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Gelisim Giivenden Yana

Ergin Sait VAROL*
Ertugrul TARCAN**

The social controls based on autority in hierarchical structures of conventional organizations
gave a recent turn into the novel structural orientations where self direction and sclf control
arc the two essentials, where trustability has a vital feature.

While teams working face to face gain trust through time; in virtual tcams trust is met with
their first messages to get acquainted with each other.

Hence, to activate any latent organizational potential in hope of increasing productivity, a
need turns up to set a balance for trustability between the cmployers and the employces; since
it is well known that any trustability decreases costs of related processings; increases faith
and safety levels in relations; and encourages clear and effective information cxchanges.

GIRIS
Geleneksel organizasyonlarin hiyerarsik yapilarindaki otoriteye dayanan kontrol

mekanizmalarinin yerlerini, kendi kendini yonetim ve kontrole biraktig1 yeni yapisal
diizenlemelerde giiven, kritik bir yer tutmaktadur.

Giivenin igle ilgili islem masraflarim azalttigy, iliskilerde inang ve emniyeti
arttirdigy, agik ve etkili bilgi degisimini tegvik ettigi bilinmektedir (Jarvenpaa, Knol
& Leidner, 1998: 29-65). Bu noktada organizasyonlarin potansiyellerinin tamamina
yakin bir boliimiiniin ortaya ¢ikartilarak, verimlilikte biiylik gelismeler elde
edilebilmesi igin, hem isgérenlerin hem de igverenlerin birbirlerine giivenmeleri 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu ¢aligmada, giice dayali olmak yerine, giivene dayali olarak
kurulan, yliz yiize is yapan organizasyonlar ile sanal organizasyonlarda giivenin
nasil olusturulacag: incelenmektedir.

ORGUTSEL GELISIMDE GUVENIN YERI

Cok yakin zamanlara kadar biiyiik kabul géren genel yonetim prensipleri, liretim
siirecini basit gorevlere bolerek verimlilifi artirma g¢abalarmu baglatan Adam
Smith'in felsefesine dayanir (Hammer&Champy, 1994: 5). Bu da ig boliimd, iste
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uzmanlagma, sonug¢ olarak igin cesitli pargalara boliinmesidir. Bu ana fikre goére
orgiitlenen firmalar, 19. Yiizyilin sonlar ile 20. Yizyilin baglarinda, standart
mallarla, standart hizmetlerin kitle iiretimini etkin sekilde gerceklestirmislerdir (R.
E. Miles, Snow, Mathews, G. Miles & Coleman, Jr, 1997: 7-19)

Kitle iretimi anlayisindaki varsayim, isi gercekten yapan insanlarin, o isi
gozleyip kontrol etmeye ya zamanlarmm, ya da egilimlerinin olmadifi ve i
hakkinda karar vermek i¢in gerekli bilgilerden yoksun olduklandir. Endiistride
hiyerarsik yoOnetim yapilarni bu varsayima dayanilarak olusturulmuglardir
(Hammer&Champy, 1994: 48). Goriildigii gibi orgiitsel yapilanmamin 6ziinde
giivensizlik yatmaktadir,
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Olasidir ki bu donemin sirketleri i¢in eski zaman askeri Orgiitleri gibi
Orgiitlenmek bir gereksinimdi. Gergekten de iggbrenlerin egitimi ¢ok diisiiktii ve
bundan dolayt galisirken kesii: talimatlara ihtiyag duyuyorlardi. Isgérenler géniilsiiz
olarak calistyorlard: ve kendi kendilerini disipline etmeleri gok zayifti. Iletigimin
yavas olmasi ve bilginin elde edilmesinin zor olmasi sebebiyle, tepe yoneticileri
bilgi toplamak ve rapor hazirlamak igin pek ¢ok kisiye ihtiya¢ duyuyorlardi. Sonug
olarak her bolimiin bagmma bir yonetici getirilmigdi ve bunlardan olusan bir
yoneticiler piramiti ortaya gikmmgti (Mills, 1991: 13-14),

1980'li yillarda farklilagtinnlmig mal ve hizmet lretimin¢ dogru yonelisin
yogunlagtigimi gériiyoruz. Insanoglu birdenbire hizh bir sekilde degisimi yasamaya
baslamistir. Bu yillarda, daha diigik fiyatlar, daha yiiksek kalite, daha iyi dagitim
hizmetleri ve gok sayida degisik segenekler sunarak miisteri begenisini kazanmak
lizere piyasalara yepyeni firmalarin girdigini ve rekabete bagladigini goriiyoruz.
Piyasalarin yerlesik firmalan ise, dig tehdidin ve dalgalanmalarin olmadig
donemlerde daha ¢ok kendi iglerinde esgiidiim saglama amactyla tasarlanms, esnek
olmayan, ¢ok yavag hareket kabiliyetindeki yapilanyla, baglangicta bu rekabete
ayak uyduramamuslar ve pazar paylari biiyiik élgiide kaybetmislerdir (Miles ve d.,
1997: 7-19). Bu gelismeler {izerine firmalar yeni bir anlayis ve yapilanma arayigina
girmiglerdir.

Burada orgiitlerin yapilandirilmalarim etkileyen faktdrleri su sekilde sayabiliriz:

1.Haberlesme ve bilgi ‘isleme teknolojisindeki gelismeler: Bunun kisilere ve
orgiitlere en 6nemli yansimas: ise siirekli degisim zorunlulugudur.

2.Uluslararas: rekabet, ulusal sinirlarin anlammi yitirmesi ve globallesme:
Béylece firmalar ulusal sinirlar disinda diisiinmeye ve karar vermeye baslamislardir.
Bu da degismelere hemen cevap verebilecek esnek organizasyon yapilanm ortaya
¢ikarmistir. Sebeke organizasyonunun ortaya ¢ikisi da bu déneme rastlar.

3.Insan haklari, kisilik, insanlarmn yaraticihfindan daha fazla yararlanma
konularindaki gelismeler: Bu gelismeler de ekip (takim) orgiitlenmesi, giiglendirme
(empowerment) gibi uygulamalan getirmistir (Kogel, 1995: 259-260).
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Artik pek ¢ok firma igin, degisik miisteri guruplarina 6zel dizayn yapmanin
Otesine gecerek yeni iirlinler ve hizmetler ortaya ¢ikarmak daha simdiden katma
deger yaratmanin temel odagi haline gelmektedir. Bu noktada firmalar bireyin
girigimciligini  6ldiirmeden onu grup igerisinde ¢aligtiracak sekilde
orgiitlenmektedirler. Degisik disiplinlerden gelen kisiler hiyerarsik ve mevki
otoritesi ile degil, sonug liretme, bilgi ve haberlesme agirlikhi olarak ¢aligmakta, isler
grup iiyelerinin kendi aralarinda gelistirecekleri uzmanlik, karar verme ve
miigterilerle iligkiler ¢ercevesinde gergeklesmektedir (Mills, 1991: 29-31). Bu
yapilara da y1g1sim Orgiitler adi verilmektedir (Varol, 1996: 23-24). Bu tip yapilarda
orta yonetim kademesi ortadan kaldirilmis, karar verme yetkisi hareket noktalarina
kaydinlms, geriye kalan hiyerarsideki yoneticiler rol degistirip bilgi kanallan gibi
hareket ederek takim antrendrii gérevini iistlenmisler, ayrintii denetimden ziyade
genis hedefler olusturmuslardir. Boylece hem iggérenlerin hem de yoéneticilerin
arzularimi kargilayacak bir denge noktasi olugturularak orgiitlerde gizli kalmig
potansiyel ortaya ¢ikarilarak verimlilikte sagirtici gelismeler elde edilmektedir.

Bu yapilarin isleyebilmesi, karigiklik iginde kaybolmadan verimlilikle
caligabilmeleri icin gerek duyulan en dnemli gart giivendir. Bilgi ¢aginin sanal
(virtual) ekiplerinde ve sebekelerinde verimli iligkiler igin giiven, olmasi hos olacak
bir nitelikten 6te, olmasi gerekli olan bir niteliktir. (Lipnack & Stamps, 1997: 225-
228).

GUVEN EKSIKLIGI
Giiven eksikligi genelde iki olusum ortaya koyar:

1. Hemen her alanda (Isin yerine getirilmesi ve igin ydnetimi) kontrol elemanlar
tarafindan isgorenlere isin nasil yapilacagi hakkinda kesin talimatlar verilmesi ve
¢aligmalarin yakindan gézlenmesiyle, isg6renlerin 6zgiirliiklerinin ve degerlendirme
alanlarinin kisitlanmasi. ‘

2. Isgorenlere isin performans: hakkinda oldukga genis degerlendirme alani
vererek giivenmek ancak aym giiveni i§ yonetimi hakkinda duymamak.

Bu iki olugum da saglikly degildir. Olmasi gereken, hem verimliligi artiracak hem
de idari giderleri azaltacak olan isin performansinda ve yonetilmesinde iggbrene
giiven duymaktir.

ISVERENLER ACISINDAN GUVEN DUYGUSU

Modem orgiitlerin temelinde bireyin giiglendirilmesi yatmaktadir. Giiglendirilen
birey, blirokratik engellemelere takilmayan ve dolayisi ile miisteri istekleri
dogrultusunda hizli harekete gegebilen birey demektir. Giiglendirmenin tehlikesi ise,
¢aliganlarin her birinin kendi dogrultusunda igleri gérmesi ve bunun kanigiklida yol
agmasidir. Eger her bir ¢alisan firma politikas: yerine kendi degerlendirmelerini 6n
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plana ¢ikartirsa ne olacaktir? Geg¢miste firmalar bu soruyu dikkatli hazirlanmig
prosediirler getirerek cevaplamiglardir. Bu prosediirlere uygun olarak orta
seviyelerde de karar olusturmak miimklin gibi goriiniiyordu. Ancak detayl
hazirlanmig bu prosediirler gergekte cok zaman kaybina sebep oluyorlard: ve tam bir

6 netlikte degillerdi. Bu durum g¢alisanlarm kariyerlerine zarar verecegi korkusu ile,
hata yapma endigesi tasimalarina sebep oluyordu. Bundan dolay: iggorenler, tepe
yoneticilerine prosediirlerle ilgili siirekli yol gdstericilik talebinde bulunuyorlardi.
Bu durum da sistemin kilitlenmesine yol agiyordu. Gegen yillar igerisinde
endiistriyel toplumlarda niifusun oldukga genis bir bolimii egitimde biyik
ilerlemeler kaydetmistir. Okullagsma alanindaki ilerlemeler insanlarin
beklentilerinde, arzu ve isteklerinde gelismelere yol agmistir. Yagam standardindaki
yiiksek beklentiler artik sinirlandirilamaz hale gelmigtir. Bugiin insanlar kendi
yaptiklari iglerin tabiat1 ve orgiitlerdeki rolleri ile ilgili istekler tagimaktadiriar,
kurallara uyan elemanlar degil, kendi kurallanini kendileri yaratan bireyler olmak
istemektedirler (Mills, 1991: 286-289).

Ashinda isi yapanlar hareket noktalarindadirlar ve ¢ogu kez 6zel durumlarda
neyin yapilmasi gerektigini tepe yoneticilerinden daha iyi bilmektedirler. Ayrica her
iste emir beklemek ve agiklama almak, isin ¢ok yavaslamasina sebep olmakta, bu da
cogu kez ele gecen firsatlarin kagirilmasiyla sonuglanmaktadir.
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Gergek giiclendirme, yiiksek kademelerin 6zel yol gostericiligi olmadan,
kararlarin alt kademelerde alinmasidir. Bu da "Giiciin, 6rgiitteki miimkiin olan en alt
noktaya ait olmasi gerektigi anlamina gelmektedir" (Naisbitt, 1994: 6).
Gii¢lendirme, hata yapabilme ihtimaline agik olan risk almay: da igerir (Quinn &
Spreitzer, 1999: 26). Burada tepe yonetimi karar verme yetkisini alt kademeye
devretmektedir. Bu, tepe yonetimi agisindan kolay degildir. Boyle bir yetki devri
yapma durumunda olan yéneticilerin biiyiik endiseler tasimalar dogaldir. Oyle bir
giiven ortamui olugturulmalidir ki yoneticiler goniil rahatlig ile karar verme yetkisini
devredebilmelidirler. Bu durumda ydéneticilerde giiven duygusunu olugturmak igin
gerekli olan faktorleri soyle siralayabiliriz:

1. Birey caligifi ekibin misyonunu bilmeli ve anlamahdir. Ayrica kii¢iik bir
birim, daha biiyiik bir birimin pargasidir anlayis1 ile, birey tarafindan firmanin
misyonu ve kendi ¢alisma gurubunun bu misyondaki yeri anlagilmalidir. Bireyin
firma misyonu dogrultusunda ve onunla uyumlu ¢aligmasi, sadece bu misyonun iyi
bilinmesi ve yakin gelecekte bunun bireye ne anlam ifade ettiginin iyi anlagilmasiyla
gergeklesir. Bu ylizden tepe yoneticileri, firmanin misyonunu ve her grup i¢in bunun
anlamini anlatmak iizere siivekli olarak diyaloglar siirdiirmelidirler (Wardell, 1999:
6-7).

2. Yaptiklan islerde kendi baglarina hareket edecek girigsimcilerin gerekli
yeterlili3e sahip olmalart gerekir. Bunu saglamak i¢in de bireyin egitimine ve
gelisimine siirekli yatirnim yapilmalidir.
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3.Dogru segimler yapabilmesi icin bireye bilgi saglanmas: gerekir. Bugiin
bilgisayarlar sayesinde bilgiler, ¢ok daha dogru, insan emeginden daha ucuza
toplanmakta, elektronik hizla 6zet ¢ikartip, karar mekanizmasina bilgileri 151k
hiziyla gondermektedir. Artik durumla dogrudan dogruya ilgilenen iyi egitimli bir
eleman, uzak bir kdsede oturan miidiirden ¢ok daha hizli ve duruma uygun sekilde
karar verebilmektedir ( Davidow & Malone, 1995: 18).

ISGORENLER ACISINDAN GUVEN DUYGUSU

Isgoren, kendine gitven duyuldugunu bilme ihtiyaci igerisindedir ve girigimleri
sirasinda bazen ortaya gikabilecek olan hata ve yanlislardan dolayr acimasizca

cezalandinlmayacagindan, kariyerini ve igini kaybetmeyecefinden emin olmak
ister.

Ortaya ¢ikan hatalardan dolayi birinin sorumlu tutulmasi, hatanin sebeplerini
bulmak ve ¢dziimlemekten daha onemli hale geldiginde giiven zedelenmis olur
(Mariotti, 1999: 128).

Hangi tiir hatalar hog goriilebilir?

1. Misyonun izlenmesi sirasinda yapilan hatalar: Ne yazik ki insanlar sik¢a
galistigy firmanin hedeflerini yerine getirme dogrultusunda hareket etmek yerine,
bunlarla ¢akigmayan kendi kisisel ya da kendi béliim veya fonksiyonunun hedefleri
dogrultusunda hareket ederler. Iste bu sirada yapilan ve firma igin islerin kotii
gitmesine sebep olan hatalar hos gériilmezler.

2. Ders alinacak nitelikte olan hatalar: Giivenebilirliligi yiiksek olan firmalar,
dogru igler yapmak ic¢in ufrag verdigi sirada hata yapan isgdrenlerini
cezalandirmazlar. Cezalandirma herkesin kitabma gore hareket ettigi biirokratik
orgiitlerde ise yarayabilir, ancak sahip olduklarindan daha fazlasini 6grenme geregi
igerisinde olan iggorenlerin dgrenme isteklerini kirar ve iletigimi 6ldiiriir (Pool,
1999: 31). Yeni ekonominin besigi sayilan Silikon Vadisi'nde insanlar, yaptiklari
hatalardan gurur duyar hale gelmislerdir. Bu hatalar onlara gelisim i¢in firsatlar ve
tecriibeli olma arzusunun birer kaniti gibi goériinmektedir. Orada hata yapmayan
insandan kusku duyulur (Carr, 1999: 183-184).

Bir hata meydana geldigi zaman, nelerin yanhs gittigini belirlemek i¢in aragtirma
yapmak ¢ok dnemlidir. Aragtirmanin amaci bir suglu ortaya ¢ikarmak degil, ileride
meydana gelebilecek hatalar: 6nlemektir (Wetlaufer, 1999: 119).

3. Siirekli tekrarlanmayan hatalar: Bir firmada aym kisi tarafindan aym hatalar
tekrarlaniyorsa, bu durum bu kiginin is hakkinda yeteri kadar egitiminin olmadigini
veya bu is i¢in uygun olmadigini gosterir.

4. Degerlendirme (Taktir) alan: icerisinde yapilan hatalar: Isgérenlerin
giiclendirilmesi, onlarin simirsiz hatalarinin hos goriilecegi anlamini tagimaz.
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isgorenler agik secik bir degerlendirme alanina sahip olmahdirlar ve bu alan
icerisinde yapilacak hatalarin hog goriilmesi gerekir. Bazi firmalar degerlendirme
alanlarim1 giiven kusaklart (Safe-zones) olarak adlandirmaktadirlar. Bu sayede
isgorenler hangi durumlari degerlendirme yapmaya miisait oldugunu, hangilerinin
8 olmadigimi anlayabilmektedirler. Ayrica isgérenlerin harcayabilecegi miktarlara da
sinirlama getirmektedirler. Boyle basit bir mekanizma kurulmadi; taktirde isgéren
gliclendirmeden ziyade bir kaos ile karsilasir (Quinn & Spreitzer, 1999: 27).
Degerlendirme alani, hiyerargideki otorite sinirlan ile aym anlamda degildir ve
bunlardan ¢ok daha genis olmalidir. Aksi taktirde giiclendirme ortadan katkmus olur. ‘

G.U. 1.1.B.F. 2/2001

Isgorenlerin giiven igerisinde olmasi, yukarida bahsedilen kriterler gergevesinde
hatalarin hog goriilmesi ile saglanir.

Giiven zaman igerisinde giinden giine geligtirilir ve bir organizasyonun kalitesini
gosterir.

SANAL EKIPLERDE GUVENIN OLUSTURULMASI

Sanal ekip (virtval team), liyelerinin degisik cografi bolgelerde, zaman
dilimlerinde ve Orgiitlerde olmalarina aldirigy etmeden, beraberce bir projeyi
sonuglandirmak i¢in biiyiik 6l¢lide elektronik tekniklere dayanan bir ¢aligma grubu
olarak tarif edilebilir (Hagen, 1999: 90). Ulkenin ve hatta diinyamin cesitli
bolgelerine dagilmis olmalarina ragmen beraber ¢alisjma durumunda bulunan,
Onceden hig yiiz ylize gelmemis ve belki de ilerde de hi¢ gelmeyecek olan iiyelerden
olusan bir sanal ekip igerisinde giiven nasil olusturulacaktir?

A M A fn oA . A A

A aei s ot

ABD'nde Austin'deki Teksas Universitesi Profesorlerinden Sirkka L. Jarvenpaa
ve Dorothy E. Leidner, 1998'de sanal organizasyonlarda giivenin nasil
olusturulacagimi belirlemeye yonelik kiiresel olarak ¢aligan ve birbirleriyle e-mail
aracilifiyla yogun bir iletigim kuran 29 adet sanal ekiple 6 hafta siiren bir ¢aligma
yapmigslardir. Bu ¢aligma sonunda giivenin sanal ekiplerde mevcut oldugunu (veya
olusturulabilecedini), ancak bunun gelismesinin, geleneksel ekiplere gére g:ok farkli
bir bigimde gerceklestigini tespit etmislerdir. ]

P S S S

Onceki ¢alismalar, giivenin gelistirilmesinin ii¢ basamaklt bir siiregte meydana ]
getirildigini gostermistir (Coutu, 1998: 21). Bu basamaklan sirasiyla su sekilde
ifade edebiliriz.

1. Vazgegirmeye dayali giiven agamasi (Deterrence based trust): Takim iiyeleri,
aksi durumda cezaya garptirilacaklar1 korkusuyla, kendilerine sdylenenleri aynen 1
yaparlar.

2. Bilgilenmeye dayali giiven asamas: (Knowledge based trust): Zaman
igerisinde takum fiyeleri birbirlerine aligirlar, birbirleri hakkinda bilgilenirler ve her 1

lye takim arkadaslarimin davramiglanin: 6nceden sezebilecek kadar iyi tanir hale
gelir.
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3. Ait olmaya dayal giiven agamasi (Identification based trust): Giiven hissetme
ve ortak degerler {izerine kurulur. Uyeler, takim arkadaglarinin yerine kendilerini
koyar hale gelirler.

Jarvenpaa ve Leidner'in 1998'de yayinlanan ¢aligmasina gore, sanal
organizasyonlarda da bu {i¢ ¢esit giiven tespit edilmis, ancak bunlarin olugmasi, yiiz
yiize ¢alisan ekiplerde oldugu gibi aynmi asamalardan gecerek gerceklesmemistir.
Bunun sebebi de geleneksel organizasyonlardaki yiiz yiize ¢aliymanin, sanal
organizasyonlarda mevcut olmamasidir. Giivenin sanal organizasyonlarda
gergeklesmesi veya gergeklesmemesi, kurulug agamasimnda séz konusudur. Ekip
liyelerinin ilk etkilesimleri hayati 6nem tagir. Jarvenpaa ve Leidner'e gére, sanal
organizasyonlarda vazgegirme (Deterrence) giivenin olugturulmasinda ilk basamak
degildir, hatta bir engel teskil edebilir. Oyleyse sanal organizasyonlar, yiiksek
performansi getiren giiveni nasil olustururlar?

Jarvenpaa ve Leidner aym arastirmada, yiiksek giiven diizeyine sahip olan
ekiplerin su ii¢ ortak 6zelligi tagidigim belirlemislerdir.

1. Uyeler, ise girmeden once sosyal yonlerini on plana ¢ikaran mesajlarla
Ornegin, kendilerini tanitan kisisel bilgileri sunarak etkilesim icine girerler. Bu
baglangic dénemi bilgiye dayali giivenin (Knowledge based trust) kurulmasinda
ozellikle dnemli olmaktadir.

2. Her bir ekip liyesinin agik olarak rolleri belirlenir. Bu sayede ait olmaya dayali
giiven (Identification based trust) i¢in bir temel olusturulur.

3. Ekip iiyeleri birbirleriyle iliskilerinde coskulu, istekli, uyum saglamaya doniik
ve iyimserdirler,

Sanal organizasyonlarda ekip iiyeleri verdikleri ilk mesajlarla giiven
olusturduklari igin, ilk mesajlarinda ne sdylediklerine ¢ok dikkat etmelidirler.

SONUC

Orgiitler artik giice dayali olmak yerine, giivene dayali olmak iizerine
kurulmaktadirlar. Insanlar arasinda giivenin tesis edilebilmesi igin birbirlerinden
hoglanmalar: gerekmez, birbirlerini anlamalar1 yeterlidir (Drucker, 1999: 73-74).

Géruldigii gibi giivenin olusturulmasi kolay bir is degildir. Yiiksek diizeyde
glivenin olusturulmas: igin yeni bir ig anlayis1 ve bunun getirdigi yeni bir orgiit
yapisi glindeme gelmektedir.

Giivenin, igle ilgili iglem masraflarii azaltici, iligkilerde inang ve giiveni
arttirict, agik ve etkili bilgi degisimini tesvik edici oOzellikleri sebebiyle,
organizasyonlarda gizli kalmis potansiyelin ortaya ¢ikartilarak verimliligin
arttirilmast igin, iggorenler ve igverenler arasinda giiven baglaminda bir denge
noktasi kurulmasi geregi ortaya ¢ikmaktadir.
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OZET ‘
Geleneksel organizasyonlarin hiyerarsik yapilarindaki otoriteye dayanan sosyal ‘

kontrollarin yerlerini, kendi kendini yonetim (Self-direction) ve kendi kendini

kontrole (Self-control) biraktif1 yeni yapisal diizenlemelerde giiven, can alici bir
6zellik tasimaktadir. '

= G.U.LiB.F 22001

Giiven, yliz ylize c¢alisan ekiplerde, zaman igerisinde ve gilinden giine i
olusturulurken, sanal ekiplerde ilk defa bir araya geliste, iiyelerin kendilerini
tanitmak amaciyla verdikleri ilk mesajlar ile olusturulur. )

Giivenin isle ilgili islem masraflarin1 azalttigi, iligkilerde inan¢ ve emniyeti .
arttirdig1, ag¢ik ve etkili bilgi deZisimini tesvik etti§i bilindiginden, 4}
organizasyonlarda gizli kalmis potansiyelin ortaya ¢ikartilarak verimliligin !
arttirilmast igin, isgdrenler ve igverenler arasinda giiven baglaminda bir denge ‘
noktas1 kurulmasi geregi ortaya ¢ikmaktadir.
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