P<0,01

Bagar1 deg. duy. ve|2418,500 ,197 p>0,05
odiillendirme

Beceri gesitliligi 2720,500 ,855 p>0,05

Kaynak 2346,000 ,103 p>0,05

Yaratic1 ve yenilik¢i|2117,500 ,012 P<0,05

ortam

Egitim ortami 1241,500 ,000 P<0,001

Sisteme bakis 564,000 ,000 P<0,001

Tablodan da anlasilacag: Gzere, ¢alisanlar ile yoneticiler arasinda ortak unsurlara
iligkin degerlendirmelerde; yonetici ve galiganlar arasinda egitim ortami ve sisteme bakis
degiskenleri ileri diizeyde farklilik gostermektedir. Diger bir ifade ile, nl ve n2 hacimli
bagimsiz iki 6megin aym medyanlt populasyondan alinmug rastgele omekler olup
olmadigin1 kontrol etmek amaciyla uygulanan Mann-Whitney U Testi sonucuna gore ileri
dizeyde onemli sayilan fark goriilmektedir. KKYE degigskeni agisindan ¢ok oOnemli
diizeyde fark goriiliirken, yaratic1 ve yenilik¢i ortam deZiskeni konusunda 6nemli diizeyde
fark gorilmektedir. Onemsiz yada fark bulunmayan degiskenler ise kaynak, beceri

cesitliligi, basan degerleme duyurma ve ddillendirme degiskenleridir.

Calisanlar ile yoneticiler arasinda sistem ve egitim agisindan ileri dizeyde fark
bulunmasini agiklamak miimkiin degildir. TKY sistemini uygulayan isletmelerin rekabet

giiciinil arastiran bir ¢aliyma da’?, egitim unsurunun faaliyet performans: iizerinde negatif

392 Bil¢in TAK, Toplam Kalite Y6netimine Stratejik ......., 5.204.
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iligkiye sahip oldugu yoninde bulgu ¢ikmasi, TKY uygulayan igletmelerdeki egitim

konusunda ayn bir incelemenin yapilmasint zorunlu kilmaktadir.

Ote yandan, sisteme bakis agisindan farklilik ¢ikmasi, sistem sorusunun bir kontrol
sorusu olarak diizenlenmesi nedeniyle agiklanabilir. Buna gore, diger unsurlari genel olarak
olumlu yonde degerlendirme sozkonusu ise, sistemin diigiikk degerde ¢ikmasi
gerekmektedir. Sonuglar agisindan bakildifinda, yoneticiler yetkilendirme unsurlan ile
sistem sorusunun kontrol iglevine uygun yanitlar vermislerdir. Dolayisiyla yoneticiler
agisindan bir tutarlihik mevcuttur. 24/45 oraninda yénetici bu soruya 1 ve 2 nolu segenekle
yanit vermistir. Ancak, galisanlar ¢ok ciddi oranda 3/123 oraninda 1 ve 2 degerini
vermiglerdir. Bu agidan, calisanlarin genel bir iyimserlik igerisinde davranma egiliminde
olduklari, buna kargilik dikkatsiz davrandiklart gorilmektedir. Aradaki farkliliin buradan
kaynaklandi1g diusinilmektedir.
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F.Sonu¢

Yetkilendirmenin temel unsurlanina iligkin olarak, aragtirma sonucunda agagidaki

tespitleri yapmak miimkiindiir:

TKY uygulayan isletmelerde genel olarak yetkilendirme unsurlarimin mevcut
oldugu goriilmektedir.

- Yoneticilerin yetkilendirme unsurlarina iligkin algilamalan olumlu yondedir.

- Yoneticilerin sisteme iligkin bakiglar1 daha gergekeidir.

- Calhiganlarin yetkilendirme unsurlanna iligkin degerlendirmeleri olumlu yéndedir.

- Cabganlarin sistemi degerlendirmelerinde dikkatsiz davranmalar sonucu puanlar
daha ytuksektir.

- Cahganlar ve yoneticiler arasinda genelde, yetkilendirme unsurlant olarak
belirlenen degiskenlere yonelik olumiu bir algilama oldugu gorilmektedir. Diger
bir ifadeyle, yetkilendirmenin alt yapisi agisindan olumlu bir havadan
bahsedilebilir. Yonetici ve g¢aligan gruplan arasinda temel farklilik egitim ve
yetkilendirmenin ileri agamasi olan KKYE unsurlarinda goriilmektedir.

- Toplam Kalite Yonetimi uygulayan firmalarda yetkilendirme agisindan olumlu bir
atmosfer oldugu goriilmektedir. Bu sonug, yetkilendirmenin ileri agamalan igin

olumlu bir avantajdir.
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- Egitime iligkin degerlendirme, TKY sisteminde Tiirk igletmeleri agisindan
sorgulanmasi gereken bir degisken olup, teorik g¢aligmalarla geliski
gostermektedir.

- Katilmin ileri dizeyleri (KKYE) ve dolayisiyla yetkilendirmenin gergek
amaclanindan yararlanma yoéniinde alinmasi1 gerekli mesafe mevcuttur. Bu
anlamda, G6zellikle yoOneticilerin oransal olarak daha fazla endigeleri oldugu
goriilmektedir. Bir bagka ifade ile, yoneticiler, literatiirde de siklikla vurgulandifs
gibi gahisanlan yapilan igle ilgili olarak ileri diizeyde (KKYE) yetkilendirmeye
hazirlikh durumda degillerdir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Giiniimiiz isletmelerinde, siddeti giderek artan rekabet ortamu, misteriyi odak
noktasina alan, esnek ve hizh siirecler temelinde hareket edebilen bir igletme olmay:
zorunlu hale getirmektedir. Bilgi sinirlarinin geniglemesi, iletisim teknolojisinin hizl

ilerlemesi, igletme igi ve isletme dig1 hizli veri akigina imkan saglamaktadir.

Ortaya ¢ikan soz konusu temel etkenler dogrultusunda c¢abuk hareket edebilen
isletmeler rekabet avantaji yakalarken, bu yonde degisime uyum gosteremeyen ve geride

kalan isletmeler zorluklarla kargilagmaktadir.

Isletmelerin rekabet avantaji saglamasinda kuskusuz 6nemli bir unsur haline gelen
insan faktéri, isletmelerde caliganlarin ig siireglerine daha ileri dizeyde aktif katihimim
gerekli kilmaktadir. Bu gergevede, isletmelerde insan kaynaklarmin etkin yonetimi ve
stratejik diizeyde ele alinmasi, bagarili isletmelerin temel Ozellikleri arasinda yer
almaktadir. Insan kaynaklar1 yonetim felsefesi, isletmenin stratejik dizeyde hareket ettigi
genel sistemin en Onemli halkasini olusturmakta olup, bu sistemin basarisina katkida

bulunacak bir yapilanma olusturacak tarzdadir.

Insan kaynaklarinin etkin gekilde kullanilmas: siirecinde en ¢nemli unsur, isletmelerin
sahip oldugu insan kaynaginin ig siireglerine katkisidir. Bu katki, temeli olmayan slogan ve
hislerden ¢ok, insan kaynaginin bilgi, beceri ve yaratic kapasitesinin gelistirilmesi yoluyla
stireclere etkin sekilde katilmasi yoniinde gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bu katilim
stirecinde en 6nde gelen kogul, galiganlarin ¢aligtigt kosullann, yetki ve sorumluluklarinin,
iligkilerinin, isletmeye baglihklarinin, ise iliskin giidiilenmelerinin, ihtiya¢ duyduklan
araglarin ve bilgilerin dikkate alindig bir yapilanmaya gidilmesidir. Bir bagka ifade’ile,
caliganlardan beklenenlerin gergeklestirilmesine olanak saglayacak bir ¢alisma yasami ve

orgiit kiiltiiriiniin yaratiimasi zorunlu gériilmektedir.
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Calisanlarin yetkilendirilmesi, caliganlarin yaptiklan ise iligkin problemleri en iyi
onlarin tespit edebilecegi ve ¢oziim tlretebilecegi dislincesine dayanmaktadir. Bu siirecin
gerceklesebilmesi igin, galiganlarin otonomi diizeylerinin arttiriimasi, igle ilgili olarak isin
planlanmasi, yiriitiilmesi ve denetimi siirecinin biitiiniinde hem yetki sahibi olmasi, hem de

sonuglardan sorumlu ve hesap veren durumda olmas: distiniilmektedir.

Calisanlarin yetkilendirilmesi, igletmelerin yukanida sézii edilen rekabet kosullari
icerisinde bir zorunluluk olmakla birlikte, dogru yetkilendirme yaklagimi, dogru zaman ve
hazirliklar yapilmadan uygulanmasi halinde, insan kaynag: iizerinde ciddi sorunlar
yaratacagl literatirde siklikla vurgulanmaktadir. Bir baska ifade ile, yoneticilerinin
yetkilendirmeyi kaos yaratacak bir unsur olarak gordigu, yetkilendirme felsefesini
igsellestiremedigi ortamda yetkilendirmeye yonelmek basansiziikla sonuglanacaktir.
Ozellikle orta kademe yoneticilerin yetkilendirme sonucunda islerini kaybetme ve
otoritelerinin ellerinden almmmasi gibi rahatsizliklar duyduklar ileri striilmektedir.>”?
Dolayisiyla, bu yondeki endigelerin giderilmesi, i givencesi verilerek, gercekte
yetkilendirme ile daha fazla liderlik 6zellikleri kazanarak, 6nemlerinin artacagi gergegine

inanmalar: saglanmalidir.

Yoneticilerin  hazir oluglar1 yaminda, yetkilendirilecek olan ¢alisanlarin  da
yetkilendirme ortamina uygun ve yeterli kapasitede elemanlar olmasinin saglanmasi
gerekmektedir. Bu anlamda, ekip c¢aligma kultird olugmamis, bireysel yonii hakim olan
caliganlarin yetkilendirmeye katkilari olmayacaktir. Bunun yaminda, yeni ig siireglerinin
yuriitiilmesi igin gerekli olan bilgi, beceri, 6grenme istegi, risk alma ve sonuglarim yeni
Ogrenme firsatlar1 olarak degerlendirme kiltiiri olmadan yetkilendirme girigimi

basarisizlikla sonuglanabilir.

3% Jay KLAGGE, a.g.m., 5.550.
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Yetkilendirmenin uygulanabilmesi agisindan bir dnemli unsur da, yetkilendirmenin
genel sistemin 6nemli bir halkas: olarak ele alinmasi, sistemin ana felsefesini destekleyen
onemli bir arag olarak kullamlabilmesidir. Yalmzca yetkilendirmeye yonelmek, rekabet
yontinde insan kaynagmn etkin kullanildifimi gostermemektedir. Insan kaynaklannm,
genel sistemle bitiinleymesi ve uyumu gibi, yetkilendirmenin de insan kaynaklan
sistemleriyle ve genel sistemle uyumlu olmasi gerekmektedir. S6z konusu uyumun
saglanmasi agisindan, yetkilendirmenin g¢esitli tiirleri arasindan, mevcut sartlara uygun
diigen segenegin uygulanmas: 6nem kazanmaktadir. Diger bir ifade ile, yetkilendirmenin
bir derece sorunu oldugu ditgiincesinden hareketle, dneri sisteminin, kalite ¢emberlerinin
veya kendi kendini yonlendiren ekiplerin dizaymina yonelik uygun yetkilendirme tiiri
secilmelidir. Eger, yetkilendirme uygulamasi, bir agamalar zinciri olarak goriiliip, her bir
asamanin daha ilerisine gecis saglamak yoniinde gelisim hedeflenirse, bu hem uygulanan
yetkilendirme diizeyinin bagaril: olmasim, hem de ileri agamalara gegise ortam saglayan bir
kiltiiriin yaratilmasina katkida bulunacaktir. Boylelikle, kendi kendini agan bir sistem
yaratilarak, entropi sorunlariyla kargilagilmayacakur,

Caliganlanin yetkilendirilmesi siirecine gegis, kolay ve kisa vadeli bir yaklagimla
miimkin olmamaktadir. Bu nedenle, yetki aktarmanin oldukga ilerisinde bulunmaktadir.
Yetkilendirmeye gegiste en 6nemli konu, yetkilendirme ortam ve kiiltiiriinii destekleyecek
hazirliklarin yapilmas: ve sabirh davramlmasidir. Bunu gergeklestirecek en dnemli yapi ise,
ekip caligma diizenine oturtulmug iligkilerin vizyoner veya yetkilendirici liderlik roliiyle

yonlendirilmesi ve desteklenmesidir.

Yetkilendirmenin ileri diizeyi agisindan bakildiginda, yetkilendirmenin galiganlara ig
siiregleri {izerinde planlama, uygulama ve izleme gibi temel asamalara yonelik yetkilerinin
olmas: gerektigi anlagiimaktadir. Insan kaynag gesitliligi veya farkhilhid: ile rekabette fark
yaratabilmek diigiincesinin temelinde, insan kaynagindan en ileri dizeyde yararlanmak yer
almaktadir. Bunun basariimas: ise, ¢aliganlarin tatmin oldugu, yaptig: isi anlamli buldugu,
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anlaml igi yiiritecek yetkinlikte oldugu, igi iizerinde belirleyici oldugu ve sonuglara
etkisinin farkinda oldugu bir psikolojik ve biligsel diizeye ulagmasina bagli gériilmektedir.

Yetkilendirmeden beklenen olumlu sonuglara ulagmada, igletmenin uygun kiiltiirel
ortama sahip olmasi, organizasyonel ve yonetsel siireglerin yeniden yapilandiriimig olmasi,
boylelikle, ekip caligma sistemi kurumsallagms, agik iletigim ortamu yaratimig, caliganlarin
kendilifinden harekete gecebilecekleri bir odiillendirme sistemi ve performans yonetimi
olusturulmug olmalidir. Bunlan gergeklestirecek liderlik sistemi, caliganlari antrenoriik
rolityle destekleyerek, ekip iiyelerinin birer lider olarak yetistirilmesi yoniinde
desteklenmesini saglamahdir. Biitin bu iligkilerin temelinde ise, geleneksel donemin en
¢ok goz ardt edilen konularindan birisi olan giiven duygusunun bulunmasi zorunly

goérulmektedir.

Ote yandan, yetkilendirmeye gegiste mutlaka tiim birimlerde aym tiir yetkilendirmeye
yonelmek gerekmemektedir. Isletmenin gesitli birimlerinde, calisanlarn yetkilendirmeye
hazir olug durumlanna gore, farkli yetkilendirme uygulamalan gergeklestirilebilir.***
Boylelikle, yetkilendirmenin ileri agamalanna gegis yoniinde, onceki agamalarda bulunan

caliganlarin gérme ve dgrenme firsatlan olusturulabilir.

Aragtirma kapsaminda TKY sistemini uygulayan isletmelerin segilmesi bu on
kosullarin varliginin oldugu varsayimina dayanmaktadir. Yetkilendirme, TKY sisteminin
en onemli unsurlarindan biri olarak kabul edilmektedir. Dolayistyla, yetkilendirmenin
TKY sistemi i¢indeki durumunu ortaya koyacak bir ¢alismadan hareketle, yetkilendirme
diizeyinin arttirilmas: ve yetkilendirici bir orgit kiltiiriinin yaratilmas: gergevesinde

avantaj sunmaktadir.

4 Timothy L.ROSS, a.gm., 5.11-12.
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Elde edilen bulgular 15181nda su degerlendirmeleri yapmak mumkiindiir:

1-

Toplam Kalite Yonetimi uygulayan isletmelerde genel olarak, yetkilendirmenin
gerekli unsurlarina iliskin olumlu bir tutum ve algilama mevcuttur. Bu olumlu
yaklagim, yetkilendirmenin TKY sistemi igerisinde degerlendirilmesi gerektigi

varsayimini desteklemektedir.

Bu olumlu yaklagim, isletmelerin kurulug tarihleri yoniinde bir farklilik

gostermemektedir.

Genel olumlu yaklagimin igletme olgegine goére yoneticiler yoniinden farklilik
gostermesi, 6dile bagvuruda, Kobilerin oransal azlig1 ve 6rneklemde 6diil olan
Kobi bulunmamasiyla iligkili olarak yorumlansa da, c¢aliganlarda fark
bulunmamasiyla ¢eliskilidir. Bu gergevede, calisanlarin, yoneticilere gore daha

dikkatsiz yamtlar vermesiyle ilgili bir iligkiden bahsedilebilir.

Odiile bagvuru ve sonuglan agisinda bir farklilik bulunmamasi, TKY sistemini
olugturmus olan tim isletmelerin ortak bir diizeye sahip oldugu seklinde
yorumlanabilir. Odiil almada, TKY'nin diger unsurlarinin da en az yetkilendirme

kadar etkili olabilecegi diigiiniilmelidir.

Yoneticilerin  bulunduklart  yonetsel kademe acgisindan yetkilendirmeye

yaklagimlarinda da farklilik bulunmamaktadir.

Calisanlarin ¢aligtiklan siire agisindan, ug kategorilerde degil, birbirini izleyen
yalnizca iki kategoride farklilik gostermesi anlamli gekilde yorumlanacak bir

sonug degildir.
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7- Egitimin yoneticiler ve c¢alisanlar arasinda farklilik g6stermesi bir diger

anlagilmasi gli¢ sonugtur.

8- Sisteme bakis agisindan farkhilik goériilmesi, galisanlarin cevaplandirmada genel
iyimserlik halinde bulunmasi ve dikkatsiz bigimde yanitlar vermesiyle

agiklanabilir.

9- KKYE baglaminda ele alinin unsurun g¢alisanlar ve yoneticiler arasinda farklihik
gostermesi, yetkilendirmenin ileri agamasi sayilan kendi kendini yoneten ekipler
diizeyine yoOneticilerin heniiz hazirlikli olmamasiyla iligkili olabilir. Bu egilim,

literatiirde ileri siriilen yonetsel engellerle tutarliik gostermektedir.

Genel sonug olarak, TKY sistemine sahip isletmelerde yetkilendirmenin
uygulanmasimn alt yapist oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Mevcut kiiltir olumlu yénde ve
destekleyici nitelikte sayilabilir. Ancak, nasil uygulanacagina veya gelistirilecegine iligkin
olarak, her igletmenin kendi ozgin yetkilendirme kosullarini ve kiltiriini yaratmasi
gerektifinin alt1 ¢izilebilir. Boylelikle, durumsallik yaklagiminin gerekliliginden
bahsedilebilir.
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EK-1

YETKILENDIRMENIN UYGULANMA DUZEYINi BELIRLEMEYE YONELIK
BiR ANKET CALISMASI

Anket, Yonetici ve Caliganlara yonelik olarak ayn ayn hazirlanan iki alt kiimeden
olugmaktadir. Her bir kiimedeki sorular agik uglu ve bey segenekli olmak iizere iki alt

boliimden olusmaktadir,

YONETICI ANKETI
LGenel Bilgiler
1.Firma Adt:
2.Kurulug Tarihi:
3.0lcegi

4.Cevaplayanin Firmadaki Gorevi:

5.0diil Bagvuru Sonucu

H-Asagidaki ifadeleri isletmeniz acisindan degerlendirerek, uygun olan secenegi

isaretleyiniz.

1.Calisanlara amaclar ve hedefler agiklamr, ihtiyag duyduklan yetki, kaynak ve bilgi
sunulur; boylece, ¢aliganlar yaptiklan igle ilgili her tiirlii faaliyete girebilir.
(1).Kesinlikle kattimtyorum (2)Katmiyorum  (3)Kismen katthyorum  (4)Kanhyorum (5)Kesinlikle
katlyyorum
2.Calisanlar yaptiklan igle ilgili olarak, tedarik¢ilerle ve miigterilerle yakin diyalog ve
igbirligi icerisinde ¢aligmaktadirlar.
(1).Kesinlikle kanlmyorum (2)Kanhmyorum  (3)Kismen katiliyorum  (4)Katliyorum (5)Kesinlikle
katliyorum
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3.Yonetici veya lider, caliganlarin ise daha yakin olduklan igin daha dogru ¢oziimler ve
tespitler yapabilecegi diigtincesindedir.
(1).Kesinlikle katimyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen kanliyorum  (4)Katthyorum (5)Kesinlikle
katithyorum
4.Caliganlar, yaptiklan isle ilgili kararlar kendileri almakta ve uygulamaktadirlar.
(1).Kesinlikle katrlmpyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen katihyorum  (4)Kathyorum (5)Kesinlikle
katilyyorum
5.Calisanlar, firmanmn gelecegine iligkin kararlara katiimaktadirlar.
(1).Kesinlikle katlmyorum (2)Katlmiyorum  (3)Kismen katlyorum  (4)Katihiyorum (5)Kesiniikle
katliyyorum
6.Caliganlar oneri sunmakta ve karara dogrudan kangmamaktadirlar.
(1).Kesinlitle katilmayorum (2)Katulmiyorum  (3)Kismen katiiyorum  (4)Kanhyorum (5)Kesinlikle
kattliyorum
7.Caliganlant motive eden unsur, basar1 sonucu ulagacaklan odiillerdir.
(1).Kesinlikle katimiyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen katihyorum  (4)Katliyorum (5)Kesinlikle
kanlyyorum
8.Calisanlar ¢ogu konularda diigiince tretmekte, bilgi sunmakta ve dogrudan bir odiil
beklememektedirler.
(1).Kesinlikle kattlmiyorum (2)Katnlmyorum  (3)Kismen kanliyorum  (4)Katihyorum (5)Kesinlikle
katlliyorum
9.Firmada cegitlilik ve farklilik bir zenginlik ve avantaj olarak degerlendirilmektedir.
(1).Kesinlikle kattimiyorum (2)Kanlmiyorum  (3)Kismen katthvorum  (4)Katiliyorum (5)Kesinlikie
kattliyorum
10.Caliganlar ile yonetim arasinda agtk kapt politikasi hakim olup, her tirli konu
paylagilabilmektedir.
(1).Kesinlikle katlmuyorum (2)Katnlmyorum  (3)Kismen kathiyorum  (4)Katliyorum (5)Kesinlikle
kanlyyorum
11.Firmada yatay-dikey-¢apraz- ¢ok yonlii iletisimden yararlamimaktadir.
(1).Kesinlikle katilmiyorum (2)Kanlmyorum  (3)Kismen kathyorum  (4)Katiliyorum (5)Kesinlikle

kanliyorum
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12.Firmada ey zamanl iletigim ortam hedeflenmekte ve bilgi paylasiminin hizi arttirnimak

istenmektedir.

(1).Kesinlikle katilmryorum (2)Kanilmwyorum  (3)Kismen katliyorum  (4)Katilyorum (5)Kesinlikle
katiliyorum
13.Firmada dstiin performans gosteren ¢alisanlan kutlama ve 6dillendirme segenekleri

mevcuttur.

(1).Kesinlikle kanlmyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen katiliyorum  (4)Katthyorum  (5)Kesinlikle
kanlyorum
14.Ekip bazli 6diillere agirhik verilmektedir.

(1).Kesinlikle katlpuyorum (2)Kanlmyorum  (3)Kismen katiliyorum  (4)Katiliyorum (5)Kesinlikle
katiliyorum
15.Cogunlukla maddi odiiller verilmektedir.

(1).Kesinlikle kanimiyorum (2)Kanlmyorum  (3)Kismen kattlhiyorum  (4)Kanliyorum (5)Kesinlikle
kanliyorum
16.Performans: degerleme, misteri, i arkadaglari, kisi veya ekibin kendisi ve yoneticinin
verdigi degerlere gore yapilmaktadir.

(1).Kesinlikle katlmiyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen katliyorum  (4)Katthyorum (5)Kesinlikle
katlyorum
17.Performans degerlemede ekip ¢aligmas: kalitesinin artmasi ve ¢aligamin beceri diizeyini

artirmast dikkate alinmaktadir.
(1).Kesinlikle katilmyorum (2)Katlmyorum  (3)Kismen katliyorum  (4)Katthiyorum  (5)Kesinlikle
katiliyorum
18.Firmanin amaglaryla butiinlesen bir 6grenme ve inisiyatif kullanabilme performans
degerlemede dikkate alinmaktadir.
(1).Kesinlikle katilmyyorum (2)Katiimyorum  (3)Kismen kattliyorum  (4)Katliyorum  (5)Kesinlikle
katlyyorum
19.Caliganlarin kararlara katilma seviyesi arttik¢a, firmanin basarist da artmaktadir.
(1).Kesinlikle katilmuyorum (2)Kanlmyorum  (3)Kismen katliyorum  (4)Kanhyorum (5)Kesinlikle
kanliyorum
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20.Calisanlanin beceri ¢esitliligi arttik¢a firmanin basaris: da artmaktadir.
(1).Kesinlikle kanlmyorum (2)Katlmiyorum  (3)Kismen katiyorum  (4)Katthyorum (3)Kesinlikle
katlyyorum
21.Caliganlara yetki ve sorumluluk verildikge daha basarili olmaktadirlar.
(1).Kesinlikle katilmiyorum (2)Katiimiyorum  (3)Kismen katiuliyorum  (4)Kanhyorum (5)Kesinlikle
katilyyorum
22.Calisanlara saglanan kaynaklarla baglantili bir performans miikkemmelligi
gelismektedir.
(1).Kesinlikle katilmyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen kattliyorum  (4)Kanhyorum (5)Kesinlikle
kanlyorum
23.Yaratic1 ve yenilik¢i bir ortam yaratildiginda, ¢alisan da firma da daha karli gikmaktadir.
(1).Kesinlikle kanlmiyorum (2)Katilmivorum  (3)Kismen katliyorum  (4)Kathiyorum (5)Kesinlikle
kanliyorum
24.Calisanlara ihtiyag¢ duyduklan egitim ve yetisme ortamu ile basar1 da artmaktadir.
(1).Kesinlikle katlmiyorum (2)Kanimiyorum  (3)Kismen kathyorum  (4)Kanhyorum (5)Kesinlikle
katltyorum
25.Mevcut uygulanan sistem basarisiz ve degistirilmesi gerekmektedir.
(1).Kesinlikle katimiyorum (2)Katilmivorum  (3)Kismen katihyorum — (4)Kathyorum (5)Kesinlikle

katiltyorum
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CALISANLARA YONELIK ANKET

LGenel Bilgiler
1.Firma Adt
2.Firmadaki gérev yili:

II-Asagidaki ifadeleri isletmeniz agisindan degerlendirerek, uygun olan secenegi

isaretleyiniz.

1.Firmada yoneticilerim beni 6nemsedigini gostermektedir.
(1).Kesinlikle kanlmyorum (2)Katimiyorum  (3)Kismen katthyorum  (4)Katthyorum (5)Kesinlikle
kaniryorum
2.Yoneticilerimden, yaptigim igle ilgili her tirlii deste@ini almaktayim.
(1).Kesinlikle katiimiyorum (2)Katlmyorum  (3)Kismen katiyorum  (4)Kanhyorum (5)Kesinlikle
katiliyorum
3.Yaptigim isle ilgili yeni bir seyi denemekten korkmam, giinkii daha iyisini yapmam i¢in
yoneticilerim beni tegvik etmektedir.
(1).Kesinlikle kanlmyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen kanhyorum  (4)Kanhyorum (5)Kesinlikie
katthyyorum
4.Yoneticilerim yeni fikir ve farkl: gorigleri ileri sirmemizi tegvik etmektedir.
(1).Kesinlitle katnlmpiyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen kanhyorum  (4)Kanhyorum (5)Kesinlikle
kantliyorum
5.Yaptigim isi ¢ok seviyorum.

kag}.Kesinlikle kotilmyyorum  (2)Katiimiyorum  (3)Kismen katthyorum  (4)Katthyorum (5)Kesinkikle
tyorum

6.Isimin geregi olan her tiirlii kaynak ve imkan saglanmaktadir.
(1).Kesinlikle kanlppyorum (2)Katilmyorum  (3)Kismen kanliyorum  (4)Kanhyorum (5)Kesinlikle
katliyorum
7.Isimi daha iyi yapabilecegim bilgi ve beceri kazanma egitimi stirekli saglanmaktadir.
(1).Kesinlikle kanlmyorum (2)Katiimiyorum  (3)Kismen katihiyorum  (4)Kanhyorum (S5)Kesinlikle
kattliyorum
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8.Isimle ilgili olarak, musterilerle yakin iligki kurabilmekteyim ve ihtiyaglarim dogrudan
Ogrenebilmekteyim.
(1).Kesinlikle kanlmayorum (2)Kanimayorum  (3)Kismen katnlyorum  (4)Kanlyorum (5)Kesinlikle
katthiyorum
9.Bagarih oldugum stirece higbir gelecek ve is endigesi hissetmeyecegime inaniyorum.
(1).Kesinlikle katlmyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen kattlyorum  (4)Kanlyorum (5)Kesinlikle
kanlhyorum
10.Isimi daha iyi yapabilecek bilgi ve beceriye sahibim.
(1).Kesinlikle katilpuyorum (2)Katlmiyorum  (3)Kismen kanliyorum  (4)Katltyorum (5)Kesinlikle
katltyorum
11.Isimde basanli olmamin firmama saglayacag avantaji biliyorum.
(1).Kesinlikle katulmnyorum (2)Katilmyorum (3)Kismen katthyorum  (4)Katibyorum (5)Kesinlikle
katliyorum
12.Firmamin ulagmak istedi@i hedefleri destekliyorum ve geregini yapiyorum.
(1).Kesinlikle kanhmyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen kanhyorum  (4)Kanlhyorum (3)Kesinlikle
katthyorum
13.Isimle ilgili problemlere ¢oziim iretebiliyorum, kararlan vererek uygulayabiliyorum.
(1).Kesinlikle katimiyorum (2)Katilmiyyorum  (3)Kismen kattiyorum  (4)Kanhyorum (5)Kesinlikle
kat:lyyorum
14.Firsat verildiginde daha baganh olacagima inantyorum.
(1).Kesinlikle kanlmyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen kanhyorum  (H)Katlhyorum (5)Kesinlikle
katnhyorum
15.Isteki bagarim takdir edilmekte ve uygun sekilde bir 6dtil verilmektedir.
(1).Kesinlikle kanlmyyorum (2)Katilmiyorum  (3)Kismen kanliyorum  (4)Katihyorum (5)Kesinlikle
katthyorum |
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Yillara Gore Tusiad-Kalder Ulusal Kalite Odiiliine Bagvuran ve Kazanan Igletmeler

Yil

Bagvuranlar

Saha Ziyaretine
Kalanlar

Kazananlar

1993

Arcelik A S.

Ardem A.S.

Bekoteknik A.S.

Brisa A.S.

Biiyiik Odiil

Cimentag- Cimento Fabr. A.S.

Doktas A.S.

Epengle A.S.

Netag A.S.

Pekel Teknik A.S.

Simko A.S.

Tiirk Elektrik Endiistrisi A.S.

Tiirk Henkel A.S.

1994

Ardem A.S.

Cimentas- Cimento Fabr.A.S.

Cimentas- Gazbeton A.S.

Doktas A.S.

Dyo ve Sadolin A.S.

Epengle A S.

IBM Tiirk Litd.

Interbank A.S.

Mais Motorlu Araglar Imal ve Satis A.S.

Netas A.S.

e Kl R Ep W

Peg Profilo A.S.

Sahinler Mensucat A.S.

Tusas Motor San. A.S.

Biiyitk 6dil

Tutes Turistik Tesisler A.S.

Tiirk Henkel A.S.

Tiirkive Gemi Sanayi

1995

Beksa Celikord San. Ve Tic.A.S.

Cimentas- Cimento Fabr. A.S.

Doktag A.S.

Dyo ve Sadolin A.S.

Elbo Gaz Mamiilleri ve Kontrol Cihazlan A.S.

Interbank A.S.

Netas A.S.

Biiyiik 6diil

Tirk Elektrik End. A.S.
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1996

Anadolu Isuzu A.S.

Argelik A S.

Ardem Pigirici ve Isitici Cihazlar San.A.S.

Ata menkul Kiymetler A.S.

Beko Tic.A.S.

Beksa Celikord San. Ve Tic.A.S.

Erciyas Biracilik ve Malt San.A.S.

Interbank

Ipek Kagtt San.Tic.A.S.

KordSA AS.

Biiyiik 6diil

Mako Elektrik San.Tic.A.S.

Tofas a..

Trakmak Traktor ve Ziraat Mak.Tic.A.S.

Tiirk Elektrik A.S.

1997

Adel Kalemcilik

Anadolu Isuzu

Arcelik

Biiyiik 6diil

Ardem

Ata Menkul Kiymetler

Bank Expres

Baymdir Tip Merkezi

Eczacibas: Yap: Geregleri San.

Erciyas Biracilik ve Malt san.

Ipek Kagit

Bagan édiilit

Tirk Elektrik End.A.S.

Tiirk Siemens Kablo ve Elektrik San.

1998

Biiyiik Olcekli Kuruluglar Kategorisi

Anadolu Isuzu

Ardem Pisirici

Baymdir Tip Merkezi

Beko Elektronik

DuSA Endiistriyel Iplik San.

Basan 6diilii

Eczacibagi Yap1 Geregleri San. Ve Vitra Seramik
Grubu

Bayik odal

Erciyas Biracilik ve Malt San.

Bagan &diilii

Giiney Biracilik ve Malt San.

Mako Elektrik San.

Sahinler Mensucat San.

Tiirk Demir Dokiim Fabrikalari

Tiirk Elektrik End.

Bagan 6diilit

Yasag, Yasar Boya ve Kimya San.
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1998

Kobi Kategorisi

Adel Kalemcilik

Beko Ticaret A.S.

Biyiik diil

Demir Hayat Sigorta

Hipokrat Tibb1 Malzemeler Imalat ve Paz.

Kaynak Teknii San.

1999

Biiyitk Olgekli Kuruluglar Kategorisi

Beko Elektronik A.S.

Basan 6diilii

DHL World Wide Express Tasgimacihk

Eczacibagi Yap: Geregleri san ve Artema Armatiir
Grubu

Sahinler Mensucat

Tiirk Demir Dékiim Fabrikalan

Tiirk Elektrik Endiistrisi

Basan ddiili

Yasag, Yasar Boya ve Kimya San.

1999

Kobi Kategorisi

Kaynak Teknigi San.

Biiyiik odiil

Dogan Hastanesi

Hipokrat Tibbi Malzemeler Imalat ve Paz.

Kogtas Ticaret A.S.
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