GIRIS

Ozellikle 80°li yillardan itibaren kiirsellesme ve teknolojinin etkisiyle ortaya ¢ikan ve
kabul goren cagdas yonetim modellerinin hemen hepsinin 6ziinde insana verilen 6nem
yatmaktadir. Bunun nedeni Orgiitlerin yasadiklar1 dinamik c¢evrede varliklarini devam
ettirebilmek, faaliyetlerini basariyla siirdiirebilmek ve en 6nemlisi rekabet edebilmek icin
maddi kaynaklarin daha etkin ve verimli kullanilmasini saglayacak olanin insan
olmasindandir. Bu da orgiitte insan iligkilerinin yada insan kaynaklar1 politikalarinin

hassasiyetini artirmistir.

Insan iliskilerinin her diizeyde ve yogun bir sekilde yasandig1 isletme orgiitiinde, bu
iligkilerin temel yap1 tasit olan giliven, son yillarda bir ¢ok arastirma ve calismalara konu

olmaktadir.

Artik calisanlar orgiite baglayici tek etken ticret degildir. Cogu zaman iicret 6nemli bir
etken olmak kosuluyla artik insanlar calistiklar1 yerin ¢alisilacak ve yasanacak bir yer
olmasini, yaptiklari isin kendilerini tatmin etmesini istemektedirler. Giiven insan1 motive eden
en Oonemli glctiir. Giiven insanlarin karsilikli ¢ikarlar1 dogrultusunda gelisen karsilikli bir
iliskidir. Kendi basarisinin yaninda g¢alisanlarin basarisina bagli oldugunun farkinda olan
basarili yoneticiler de ¢alisanlarinin daha etkin ve verimli olmalar1 i¢in Orgiitte insanlar
kolayca motive edip basarisini artiran giiven ortamini tesis etmek i¢in biliylik gayret

gostermektedirler.

Orgiitteki giiven iklimi sayesinde etkinlik ve verimlilik artacagindan isletme igindeki
is gorme maliyetleri azalir, insanlar grup seklinde hareket ettiklerinden isbdliimii, isbirligi ve
uzmanlagsma artar, insanlar sosyal bir ortamda kendilerini kolayca ifade edebilirler ve
boylelikle yaratici fikirler kolayca ortaya cikar ve destek bulur. Calisanlar Orgiitiin ve
yoneticilerin otoritesini kabul ederler ve yoneticiler de yetki devriyle buna karsilik vererek

calisanlarinin bilgi, gorgii, beceri ve tecriibe yoniinden gelismelerini saglarlar.



Giiven orgiit kiiltiirinlin en 6nemli 6gesi kilinmalidir. Ancak bu kolay olmamakla
birlikte uzun bir zaman alan ve sabir gerektiren bir istir. Ayrica giiven bir kez tesis edildigi

zamanda iizerinde 6nemle durulmasi ve taahhiitle beslenmesi gereken bir iligkidir.

Orgiitte giiven ortamim1 destekleyen unsurlardan birisi de yetki devridir. Is yiikleri ve
yasam alanlar1 artan igletmelerde yoneticilerin gorevleri de artmistir. Y0oneticilerin gorevlerini
yerine getirmeleri i¢in ne zamanlar1 ne de gii¢leri vardir. Bundan dolay1 yoneticiler yetkileri
cergevesindeki bir takim gorevleri astlarina devretmelidir. Yetki devri yOnetimin iglerinin

caligsanlar yardimiyla yerine getirilmesi saglayan bir yonetim aracidir.

Yetki devri sayesinde yoneticiler ig yliklerinden kurtulup stratejik planlar hazirlama,
performans degerleme, politikalar olusturma gibi iist yonetime 6zgii ve isletmenin basarisinda
kilit faktor arzeden islere daha fazla zaman ayirabilirken; astlar da devraldiklar1 yetkilerle
bilgi ve tecriibe yoniinden kendilerini gelistirirler ve kariyer gelisimi yoniinden kendi yollarini

segerler.

Yetki devri zor bir siirectir ve planlama gerektirir. Plansiz yetki devri giini
kurtarmaktan Ote gitmez. Bundan dolayr basarili bir yetki devrinin nasil gergeklestirile-
bilinecegi ve bunun kosullar1 ortaya konmalidir. Tiim Orgiitii i¢ine alan bir yetki devri

uygulamasi i¢in yoneticiler ve astlar planl bir sekilde birlikte hareket etmelidirler.

Yetki devri orgiite katkilar1 ¢ok olan bir arag olmasina ragmen uygulamada ¢esitli
nedenlerle ¢ok sik bagvurulmamaktadir. Bunun bir ¢cok nedeni olmakla birlikte, yetki devrinin
iistlinliiklerini gormezden gelen yoneticiler bunu islerini kaybederek dderken, benzer sekilde
orgiitler de rekabet etme Ozelliklerini yitirip pazarini kaybederek odeyebilir. Ayni sekilde
giiven iligkilerinin hakim olmadig1 bir orgiit, birbirini anlamayan, birlikte hareket etmeyen ve
kisisel ¢ikarlar1 6n planda tutan insanlarin olusturdugu iki yiizli iligkiler yumagi olmaktan 6te
gitmeyecektir. Bundan dolay1 orgiitler insan kaynaklarinin motivasyonunu her zaman 6ne alan

uygulama ve araglara bagvurmalilardir.



BIiRINCi BOLUM

TEORIK ACIDAN YETKI DEVRI

. YETKi KAVRAMI

Yetki devrinin temeli olan yetki, bilimsel yonetimden bu yana {izerinde en ¢ok
konusulan ve tartisilan konularin basindadir. Yetki konusu incelenirken kavramin tanimindan
yola cikilarak sirasiyla kaynagi, olusturdugu iliskiler, kavramin iliskili oldugu giic, otorite,
kuvvet ve etkileme kavramlartyla olan iliskisi ve son olarak kavramin ikiz kardesi olarak sz

edilen sorumluluk kavramiyla olan iliskisi ele alinacaktir.

A) YETKININ ANLAMI VE TANIMI

Yetki yonetim konusunun en Onemli kavramlarindan biridir. “Big¢imsel Orgiitlerin
temel taslar1 olarak yetki ve yetki devri goze carpar. Bigimsel orgiitler gerekli birimleri
caligmalar1 ile tamam olmazlar Yani Orgilitlerin yapiskani diye adlandirilan yetkinin olmasi
gerekir” (Ozalp,1984:1). “Orgiit semalar1, isletmedeki yetki, sorumluluk ve gorevlerin

belirlenmesinde  yararhdir. Isletmeyi bir arada tutan birlestirici etken yetkidir”
(Elbek,1997:24).

Yetki yonetim faaliyetlerinin temelini teskil eder. Yonetim calisanlararas: isbirligi
saglama ve onlar1 orglit icin 6nemli olan saptanmis amaglara ulagmalari i¢in is ve ¢abalarinin
toplamini ifade eder. Bunu saglamak i¢in once planlama sonra orgiitleme gereklidir. Ancak

“orgiitleme, gerekli orgiitsel birimlerin belirlenmesi, uygun fiziksel elemanlarin temin edilmesi ve her béliime
yetenekli personelin tayin edilmesi ile tamamlanmis olmaz. Biitiin personelin etkili bir sekilde ¢alismasinin

saglanmast igin, bu oOrgiitsel birimlerin yatay ve dikey bir bigimde birbirine baglanmasi gerekir. Dikey yetkiler



ast-iist iligkilerini, yatay yetki ise aym diizeydeki yoneticilerin birbiriyle olan iliskileri ifade eder”

(Ertiirk,1998:104).

“Yetki kavrami, orgiitiin amaglarini nasil basaracagi konusuna 1sik tutan ve orgiitsel
davranis1 anlamamiza yardimci olan bir aragtir” (Erdost, 1996:333). Bu kavram bir kisi yada
makama iliskin olarak sosyal bir sistem igindeki yasal giicii anlamak i¢in kullanilir. Bu
dogrultuda yoneticiye veya yetkiliye gorevleri yaptirma, denetleme, diizene koyma ve karar
verme hakki tanir. “Yetkili tarafindan kullanilan yetki, sadece uysallik gosterip boyun egme

beklentisine dayanmaz. Bundan baska odiillendirme ve cezalandirma giiciinii de igerir”

(Aslan,2001:25).

Gorildigi tizere yetki bir orgiit iginde yonetsel makamlara verilmis bir 6zelliktir, bir
haktir. Yetki karar verme ve uygulama hakkidir. Yetki verildigi anda emir verme ve diger

kisilerin davraniglarin1 yonlendirmesidir.

Yetkinin ii¢ temel dzelligi vardir (Elif 1987:211):ilk olarak; yetki bir haktir ve bu hak
kisiye Orgiit tarafindan verilir.Yetkinin kullanilmasi karar vermeyi ve gorevleri basarmayi

icerir. Son olarak; Yetki orgiit amaclarinin gerceklestirilmesi i¢in kullanilir.

B)YETKININ KAYNAGI

Yetki konusuna degindikten sonra yetkinin kaynagina kisaca bakacak olursak farkli
yaklagimlar1 goriirliz. Bu yaklasimlarin nedeni Orgiitiin degisik goriintiilerinin dikkate
almmasidir (Ozalp,1984:4). Bu goriisler yetkinin nasil dogdugu sorusuna cevap ararken farkl
kaynaklar1 ortaya koymaktadir. Bunlar bigimsel yetki teorisi, kabul teorisi ve bilgisel yetki

teorisidir.

1. Bicimsel Yetki Teorisi

“Bigimsel yetki, kanun ve yonetmeliklerden kaynaklanan yetkidir. Genellikle 6rgiitiin
en st kademesinden baslar, alt kademeye dogru azalarak devam eder. Bigimsel orgiitlerde
oldugu gibi yetkinin kaynagi st kademededir. Bu kademeler isletmeyi yonetme ve
amaclarinin uygun olup olmadigini denetleme hakkina sahiptir. Bir 6rgiit yapisinda yer alan

ortaklar yetkilerinin yonetim kuruluna devrederler.Yonetim kurulundan sonra genel miidiirden



baslayan en alt kademe kadar yetkinin varlig1 azalarak devam eder (Ertiirk, 1998:105). Bunu
bir drnekle aciklayacak olursak; “ustabasi departman yoneticisinden, departman ydneticisi
genel midiir yardimcisindan, genel miidiir yardimcist genel miidiirden, genel miidiir yonetim
kurulundan yetki almaktadir. Yonetim kurulu isletme sahipleri veya hissedarlardan yetki

almaktadir.

Klasik yonetimin 6nemli isimlerinden biri olan Henri Fayol yetkiyi “emir verme ve
itaat saglama giicli olarak tanimlamistir. Su hale gore yetki kisiye oOrgiit tarafindan verilen
karar verme ve baskalarinin davranislarini belirleme hakkidir. Bu hak kisiye o mevkii isgal
ettigi i¢cin verilmistir. Hak o mevkie baghdir. O mevkii kim iggal ederse bu hakki o
kullanacaktir. Bu anlamda yetki formel yetkidir’(Kogel, 1993:315; Scanland ve
Keys,1979:42).

Weber yetki konusunda sistematik bir yaklasgimda bulunmustur ve istiin bir
koordinasyon sistemi lizerinde duran Weber, yetkiyi belirli emirlerin (biitiin emirlerin)bir
kaynaktan verilmesinden sonra bir grup veya birey tarafindan itaat edilmesinin saglanmasi
olarak tanimlamistir (Ozalp, 1984:4). Max Weber’e gore yetkiden soz edebilmemiz igin ,
astlar tstlerinin emirlerine istekli ve sartsiz olarak uymalidirlar. Weber yetkiyi mesrulukla
Ozdeslestirir. Ona gore insanlar, yetkisinin mesru olmadigini diisiindiikleri kisilere itaat

etmezler.

“Weber yetki(otorite) yaklasimmi {i¢ kategoriye ayirir”(Tiirkmen, 1996:72;
Sennett,1992:27):

- 1lki, cok eski geleneklere ve orgiitsellesmis inanca dayali olan geleneksel yetkidir. Dinsel
inanglarin, yasalarin yada toplumsal mitlerin yetkisi bu kategoriyi olusturur.

- lkincisi yasal- ussal yetkidir. Bu yetki, kuralarin yasalligma ve bu kurallara gore yonetimi
elinde tutanlarin emir verme hakkina inanmaya dayanir. Burada yetkinin anlami bir lider
yada patronun ne yaptigina baglidir. Dahasi, bu yetkinin gergekleri agiklanabilir ve iktidar
makamini elinde tutan herkes igin bu gergekler gecerlidir. Yasal- ussal bir sistemde bir
gorevin gerektirdigi niteliklere sahip herkesin bu goreve gelme hakki vardir.

- Ugiincii ise karizmatik yetkidir. Bu otorite bir miiritler toplulugunun bir bireyin
kutsalligina ya da kahramanca giicline ya da yarattigt diizene olagandis1 bigcimde

kendilerini adayislarina dayalidir.



2. Kabul Teorisi

“Bi¢imsel yetki teorisinin ¢ok mantikli gériinen ve yetkinin kaynaginin 6rgiitiin en iist
kademesinden geldigi seklinde yaklasimina karsit bir goriistir” (Ertiirk, Miimin; s:105).
Kabul teorisi yetkinin daha once ileri siiriildiigii gibi yukaridan asagiya dogru bir sistem

olmadigini ve yetkinin astlarin kabuliine bagli oldugu temeline dayanmaktadir.

Kabul teorisine ilk onemli yaklasim yonetim teorisi alaninda calisan ve Orgiitii

davranissal agidan ele alan Chester Bernard tarafindan bulunmustur. Chester “Bernard’a gore bir
kimsenin yetkiye sahip olmasi, iist yonetimin o kimseye belirli haklar1 vermesiyle degil, o kisinin astlarinin,
verilen emirlere uyup uymamalariyla belirlenir. Haberlesme ile yetkiyi iligskilendiren bu goériise gére, bir yonetici

ancak, astlar1 kendisinin verdigi emirleri (mesajlar1) kabul edip yapiyorsa yetki sahibidir.Y6neticiye list kademe

tarafindan hak verilmis bile olsa, bunun uygulamaya konabilmesi astlarin kabuliine baghdir” (Kogel,
1993:315 ;Haiman, Scott ve Connor, 1978:143). Diger bir deyisle bir kimsenin yetkili
olabilmesi sadece bigimsel Orgiitte oldugu gibi sadece kendisine yetki verilmesine bagl
degildir. Ayn1 zamanda astin veya ast gruplarinin verilen emri kabul etmelerine baglidir

(Ozalp, Inan;s:9).

Chester Bernard bireyin yetkiye uyma davranisini su bicimde aciklamistir. “Birey
dort durumda aymi anda yerine getirdigi taktirde iist’{i yetkili olarak kabul eder” (Ugok,
1993:99; Barnard, Chester, The Function of The Executive,30.y1l basimi1 ,1968.).

- Haberi algilayip anlayabilirse,

- Karar aninda haberin 6rgiitiin amaclarina ters diismeyecegine inanirsa,

- Kendi karar aninda haberi kendi ¢ikarlarina tam uygun olduguna inanirsa, Bernard’a gore
eger ona uyulmuyorsa yetki yoktur,

- Kafaca ve fizik¢e ona uyabilirse.

“Burada yetkinin iki goriiniisii ortaya cikmaktadir. Birincisi subjektif ve bireysel
yoniidiir. Haberlesmenin bir yetki faaliyeti olarak kabul edilmesi, ikincisi haberlesmenin
objektif yonii, yetki ile ozelligi, diger bir ifade ile haberlesme sistemi”(Ozalp,
1984:11;Bernard, 1964:165).



Kabul teorisinde diger bir 6nemli isim Robert Tannenbaum’ dur. Tannenbaum astlarin
yetkiyi kabul etmelerinin nedenlerini sdyle siralamaktadir. (Ozalp, 1984:13; Tannenbaum
,1970:133-134)

- Birey bir yetki uygulamasini kabul etmekle bir girisimin iyi olduguna inandig1 amacinin
ger¢eklesmesine yardimcei olabilmektedir,

- Uygulanan yetkiyi kabul etmekle bir kimse is arkadaglarinin onayini alabilir,

- Uygulanan yetkiyi kabul etmekle bir kimse iistii tarafindan édiillendirilebilir,

- Uygulanan yetkiyi kabul etmekle bir kimse ahlak standartlarina uygun hareket etmis
olabilir,

- Uygulanan yetkiyi kabul etmekle bir kisi, sorumluluk kabul etmek zorunlulugundan
styrilabilir,

- Son olarak bir kisinin yetki alaninda ¢alismay1 kabul etmesi {istlerinin liderlik niteliklerini

begendigini gosterebilir.

3. Bilgisel Yetki Teorisi

Bilgisel yetki teorisi kabul teorisine benzerligi ile dikkat ¢ekmektedir. “Bir kimsenin
yetkisinin kabul edilmesi, bir bakima o kimsenin becerisinin ve teknik bilgisinin kabul
edilmesi demektir. Herhangi bir konuda uzmanlagmis olan kisiye, o konuda yetkili oldugu
sOylenir. Kisiler g¢esitli konularda g¢alisarak uzmanlastiklar1 i¢in kendi konularinda yetkili

olurlar” (Ertiirk, 1998:105).

Bilgisel yetki diger bir deyisle bir konuyla ilgili teknik yetki mevkiye bagli olmayip
kisiye bagli bir yetkidir. Bu yetki kisinin yetenegine ve yeterliligine bagli oldugundan
devredilemez ve kisiyle birlikte siirer. Bilgisel yetki big¢imsel olmayan Orgiitiin bir
gorlintiisiidiir. Bu yetki hiyerarsik kademelere baglh degildir. Akil, zeka, tecriibe, 6§renme
arzusu gibi kisisel 6zelliklerle yakindan ilgilidir. Normal sartlar altida bilgisel yetki uygun
diistiigii pozisyonda yerini bulmalidir (Ozalp,1984:15).

C) YETKININ OLUSTURDUGU ILISKILER
Orgiitleri  olusturan insan unsurun etkili ve verimli bir sekilde calistirilmasinda

basarilacak en Onemli hususlardan biri kimin, kiminle, nerede ve nasil ¢alisacagini

belirlemektir. Yonetim ve yiirlitme faaliyetlerinin birbirine benzeyenleri gruplandirarak bu



isleri gorecek belirli kimseleri tayin etmeli ve kisiler arasinda orgiitiin amacina ulagmak igin
uyum temin edilmelidir. Orgiitte kisiler aras1 gérev ve sorumluluklarin dagitilmasi ahenkli is
goérme cabalarinin basinda gelmektedir. Bu nedenle yetki iliskileri orgiitteki gorevlere gore
cesitlendirilir, sinirlandirilir ve bir plan dahilinde hazirlanarak uygulanir. Simdiye kadar ileri
stiriilmiis olan oOrglit teorilerine gore ortaya c¢ikan {i¢ tiirlii yetki iliskisinden s6z etmek

mimkindir.

- Komuta Yetkisi(Hiyerarsik Yetki),
- Kurmay ve Miisavir Yetkisi,

- Fonksiyonel Yetkidir.

1. Komuta Yetkisi

Orgiitte yetkiyi elinde bulunduranlarin astlarindan birtakim islerin yerine getirilmesini

dogrudan dogruya istemesi veya emir verebilme yetkisine komuta veya hiyerarsik yetki denir.
“Burada hiyerarsik diizen bi¢imsel olarak kurulup, yonetici basamaklarini dolduran kademelere resmi
yaptirimlar uygulama olanagi tanimaktadir. Kumanda yetkisi basamaklar silsilesi boyunca yukaridan asagiya
dogru akar. Her iist kendinden sonra gelen astina dogrudan dogruya, daha asagidaki astlara da kendi altindaki ast

kanal1 ile buyurma yetkisine sahiptir. Yetki derecesi ve sorumluluk dereceleri birbirine benzer kisiler ise esit
kademelerde bulunurlar.” (Eren,1998:146) Komuta yetkisi belki de smirlar1 en kesin hatlarla
cizilmis bir yetki tiirli olarak karsimiza ¢ikar. Yonetim basamaklarinin olusumu veya yetkinin

yukaridan asagiya dogru seyri bu yetki tiirlinde agik bir sekilde gézlemlenir.

Sekilde goriildiigii gibi genel midiir, genel miidiir yardimcilarina kars1 hat yetki
iligkisine sahiptir. Sirayla onlar da astlara emir verebilirler. Komuta(Hat) yetki iliskisi,

tepeden tabana kadar calisan ve yetki ve sorumluluk iliskisini saglayan bir emirler zinciridir.



Genel Miudir
Pazarlama Uretim Finans
Gn.Mud.Yrd Gn.Mud.Yrd Gn.Mud.Yrd

|
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Uretlim Satinalma
Parca l Donanim  Sevketme l Alma
Uretimi Ekipman
Montaj Yiikleme

Sekil 1:Komuta Yetkisi

Kaynak:Hodgetts, 1999:165

2. Kurmay Yetki

“Orgiit dendigi zaman klasik olarak sadece hiyerarsik yetki aklimiza gelmesine
ragmen, biitlin isletmelerde hem cesaretin hem de teknik gelisimin artmasi, yonetim yetki ve
iliskilerinin yeni bir fonksiyonunun ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Buna kurmay fonksiyon

ad1 verilir.”(Eren,1998:147) “Kurmay yetkisi, yardimer yetki tipidir. Amaci tek bir énemli noktada
belirginlesmistir. Emir verme hakki vermez. Aksine kurmay yetkisi karargah iliskisinin dogasini destekleyici
niteliktedir. Kurmay yetki iliskisine sahip bireyler, orgiit faaliyetlerine yardimei olur, tavsiyelerde bulunur ve

orgiitsel faaliyetleri kolaylastirir. Orgiitler biiyiidiike, yoneticilerin karsilastig1 problemler karmasik hale gelir,
hat yetki iliskisi tek basma yetersiz kalir ve bu yiizden kurmay yetki iliskileri yaratilmistir. “(Hodgetts,
1999:166) Hukuk isleri, hesap uzmanligi, mali miisavirlik, planlama...vb. isler kurmay isleve
sahiptir. Ornegin bir iiretim miidiirii, isletmenin {iretim kapasitesini genisletmekle ilgili plan
ve Onerilerini genel miidiire sunar ancak uygulamada bunlarin hayata gegirilmesi genel
midiiriin emrini ve onayini gerektirir. Yapilan tiim c¢alismalar bir 6neri ve bilgilendirme

niteligindedir. Sekilde hat-kurmay yetki iliskisi goriilmektedir.
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Sekil 2: Komuta Kurmay Orgiit
Kaynak:Hodgetts, 1999:166

3. Fonksiyonel Yetki

“Fonksiyonel yetki, bir yoneticinin kendi disindaki boliimlerde uzmanlik alania giren

konularda bagkalarindan baz1 seyleri yapmalarini isteme hakkidir” (Elif ,1987 :214). “Orgiitler
biiylidiikge, uzmanlagmada artar. Hat-kurmay iligkisi yaninda, bir c¢ok orgiit fonksiyonel yetki iliskisini
uygulamaktadir. Bu yetki belli bir iste, siiregte ve politikada uzmanlagmig belli bir kisiye veya departmana verilir
ve hat- kurmay yoneticilerde bunu uygular. Sekilde goriildiigl tizere tiriin temeline gbre bolimlere ayirmada
belli hat yoneticileri, iiriin boliimiindeki miidiirler {istiinde yetkiye sahip olabilirler. Béyle bir durumda finans
genel miidiir yardimcisi, boliimlere belirli bazi muhasebe kayitlart tutulmasini sart kosabilir. Su unutulmamalidir

ki, bu yetki orgiitiin verimliligini artirmak i¢in uzmanlik alam ile simirhidir. Bu yilizden, fonksiyonel yetki

iliskisinde ne yapacaklar1 ve ne zaman yapacaklar ile sinirli emir verme vardir” (Hodgetts, 1999:169) .
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Sekilde fonksiyonel yetki iligkisi goriilmektedir.

Genel Mudur
Pazarlama Miihendislik Uretim Finans
Gn.Mud.Yrd Gn.Mud.Yrd Gn.Mud.Yrd Gn.Miud.Yrd
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Bolimii Bolimii Bolimii
Hat Yetki iliskisi

___, Fonksiyonel Yetki Iliskisi

Sekil 3: Fonksiyonel Yetkiyle Donatilmis Komuta Boliimleri

Kaynak:Hodgetts, 1999:169

D) GUC, ETKILEME, OTORITE VE KUVVET GIBi KAVRAMLARIN YETKI ILE
ILISKiSi

Yetki kavraminin daha iyi anlamak ve agiklamak i¢in gii¢, otorite, kuvvet ve etkileme

kavramlari ile olan iligkisini belirtmekte yarar vardir.

“Bernard Russell’e gore enerji nasil fizigin temel bir kavrami ise giic kavrami da
sosyal bilimlerin temel kavramidir. Gii¢ bagkalarini etkileyebilme yetenegidir. Baska bir
deyisle, glic, bir kimsenin bagkalarini, kendi istedigi yonde davranisa sevk edebilme
yetenegidir. Dolayisiyla gii¢, iliskisel bir kavramdir. Yani bu kavram daima kisilerarasi
iligkileri ifade eder. Tek basina ve bagkalari ile iliskilendirmeden, bir kisi gili¢liidiir denemez.
Eger kisi, baskalarmi kendi belirledigi yonde davranmaya sevk edebiliyorsa, o zaman

giicliidiir denebilir’(Kocel, Tamer,s:314).

Gii¢ kullanimi ise kisinin g¢esitli kaynaklardan yararlanmasi ile miimkiindiir. Yonetici

veya giic kullanan kisi bu kaynaklar1 kullanarak digerlerini istedigi sekilde yonlendirebilir.
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Peki bu kaynaklar nelerdir? Bu konuyla ilgili en ¢ok bilinen ve kullanilan siniflama French ve
Raven tarafindan yapilmistir. French ve Raven zorlayici gii¢, yasal gii¢, ddiillendirici giig,
benzesim giicli veya karizmatik gii¢ ve son olarak uzmanlik giicli olmak iizere bes cesit giic
kaynagi belirlemislerdir. Yetki kavramimin giic kavramiyla iliskisine gelince, yetki kisiye
orgiit tarafindan verilen, karar verme, emir verme ve baskalarini istedigi yonde yonlendirme
hakkidir. Giicte ayni sekilde digerlerini istedigi yonde sevk etmeyle ilgilidir.Yetki gii¢
kaynaklarindan yasal giiciin orgiitteki goriinlislinii ve uygulanisini ifade eder. Ydnetici
caligsanlart istedigi gibi sevkedebilme hakkini pozisyonundan, yasal giicten alir. Ancak yetki
sahipleri sadece yasal gilice sahiptir gibi bir genelleme yapilamaz. Kisi yasal glic yaninda,

uzmanlik giiciine, karizmatik gilice veya bunlarin hepsine sahip olabilir.

Otorite kavrami da yonetim literatiiriinde ¢ok tartisilan kavramlardan birisidir. “O.
Onaran’ a gore otorite bir orgiitte iki birey arasinda etkileme ve yonlendirme iliskisini gosteren terimdir. L.
Salleron otorite i¢in kumanda kapasitesi deyimini kullanmistir. C.Bernard’ a gore otorite ise, bigimsel Srgiitte
iletisim karakteridir. Bu iletisimin icerigini emir otorite niteligi dolayisiyla, bir orgiit iiyesi tarafindan,
hareketleri igin yon gésterici olarak kabul edilir”...Otoritenin diger bir tanimimi ise “bir baskasinin
davraniglarin1 yoneten karar verme, etkileme, yonlendirme ve eyleme gecirme giiciidiir.
Otoritenin, kabul derecesi o orgiitte kalma istegi ile dogru orantilidir. Ancak otoritenin kabulii
bir zorunluluktur. “(Tirkmen, 1996 :53) Otoritenin tanimlarina baktiimiz zaman yetkinin
tanimlariyla paralellik goriiyoruz. Otorite ile yetki ¢ogu zaman ayni anlamda kullanilsa da bu

iki kavram arasinda farkliliklarin oldugunu savunanlar da vardir.

“Otoritenin yetkiden farkli bir kavram oldugunu savunanlarin sunduklar1 6zellikler

asagidaki gibi 6zetlenebilir” (Tiirkmen, 1996 :82) .

- Otorite insanlar1 etkileme giiclidiir. Yetki ise bu giicti kullanma hakkidir.

- Otoritede, kaynagini insan kendinden alir. Yetkinin varlig1 ise bir orgiit veya yonetimde
bulunmaktan dogar. Yani otorite kendinden kaynaklanir, yetki ise sonradan verilir.

- Otorite kullanimi bireysel bir edim, yetki kullanimi ise drgiitsel bir eylem tiirtidiir.

- Otorite liderlik i¢in, yetki yoneticilik i¢in vazgecilmezdir.

- Yetki sadece hiyerarsik otorite ile ortiismektedir.

- Bireysel bir gii¢ olan otorite devredilmezken, 6rgiitsel bir hak olan yetki devredilebilir.

- Otorite etkilemeye dayanir. Kars1 tarafin otoriteyi kabulil igseldir.
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- Her yoneticinin otoritesi olmayabilir, her otoritesi olan kisinin de yetkisi olmayabilir.
Otorite sahibi kisi yonetici ise yetkisi vardir.

- Yoneticinin yetkisinin diizeyini otoritesinin giicli degil orgiitteki konumu belirler. Yetkisi
otoritesinden fazla olan yoneticiler genellikle yaptirim uygulamak durumunda kalirlar.
Otoritesi yetkisinden fazla olan yoneticiler ise c¢ogu kez yetki asimma(yetki
tecaviizii)neden olurlar, sahip olduklarindan fazla yetki kullanirlar. Yetki sinirlarinin agimi

olumsuz sonuglara yol agsa da, yetkilerini asan yonetici hesap vermek zorunda kalabilir.

“...Etkileme, kisinin giiclinii kullanirken yararlandig1 bir siiregtir. Etkilemeyi, bir kimsenin bagka birinin
Oneri, talimat veya emirlerinin yerine getirilmesi olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu durumda, 6neride bulunan
veya emir talimat veren kisi giiciinii kullanmaktadir. Eger diger kisiler bu talimat dogrultusunda davranirlarsa,

talimat1 veren kisi giiclii sayilacaktir. Dolayistyla etkileme, bir kisinin davraniglariyla baska bir kisi veya grubun

davranislarini degistirdigi siirecin adidir”’(Kogel, 1993:315;Simmons, 1978:58). Yetki kullanimi
stirecindeki etkileme yoneticinin sahip oldugu yasal gilicten kaynaklanmaktadir. Bu giicii

kullanan ydnetici ¢alisanlarini istedigi yonde yonlendirme hakkina sahiptir.

Kuvveti ise giliciin uygulanmis sekli olarak tanimlamak miimkiindiir. Aralarindaki en
onemli fark giicte yoneticinin talimatlarina uyulmaktadir. Bunu bir 6rnekle agiklayacak
olursak, A’nin verdigi talimat uyarinca B davranis gostermektedir. Oysa kuvvette B, A’nin
talimatina uymamakta fakat A’nin fiilen uyguladigi 6nlemler karsisinda uymak zorunda

kalmaktadir. Dolayisiyla kuvveti de, giiciin bir ifade sekli olarak gérmek miimkiindiir. (Kogel,
1993:316)

“Yetki, yaptirim etkisi olan kuvvete desteklenmedigi siirece ya da astlarca kuvvetin varligi hissedilmedikce

verilen kararlarin, emirlerin uygulanma olasilig1 diiser. Ancak bu yargi her zaman dogru degildir. Yoneticinin

yani yetki sahibinin otoritesi kabul goriiyorsa ve yetki sahibinin liderlik yetenegi varsa yaptirimlara ve

korkutmaya ihtiyact yoktur. Ancak bilinir ki yetki sahibinin yaptirim giicii vardir” (Ttirkmen, 1996:83).
E) YETKI VE SORUMLULUK ILiSKiSi
“Sorumluluk bir seyi yapma zorunlulugudur.” (Tiirkmen, 1996 :84) Yani orgiitte, bazi

gorevleri yerine getirmeyi kabul ederek, bu isin gerektirdigi gorevleri yapmayi benimseyen

kisi, ayn1 zamanda sorumluluk yiiklenmis olur.
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Sorumlulugun c¢esitli tanimlarina bakacak olursak bir tanima gore “sorumluluk,
devredilen yetkiler ¢ercevesinde gorevlerin yapilmasindaki zorunluluktur.” (Elbek, 1997:25)
Diger bir tanima gore sorumluluk, faaliyetlerden veya baskasinin faaliyetlerinden ya da
herhangi bir seye teminat(inanca) olmaktan dogan hesap verme zorunluluguna denir. Bu
tanima gore sorumluluk bir yoneticinin yapmis oldugu islerin sonuglarindan dogdugu gibi,
kendisine bagli astlarin yapmis olduklar1 faaliyetlerin sonucundan da dogar. Su halde yiiksek
yonetim kademelerindeki yoneticiler kendilerine bagli astlarin faaliyetlerinden de sorumlu

olacaklarindan sorumluluk katlanarak artmis olur (Eren, 1998:153).

“Yetki, sorumluluk verme hakki olarak da diistiniilebilir. Bu durumda sorumluluk, en
iist diizeyden baslayarak asagiya dogru yayilir’(Ozdénmez vd., 1998:96). “Sorumluluk ise
iligkin faaliyetleri basarma yiikiimliliigidir. Bir bakima yetki devrinin ayrilmaz bir
parcasidir. Bir isi kabul ederek gorevleri yapmayr benimseyen kisi sorumluluk yiiklenmis
olur. Yetki akimi1 yukaridan asagiya olurken sorumluluk akimi agagidan yukariya dogru olur”

(Can, 1998:125).

“Yetkide oldugu gibi belirli gorevleri basarmak i¢in sorumluluklarin da belirlemesi

gerekir.” (Elif 1987:212) Ancak bunu yaparken “yetki ve sorumluluk birbirine denk olmalidir. Yetki
devretmeksizin sorumluluk devretmek olanak digidir. Kendisine yapmasi igin bir gérevin sorumlulugu verilen bir
isgdren, bu gorevi yapacak kadar yetkiye de sahip olmalidir. Teoride bu esitlik ilkesi akla uygun goériinmektedir.
Bununla birlikte ilk kademe yoneticilerinin en ¢ok bilinen sikayetlerinden biri yetkiden fazla sorumluluk

tasidiklaridir. Yetki bir haktir. Bu belirleme ya da denklik saglanmazsa yetki ya da sorumlulugun koétiye
kullanilmast sonucu ortaya ¢ikabilir’(Can, 1998:126). Sorumluluk ¢ok yetki yok ya da davul bende

tokmak baskasinda gibi sozler is diinyasinda isgorenlerin yetki-sorumluluk denkliginin
saglanmamasindan kaynaklanan yakinmalarmin bir sonucudur. Burada davul sorumluluk,
tokmak ise yetkidir. Isletmenin amacina ulasmasinda daha etkin daha verimli bir ¢alisma
ortami saglamak ve basarili faaliyet sonuglar1 yaratmak icin bir¢ok yoneticinin de yakindigi
yetki-sorumluluk denkligi konusuna dikkat edilmeli ve {izerinde ©nemle durulmalidir.

(Bigakg1, U.2001, ulas@yontek.com- 14.02.2003)

“Yetki devredilebilir olmasina kargin sorumluluk devredilemez. Ancak yetki devreden kisi
sorumluluktan kurtulamaz. Yetki devralan kisi kendisine yetki devredene karsi sorumludur. Yetki devreden
kisinin devrettigi yetkiden iist yonetime karsi sorumlulugu devam eder. Bu durum yetki devredeni olumsuz

yonde etkilemektedir. Birgok yoOneticinin sorumlulugu devredilmemesi nedeniyle vyetki devrinden

kagmmaktadir” (Tiirkmen, 1996 :85). Zira astin yapabilecegi kiigiik bir hatadan dahi tistlerine
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karst sorumlulugu devam eden yonetici asta devrettigi yetkileri dikkatle takip etmeli ve

denetlemelidir.

“Sorumluluk maddesel ve tinsel olmak iizere iki tiirliidiir. Birincisi hukuksak(yasal), ikincisi aktérsel bir

ozellik tasir. Bu nedenle birincisinin kaynagi hiyerarsi, ikincisinin ise deger sistemidir. Buna paralel olarak
sorumluluk iki tiirlii denetlenir. Formel denetim yasal ve hiyerarsik kanallar1 izler. Bunlar yoneticinin takdir
hakkini tamamen ortadan kaldirmasa bile sinirlar ve drgiitlenmis politik gruplarin etkileri altinda da kalabilir.

Informal denetim, drgiitiin yasamas, kiiltiirii, mesleki uzmanlik ve toplumsal felsefe gibi etkenlerin birlesimidir.

Ozellikle sonuncusu, ydneticinin takdir hakkimin derecesini belirler” (Tiitkmen, 1996 :84)

Il. YETKi DEVRIi KAVRAMI

A) YETKI DEVRININ ANLAMI VE TANIMI

“Yonetimde yetki devri orgiit konular i¢inde en ¢ok s6zii edilenlerden birisidir. Bununla birlikte yetki
devri yonetimin bagarist i¢in sik sik basvurulan bir ara¢ olmamaktadir. Bunun nedeni yetki devrinin iyi bir
bigimde anlagilmamasidir. Orgiitler biiyiidiikge yoneticiler islerinin arttigini ve yeni durumun getirdigi yiikleri

kaldiramaz duruma geldiklerini goriirler. Yetki sahibi yoneticinin her seyi kendisi yapmasi imkansizdir”
(OZALP, 1998:93). “Yoneticiler gorevlerinin bir boliimiinii yetkileriyle birlikte diger
bireylere devretmek zorundadirlar. Bu yolla yetki devri yOnetimin aksamadan islemesini
saglayacak, sorunlarin ¢oziimiine, kararlarin saglikli alinmasina yardimei olacaktir” (Elif,
1987:215). Orgiitiin basaris1 yoneticinin yetki devrindeki bagarisina baghdir. “Sayet yetki
devri olmasaydi belirli list kademe yoneticisinin disinda, orgiitte hi¢ kimse is yapma yetkisine
sahip olmayacakti. Netice itibariyle de, orgiit amaclarindan higbiri basar1 kazanmayacakti”

(Ertiirk, 1998:107).

“Yetki devri, sorumluluk ve yetkinin cesitli yonetim basamaklarinda c¢esitli
seviyelerde toplanmasini saglar. Yonetim piramidinde en {istten baslayarak yetkiler asagiya
dogru diizenli sekilde azalarak iner. Yetki devri olmazsa bu sistem bozulur ve yetki en iist
diizeyde kalir.” (Ozalp, 1998:94) Yani yetki derece derece daha alt basamaklara
devredilmedikge, diger insanlarin is yapmalar1 giiglesecegi hatta imkansiz hale gelecegi igin,

bir orgiitten s6z edilemez.
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Yetki devri ile ilgili ¢esitli tanmimlara bakacak olursak, yetki devri,
karar verme, uygulama, emir verme, Orgiitii amacina ulastirmak i¢in baskalarinin nasil hareket
edecegini belirleme gibi halklari kullanmak konusunda izin vermedir (Tosun,1996:239).
Ikinci bir tanima gore yetki devri, drgiitte yetkinin alt kademelere kaydiriimasidir.” (Ozalp,
Inan(2); s:94) Diger bir tanima gore ise yetki devri, yoneticilerin artan gorev yiikii altinda
kalip yOnetimi yiiriitememe durumunu Onlemek i¢in kullanilacak bir arag¢ olarak

tanimlanmaktadir. (Tiirckmen, 1996 :85 ; Learned ve Sporar,1972:81)

“Learned, Ulrick ve Booz’a gore yetki devri iki yonlii dinamik bir siiregtir. Orgiitiin genislemesi,

biliylimesi, iist kademelerde daha ¢ok yardim alma ihtiyacini ve alt kademelerde de buna paralel olarak artan

yonetsel yetenek ihtiyacini dogurur. Bu iki ihtiyag birlikte yetki devrinin baslica yararlarini da ortaya ¢ikarmis

olur’(Varol, 1993 :81;Learned ve Sproat ,1972:48-49).

- Ust yoneticinin yiikiinii azaltma,
- Astlarin egitimi ve verimli ¢alismalarin1 gergeklestirme(Astlara gilivenildigi ve inanildigi

gosterilip, 0zgiivenleri artirilmis olacaktir.)

Yoneticiligin en dnemli becerileri; dogru insanlari se¢gmek, onlart ¢ok iyi egitmek,
onlara giivenmek, miimkiin oldugu kadar ¢ok is aktarmak yani yetki devretmektir. Bir¢ok
yonetici isletmedeki tiim islerin {izerinden gelebileceklerini sanarak gereksiz bir yiikiin altina
girerler. Halbuki, bir isletmede yonetici ne kadar yetenekli olursa olsun, neticede is bitirecek,
iretimi yapacak olan c¢alisanlardir. Bunun i¢in yonetici, calisanlarini en 1iyi sekilde

calistirmanin onlara bir takim yetkilerini devretmenin yollarin1 bulmak zorundadir. “Yetki devri

sadece bazi gdrevlerin yapilmasi veya karar verme hakkinin alt kademelere birakilmast degil, ayn1 zamanda
astlarin yetistirilmesidir. Yetki devrinden istenen iistlerin astlarla bir uyum iginde ¢alismasinin saglanmasidir.

Boylece grup tartigmalari, goriis ve tavsiyeleri,sorunlari, karsit goriisleri ve ¢atigmalara iliskin yeni ¢dziim

yollarin1 veya hi¢ olmazsa bu ¢atigmalar1 rgiitiin igine adapte etmenin yollarim ortaya koyacaktir” (Ozalp,

1998:94).

B) YETKI DEVRININ {LKELERI

“Yetki devri planl bir ydnetim faaliyetidir” (Ozalp, 1998:97). “Herhangi bir nedenle bir
yoneticide toplanan yetki, bu yonetici tarafindan bagkalarina derece derece devredilirse, bir taraftan isler daha iyi

ve hizli goriiliir, diger taraftan da isletmede iyi yetismis bir yonetim kadrosu olusturulmus olur. Ancak, yetki

devrinin gelisigiizel degil, belirli baz1 ilkelere uyularak yapilmasi gerekir”” (Tosun, 1996:232).



17

Yetki devrinin ilkelerini soyle siralayabiliriz:

1. Yetki ve Sorumlulugun Denkligi

Yetki devrinin basarili olabilmesi i¢in daha dnce de belirttigimiz gibi asta verilen yetki
ve sorumluluk denk olmalidir. “Kimse kendisine yliriitme yetkisinin verilmedigi islerden
sorumlu tutulmamalidir. Bu yetki, gorevler, calisma kosullari, ve kurallariyla sinirlt olduguna

gore makul sekilde hareket etmekten sorumludur” (Eren,1998:155).

Yetki devredilen kisi, isin yiriitimiinde ne kadar yetkisi varsa, o kadar sorumlu
olmalidir. Sorumluluk tasimayan bir yetki, eninde sonunda yozlasir. Diger taraftan yetkisiz bir
sorumluluk ise, haksizliklara ve islerin yiiriitiilememesine yol agar. Bagka bir degisle esitlik

ilkesine uyulmazsa, yetki ya da sorumluluk kotiiye kullanilabilir ( Tosun, 1996:232).

2. Komuta Birliginin Saglanmasi

Bu ilkeye gore her isgdren yalnizca bir kisiye karsi sorumludur. Orgiitteki sorunlarin
basinda, komuta birliginin bozulmasi gelir. “Bir usak birden fazla efendiye hizmet edemez
diye bir atasozii vardir. 1ki amire baglilik, isgdrenin moralini bozar, orgiitsel catismayi
hizlandirir. Bu nedenle orgiitlerde kademe atlamaya izin verilmemelidir” (Eren,1998:155).
“Her astin bir iiste baglanmasi ve ondan emir almasi saglanirsa yetki kargasasi onlenmis

olunur ve herkes sorumlulugu gerektirdigi calisma diizenine girer.” (Ozalp, 1998:97)

“Komuta birligi etkili bir esgiidiimlemeyi, gerekenleri niteligini anlamay1 ve disiplini saglar. Birden

fazla efendi olmasi birbiriyle ¢elisen emirlerle karsilasma ile sonuglanir. Ancak bu ilkenin sinirli oldugu
durumlar vardir. Orgiitler biiyiidiikkge kisiler birden fazla patrona karsi sorumlu olabilmektedir” (Can,

1998:126).

3. Sorumlugun Devredilemez Olusu

“Yetkisini kismen veya tamamen devreden iist, bu isin yapilmasi konusunda, yetki
devrinde bulundugu ast ile birlikte sorumludur. Burada iistiin sorumlulugu birinci derecede,
astin sorumlulugu ise ikinci derecede sorumluluktur’(Tosun, 1996:232). Yetkinin

devredilebilir ancak sorumlulugun devredilemez 6zellikte olmasindan dolay1 yonetici, yetki
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devredecegi ast1 iyi segmeli ve yetki siirlarini iyi belirlemelidir. Yonetici yetki devrederken
hangi isleri devredecegine karar vermelidir. Oncelikle devredilecek ve devredilmeyecek
gorevleri saptanmasi ve isleri planlamasi gerekir. Yonetici biitiin gorevleri devredecek olsa
yoneticiye gerek kalmazdi. Kendisi icin ¢ok ©nemli olan isler disindaki isleri asagi

kademelere devredebilir (Ozalp, 1998:99).

C) YETKI DEVRININ BiCIMLERI

“Baslica dort tiir yetki devrinden soz edilebilir. Bunlar;asagiya dogru yetki devri,
yukartya dogru yetki devri, dolaysiz yetki devri ve dolayl yetki devridir”( Tosun, 1996:230).

1. Asagiya Dogru Yetki Devri

Ustiin asta yetki devretmesi,asagiya dogru yetki devridir. Tiim orgiitte iistler ile astlar
arasindaki yetki iligkisini gosteren dikey zincire hiyerarsi kanali ad1 verilir. Bu yetki zinciri,
en biiyiik yetki sahibinden en alttaki kisiye kadar, kimlerin ne 6lgiide yetkili oldugunu belirler.
Yetkinin yukaridan asagiya dogru akisi, hiyerarsi zincirindeki her bir halka yoluyla olur.
Bagka bir deyisle,dikey hiyerarsi kanali, en yukaridan en agiya dogru uzanan komuta zincirini
belirtir.

2.Yukariya Dogru Yetki Devri

Ulke yonetiminde, segmenlerin vekillere yetki vermesi veya ortakliklarda genel kurul

tiyelerinin yonetim kuruluna yetki vermesi, asagidan yukariya yetki devridir.

3. Dolaysiz Yetki Devri

Dolaysiz yetki devri, iistiin dogrudan dogruya asta yetki devretmesidir. Dolaysiz yetki
devrinde iist, yetki devredecegi astin gorevlerini ve sorumluluklarini belirler. Sonra, asta s6z
konusu bu gorevleri gerektigi bigimde yerine getirip getirmedigini asta sorar. Dolaysiyla,

dogrudan dogruya iistten emir alan ast, ayni1 zamanda bir sorumlulukta yiiklenmis olur.
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4.Dolayh Yetki Devri

Ustiin hemen kendinden sonra gelen asta dogrudan dogruya devrettigi yetkinin,
hiyerarsik bir diizen i¢cinde komuta zincirini asarak daha asagidaki astlara derece derece

devredilmesine, dolayl yetki devri denir.

Yonetimde yetkiyi tek kisiye devretme ilkesi vardir. Tersi durumda, bir kisi, birden
cok kimseye hizmet etme durumunda kalir, kime kul olacagina sasirir. Yetkiyi yalnizca bir
kisiye devretme ilkesinin tek istisnasi, daha once de degindigimiz islevsel(fonksiyonel)
yetkide goriiliir. Bunun disinda yetki devri, yalnizca bir iistten yalnizca bir asta dogru akar.
Boylece, her ast, bir kisiye karst sorumlu olmus olur. Bu ilkenin yonetimde bilindigi baska ad1
da komuta birligi ilkesidir. Yonetimdeki komuta birligi ilkesi, dolaysiz yetki devriyle

korunmus olur.
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IKiNCi BOLUM

YETKIi DEVRI SURECI VE YETKi DEVRININ SONUCLARI

|. YETKi DEVRININ ASAMALARI

Yetki devri yoneticilikte cok dnemli bir faaliyettir; ¢ilinkii cogu zaman, her isi yonetici
kendi yapamaz. Eger yonetici boliimiiniin veya Orgiitiin diizenli yiiriimesini istiyorsa,
gorevlerinin bir kismim1 bagkalarina devretmek zorunda kalacaktir. (Keenan,1997:6)
Gorevleri astlara devretmek i¢in bir¢ok iyi neden vardir.Bunlardan baslicalar1 zamani verimli
kullanmaya, astlarin yeteneklerini gelistirmeye ve baska onemli islerle ilgilenmeye firsat
bulabilmektir. Ancak, “yetki devri kolay bir is degildir. Cesaret, sabir ve dikkatli bir planlama
ister. Yonetici bu zorluklara goglis germelidir ¢linkii, yoneticinin kendine zaman
ayirabilmesinin ve astlarin glivenini kazanmanin en kestirme yolu da budur” (Smith,1998:71).
Yetki belirli asamalardan gegerek asta devredilir. “Yetki devrinde asamalar1 sOyle
siralayabiliriz.”

- Gorev verme,
- Imkan saglama ve kosullar1 hazirlama,
- Sorumluluk verme,

- Denetleme
A) GOREV VERME
Gorevler bir orgiitte yapilmasi gereken veya istlerin istedigi islerin yapilmasi olarak

goriiliir. Islerin yapilmasi icin asta gorev verildigi zaman, asta sorumluluk da verilmis

olur.Verilen gorevlerin yerine getirilmesiyle ilgili olarak iistlerin bunun nedenini sorma hakki1
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vardir.Bu sorumluluk gorevle ilgilidir ve kapsami gorevin yerine getirilmesini saglayacak

kadardir.

Yetki devrinde gorev verilmesi ile ilgili ilk is yoneticinin gorevleri gozden gegirmesi
ve bunlari nitelik ve nicelik yoniinden siniflandirilmasidir. Boylelikle, devredilecek isin yapisi
analiz edilecek gerekli beceriler ve yetenekler belirlenerek isin basarili olmasini saglayacak
Faktorler ortaya cikarilmig olacaktir. Bundan sonraki ilk adim hangi gorevlerin dagitacagi

hakkinda karar vermektir. (Ozalp,1998:95)

“Bazi isler siirekli islerdir.Bunlarin dagitilmasinda bir sakinca  yoktur”
(Can,1998:122). Bazi gorevlerin devredilmesi ise, isletmenin politikasi agisindan veya
yoneticinin diislincesi yoniinden sakincali olabilir. Bu gorevlerin devredilmesi yoluna
gidilebilir.Hangi gérevlerin dagitilacagina karar vermek kesin sinirlarla ortaya konamayabilir.

Burada iist yoneticilerin tutumu ve astlarin yetenekleri rol oynar.

B) IMKAN SAGLAMA VE KOSULLARI HAZIRLAMA

Gorevler dagitildiktan sonra, bu gorevleri devralan astlara; isleri yapabilmeleri igin
uygun ¢alisma kosullar1 saglanmalidir. Oncelikle astlarin  yetkileri olmalidir. Eger astlara
gereken yetkiler verilmezse kendilerini ige tam anlamiyla veremezler, c¢ekingen tavirlar
sergilerler ve en kiigiik bir sorunla karsilastiklarinda direkt olarak {istlerine danigsma ihtiyaci
duyarlar yani insiyatif kullanamazlar, is yapamazlar. Bunun nedeni, gérev devretme siirecinin

tamamlandig1 noktada tam olarak, yetkilendirilmemis olmalaridir (Can,1998:122). “Yetkiyi

devralan ast bu yetkiyi yonetici adina kullanir. Bundan dolay astin devraldig: yetkiyle ilgili karar verme hakk1
onun pozisyonu ile ilgili degildir. Yonetici istedigi zaman devrettigi yetkileri tekrar geri alabilir. O yilizden

devredilen yetkinin kapsami, belli bir uyumsuzlugu da onlemek agisindan orgiit semalari, kilavuzlart ve is

tanimlartyla astlara iletilmelidir”’(Elif,1987:217).

“Yetki devrinde verilmesi gereken yetki gorevle ilgili olmalidir. Yetki verilmemisse veya gergekten
verilmemis fakat goriiniiste verilmisse gorev yapmak imkani kalmaz. Buradaki gii¢liik yoneticinin gérev devrine
kars1 olan tutumlarindan ileri gelebilir. Yetki devrini ¢ok basit bir islem olarak gdrmek yetki devrinin

basarisizligint dogurabilir. Yetkinin tam olarak verilmesi ile yetki devri saglanabilir. Yetki devrine konu olan

gorevle ilgili karar verme yetkisi asla taninmazsa yetki devri gergeklesmez” (Ozalp,1998:96)
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C) SORUMLULUK VERME

Daha once de belirttigimiz tizere sorumluluk ise iligkin faaliyetleri basarma
yikiimliliigiidiir ve bir bakima yetki devrinin ayrilmaz bir parcasidir. Sorumluluk yetki

tarafindan belirlenir.

“Her yoneticinin aklinda tutmasi gereken temel etken, yetkide oldugu gibi, belirli isleri
basarmak i¢in sorumluluklarinda agikca belirlenmesidir. Gorevin sorumluluklarinin dogasini,

kapsamini ya da ayrintilarini bilememek kadar, ¢alisan1 zor durumda birakan bir sey yoktur”

(Can,1998:125).

Burada astin gorevleri yerine gerektirebilmesi icin ilgili birtakim sorumluluklarin
yiikklenmesi gerekir. Burada  sorumluluk astin yetkilerin esas sahibi olan iiste olan

sorumlulugudur.

D) DENETLEME

Yetki devrinde son safha, yonetici ve astlarinin birbirlerini yaptiklarindan haberdar
etmelerini saglayacak olan denetim sisteminin kurulmasidir. Yonetici iistlerine karst devrettigi
yetkinin sorumlulugunu tasimaktadir. Bu nedenle zaman zaman astlarin davraniglarini ve
yetki konusuyla ilgili gérevdeki basarisin1 denetlemek zorundadir. Bununla birlikte yonetici
yapilan isi kontrol edebilir, ¢ikabilecek ufak sorunlari daha ciddi durumlara déniismeden

kontrol altina alabilir.

Denetim sistemi, “ozellikle siirecin ilk baslarinda bitmis islerin kontrolii anlamina gelmez. Ancak
denetim seyrek olarak yapildiginda yada aceleye getirildiginde dyle gibi olur. Denetim kurmak miidahale ile
ayni sey degildir. Bu islerle ilgili yetkiyi devrettiginde ydneticinin yardimcisina bunu kendi yoluyla ve kendi
adimlariyla yapmasina izin vermesi gerekir....Denetim, neler oldugu hakkinda diizenli bir geri bildirim yontemi

olusturmaktadir. Baslangigta sik araliklarla yapilmasi gerekir. Yetki devri bir kez oturduktan sonra zaman

araliklar1 uzar.” (Coates ve Breeze,1997:.23)
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II. YETKI DEVRI SURECINI ETKILEYEN KOSULLAR

“Yetki devredilirken ve boylece orgiitsel kademeler olusturulurken karsimiza ¢ikacak

temel sorunlardan biride devredilecek yetki ve sorumlulugun miktarina iliskindir”

(Can,1998:126).

Yéneticiler yetkilerini sonuna kadar kullanmak isterler. Islevleriyle ilgili faaliyetlere
hitkmetmeleri onlar igin gii¢ ve prestijdir. Isletmeler belli bir biiyiikliige ulasinca is yiikleri
artan yoneticiler bir takim yetkilerine astlarina devretmek durumunda kalirlar. Yetki devrini
hi¢ benimsemeyen ve uygulamaya yanagsmayan yoneticiler bile bu durumu kabullenmek
zorundadir. Ciinkii yetkileri kapsamindaki gérevlerin tiimiiyle bas edebilecek ne kapasiteleri

nede zamanlar1 vardir.

Bazi yoneticiler bir takim yetkilerini devrederken bazilar1 yetki devretmemek icin
direnirler, bazi yoneticiler ise yetkiyi devretmelerine karsin tam olarak devretmezler.
Y oneticilerin bazi kisisel 6zelliklerinden, astlarin bilgi, beceri ve deneyim diizeylerinden veya
orgiitiin i¢ ve dis cevresinden kaynaklanan ¢esitli nedenlerle devredilen yetkinin derecesi

farkli olabilir.

Yetki devrinin ¢esitli derecelerde olmasina etki yapan faktorler s0yle 6zetlenebilir.
- Yoneticilerden kaynaklanan etmenler
- Astlardan kaynaklanan etmenler
- Orgiit yapisindan kaynaklanan etmenler

- Orgiit kiiltiirii ve yonetim anlayisindan kaynaklanan etmenler

A) YONETICIDEN KAYNAKLANAN ETMENLER

Yoneticinin yetki devrine bakis agis1 yetki devri siirecini etkileyen en Onemli
faktordiir. Sonugta Orgiitteki pozisyonundan kaynaklanan yetkisini ondan yerine getirmesi
istenenleri yapmak kaidesiyle diledigi gibi kullanma hakkina sahiptir. Bu durumda yetkisini
astlarima devrederek Orgiiti daha basarili kilacak bir ortam yaratmak veya yetkisini
devretmemek i¢in direnmesi kendi elindedir. Siiregteki bu 6neminden dolay1r bu kisimda
yonetici tiim yoOnleriyle ele alinacaktir. Yonetici tipolojileri ve yoneticinin daha basarilt yetki

devredebilmesi i¢in gerekli olan etmenler ortaya koyulacaktir.
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“Yonetim temel olarak, insanlar aracilifiyla is gérme, onlar aracilifiyla is bagarma ve
hedefe ulagsma cabasidir’(Tosun,1992:259). Yonetim faaliyetleriyle ugrasmak ydneticinin
isidir ve “...yoneticiligin bir tek kurali vardir. O da belli bir siire i¢inde, eldeki kaynaklar
etkili bir sekilde kullanarak beklenen sonuglari almaktir’(Weiss,1993:11). Bu dogrultuda
“...yOneticinin en 6nemli gorevi, gerek Orgilitiin gerekse gerekli kisilerin amag ve hedeflerinin
gerceklesebilmesine yardimci olabilecek bir ortam yaratabilmek oldugunu ifade edebiliriz”

(Eren,1998:10).

Yoneticiye Ozellikle insan kaynagini yapilan yatirnmda karsiligi almak konusunda
biiyiik is diismektedir. Zira farkli ¢cevrelerde yetismis, farkli 6zellik, ilgi ve ihtiyaglara sahip
olan insanlar1, ayn1 orgiit ¢atis1 altinda belirlenen amaglar dogrultusunda ve isbirligi i¢inde tek
bir hedefe kilitleme zor bir istir. Bu zor gorev dogrultusunda yetki devri insan kaynaklarinin
etkinligini arttirmak i¢in kullandig1 aracglardan birisidir. Kuskusuz yetki devri insan
kaynaklarinin, bilgi, beceri, gorgii ve deneyimlerini gelistiren ve onlarin motivasyon, kalite ve
performanslarini arttiran bir yonetim araci olmakla birlikte, isletmelerin farkli insanlar gibi
farkli yonetici tiplerinde biinyesinde topladig:i diisiiniiliirse yetki devrinin anlagilmasi
planlanmasi ve uygulanmasi zor bir siiregtir ve bu konuda yoneticilere cok dnemli gorevler

diismektedir.

Yetki devri siirecinde yoneticilik konusuyla ilgili olarak liderlik kavramina da
deyinmeliyiz. Liderligin gesitli tanimlarina bakacak olursak “liderlik, insanlar1 ikna ederek,
onlara istediklerini yaptirabilme sanatidir....Bir baska tanima gore liderlik, grup iiyelerinin
gereksinimlerini ve isteklerini fark ederek, enerjilerine bu gereksinmeleri ve istekleri
karsilamaya yoneltmektir. (Ercetin, 2000:5)Diger bir tanima gore ise “liderlik, amaglarin
olusturulmasi ve gerceklestirilmesi i¢in grubu etkileme siirecidir. Gortildiigii iizere liderlik bir
etkileme siirecidir.” (Ercetin, 2000:6)Y 6neticinin liderden farkina gelince yoneticilikte karar
verme uygulama hakki yani yetki yoneticiye bulundugu pozisyondan dolay1 verilmisken,
lider, orgiitiin hangi seviye ve pozisyonunda olursa olsun, bu hakki kisileri etkileyerek kendisi

alir.

Ayrica son yillarda tizerinde tartisilan bir konu da liderlik yeteneginin dogustan m

yoksa sonradan mi1 kazanildigidir. Bu konuda ¢esitli goriisler olmakla birlikte dogustan gelen



25

bir takim yetenekleri yansitmamakla birlikte ve liderligin egitim programi ve uygulamalariyla

edinilebilecek bir yetenek oldugu sonucuna ulagilmistir.

Lider anlayisli yonetici ¢agimizin aradigi insandir. “Yénetimin biitiin prensipleri onun

sahsinda hayat bulur. Herkeste giiven yaratmistir. Sevk ve heyecan dolu bir ¢alisma diizeni kilar. Isbirliginin en
icten savunucusudur. Basarilar1 arkadaglarina mal eder, basarisizliklarinin sorumlusu olarak kendini goriir.
Onun icin kabahatler énemli degildir. Hatalarin diizeltilip tekrarlanmasina imkan birakmamak gerekir. Islerin
yapilig yolu personele mutlaka gosterilmelidir. Caligma hayati ve mesai enteresan oldugu miiddetge sevk artar,
verim yiikselir, basar1 ¢ogalir. Higbir zaman “ben yaptim demez” onun i¢in “ben” yoktur, her sey birlikte

yapilir. Kisaca biz vardir. Ona gore personel ¢alistirilacaktir. Maddi ve manevi ihtiyaclart imkan nispetinde

giderilmelidir” (Z0ga,1973:310).

1. Yonetici Tipolojileri

“Baz1 yoneticiler yetki devrinden nefret eder. Bazisi da tiksinir. Cogu yonetici, yetki
verme konusunda aymi istekliligi ve de heyecani gosterir. Bu gercekte sasirtict bir sey

degildir. Ciinkii yoneticiler yedi tiirde olabilirler” ( Straub,1998:.9):

a) Miikemmeliyetgiler

Higbir yonetici yoktur ki; eger bir seyin dogru yapilmasini istiyorsaniz, bu kendiniz
yapin dememis olsun bir isi bagkasina verme, 0yle piknige ¢ikma rahatligiyla yapilacak bir
sey degildir. Ciinkii; sonucta biiyiik cabalar ve de emekler harcayarak kazandiginiz
sayginligmizi baskalarinin eline teslim etmis olurusunuz. Bu tiir yoneticiler kendilerinin
yaptiklar1 isleri astlarin ayni 6zenle yapamayacaklarini disiiniirler. Yetki devretseler de
astlarin1 siirekli elestirirler ve denetlerler. Boyle bir ortamda da yetki devrinin basarili

olabilmesi miimkiin degildir.

b) Denetim Merkezli Yoneticiler

Bunlar kendi denetim tekniklerine ve kendilerine giivenmediklerinden her zaman
calisanlarin islerine karisan ve onlar1 delirtmeye hazir denetim asiklaridir. Yetki devrinin
basarili olabilmesi i¢in yetki devredildikten sonra asta yapacagi islerle ilgili karigmamak
gerekir. Yoneticinin yapacagi en gilizel denetim sekli gozlem yapmadir. Gézlem sonucunda

yonetici astin eksiklerini veya elestirilerini giizel bir dille, dneri olarak belirtmelidir. Bu
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durum astin kendine olan giiveninin zedelenmemesi agisindan énemlidir. Boyle bir yolu tercih
etmeyip astlar1 iizerinde baski kuran yoneticiler ise denetim tekniklerini yeniden gozden

gecirmelidir.

¢) Kuskulananlar

Yoneticiler bir ¢ogu personelin ve c¢alisanlarin  performansindan  ve
motivasyonlarindan kaygi duyarlar. Bu nedenle calisanlarina yeni; ama bir o kadar da 6zel,
kivrak zeka ve Ozgiir karar gerektiren isleri vermekte goniilsiiz kalmaktadirlar. Yetki devri
kusku degil cesaret isidir. Yoneticiler bagkalar1 yardimiyla is yapan kisidir ve sonugta isi
yapacak olan calisanlardir. Bu yiizden kuskucu yoneticiler basarili olmak istiyorlarsa bu
konuda kendilerine ve astlarina giivenmelidirler ve astlarini siirekli yetki devri konusunda

motive edip onlarin yetkinliklerini gelistirmelidir.

d) Yalnizlar

Miikemmeliyetcilere denk sayabilecegimiz bu yoneticiler takim c¢alismasina
benimsememekte ve baskalarina giivenmekte zorluk ¢ekerler. Bu tiir yoneticiler her seyin
altindan kalkabileceklerini diigiintirler. Oysa isletmedeki tiim isleri kendilerinin yapabilmeleri
icin ne giicleri ne de zamanlar1 vardir. Bir siire sonra islerin altindan kalkamayacaklar1 i¢in
yetki devretmek zorunda Kalirlar ki vakit ¢ok gegmistir. Bu kez de astlar yetki devralmamak

i¢in direnebilirler. Sonucta bu tiir yoneticilerin basarili olabilmeleri zor bir thtimaldir.

e) Cesurlar

Kimi yoneticiler, arka planda kalip seyrederek sirf ¢alisanin performansini gozlemek
icin gercekten cesurca ve diriistce davranarak c¢alisanlarina yetki devrederler. Sonugta o
caligan, yetki devri sonucunda basarisiz olmus olabilir. Yoneticiler bu nedenle belki
asagilanabilir ve Onemli bir gorev icin bir daha yetki vermeyebilir. Ancak bu tiirdeki
yoneticiler yetki devri siirecinde yasayacaklart sorunlara ragmen sonugta kazanacak
olanlardir. Ciinkii astlar ¢cok oOnemli konularda hata yapsalar bile ki “tecriibeler en iyi
ogretmendir”, belirli siire sonra devraldiklar1 yetkiyle ilgili isi ¢ok iyi Ogreneceklerdir.
Boylelikle yoneticiler kendileri i¢cin daha 6nemli olan planlama, performans degerleme gibi

konulara zaman bulabileceklerdir.
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f) Beklenmedik Durumlardan Rahatsizlik Duyanlar

Kural ve kitaba bagli tahmin edilebilir sonuglarla ¢alisan yoneticiler yetki devretmeyi
pek sevmezler ¢iinkii; isinin bilinende olamayan c¢alisanlar kotii ve sevimsiz sonuglara neden
olabilirler. Ama su unutulmamalidir ki isletmelerin ¢ogu siirekli belirsizlik ortamlarinda
faaliyetlerini stirdiirtirler. Yani belirsizlikle miicadele yoneticinin isidir ve yonetici nereye
kadar yetkilerini devretmeden devam edebilecektir. Bunun sonu olmamakla birlikte bu tiir

yoneticiler yetki devretmemenin yerine belirsizlikle ugragsmanin yollarini aramalidirlar.

g) Dogal Hiikmediciler

Ben diistinmek icin, is¢ide calismak i¢in para alir diyen yoneticiler hi¢ bir bicimde
yukarida sozli edilen nedenlerden herhangi birisi i¢in yetki vermeye yaklasmazlar. Bu tiir
yoneticilerin diisiinceleri klasik yonetim yaklagimi donemi paralelindedir. Ancak yirmi birinci
yiizyila girdigimiz bu giinlerde insan kaynaginin énemi hat sathadadir. Insan kaynagini en
etkin ve verimli kullanmanin yontemlerinden biri de yetki devridir. Bunu gérmezden gelen

yoneticiler islerini kaybetmeye mahkumdur.

2. Yetki Devri Siirecinde Basarih Olmak i¢in Yoneticide Bulunmas1 Gereken
Ozellikler

Yetki devri siirecinde yoOneticilerin basariya ulasabilmesi icin asagidaki Ozelliklere sahip

olmasi gerekir.

a) Yetki Devretmeye Istekli Olmalidir

Oncelikli olarak “basarili ydnetici, daha alt basamaklardaki herhangi bir kisinin yeterli
bir bicimde yapabilecegi hicbir seyi kendisi yapamaz, yetkisini devreder” (Strong,1983:56).
Bunu yaparken en biiylik katkisi astla yetkiyi devretmekle birlikte onun fikirlerini
aciklamasina sans tanimaktir. Aciklanan fikirler kendi diisiincesine uymayabilir yahut kendi
diisiincesine tamamen ters diisebilir. Ama gene de asta bu sans verilmelidir. Astan

gelebilecek bu davranig onun yetki devri istegini sinirlamamalidir. Tabi ki bu durumda ast ta
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yetkiyi dogru, tutarli ve olgun bir bicimde kullanarak iistiiniin yetki devretme istegini

zedelememelidir. (Ttimer,1975:89)

b) Ulasilabilir Amaglar Belirlenmelidir.

“Yonetici, kisa, orta ve uzun vadeli, kisisel, birimlere ve orgiite iliskin, kendisinin ve
calisgma arkadaslarinin ulasmak i¢in ¢alisacagt her amaci belirliyor olmalidir”
(Maitland(a),1997:13). Astlarin farkli ilgi, tutum, ihtiya¢ ve Ozelliklere sahip olduklar
diistintiliirse yonetici amaglarin belirlenmesi konusunda ¢ok dikkatli olmalidir. Zira amaclarin
onlarin bu 6zellikleri goz ardi edilerek belirlenmesi hedeflere ulagsmada ¢esitli problemler
doguracaktir. Astlarin yaptiklar isle istenen sonuglar arasinda iliski kuramamasi, bocalama,
is tatminsizligi, ¢atigma bu problemlere 6rnek olabilir. Bdyle durumlarla karsilasmamak i¢in
yerine getirilebilecek, makul amaclar saptanmalidir. Ayrica planli yetki devriyle ve egitim
faaliyetleriyle astlarin bilgi, beceri, gorgii ve deneyimleri arttirilarak isletmenin vizyonu

gelistirilebilir.

¢) Cok Yonlii iletisim Sistemi Benimsenmelidir ve Bilgi Paylasimindan Yana

Olmalidir

Yoneticinin yaptig1 iste basarili olabilmesi icin igletme ig¢i iletisimin 6nemi biiyiiktiir.

Bir ¢ok 6nemli yoneticiye gore orgiitler ¢alisanlarinin sadakatini etkili bir iletisim ile
kazanirlar. Orgiitlerin ¢alisan sayis1 ve kapsamlar biiyiidiikce, bu hedefe ulasmak gitgide
giiclesmektedir.  (Akgiindiiz,2001:140)  “Yoneticiler, planlart  biitiinlestirmek,  isi
diizenlestirmek, yoOnetimleri ve sonuclari karsilastirmak icin yana dogru iletisimde
bulunurken; bilgi vermek, giidiilemek, yoneltmek salik vermek, degerlemek ya da ve sorunlari
rapor etmek, ¢oziimler Onermek, iist yonetime hangi noktada bulundugunu bildirmek igin ise

yukar1 dogru iletisimde bulunurlar”(Strong, 1983:48).

Hetisim; caliganlar1 igse katmak icin onlarin yiireklerini ve zihinlerini 6rgiitiin amaglarina, vizyonuna
ve misyonuna yonlendirmek, siirlar1 zorlamak, bir adim daha 6teye gidebilmek i¢in lazim olan enerji, tutku ve
odaklanmay1 bu katilimin sonucunda elde edilecek degeri one siirerek saglamak demektir. Bu sadece calisanlar
ve Oteki menfaat sahipleri isin i¢ine katiliyorlarsa miimkiindiir. Yani bu kisiler olaylarin akisinda s6z hakkina
sahipse yon belirleme, karar verme, problem tespiti ve ¢O0zliimil asamalarinda katilimda bulunabiliyorlarsa

miimkiindii(Akgilindiiz, 2001:140). Artik yoneticiler, icine sadece yoneticileri ve iist yonetimi
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alan tek yonlii iletisim yerine, isletmedeki tiim calisanlar1 ve ¢ikar sahiplerinin de olacagi ¢ok
yonlii iletisim sistemi benimsemelidir.

Cok yonli iletisim sistemi i¢inde yOneticiye diisen diger bir gorev ise Orgiitiin
faaliyetleri sonucunda elde edilen tiim bilgileri ¢alisanlarla paylasmalidir. Bu baglamda
yonetici faaliyetlerin yliriimesini saglayan, tiim giliniinlii yOneticiyle gegiren ve gec¢imini
yaptig1 ise baglamig calisanlarla bu bilgiyi paylagsmasi.normaldir. Bilgi paylasimi sonucunda
calisanlar yaptiklart iglerle Orgiite ne tiir katkida bulunduklarini gorecekler, belirlenen
amaclar1 daha kolay anlayabilecekler, iistlerin kendilerine giivendiklerini hissettiklerinden
performans ve motivasyonlarinda artiglar olacak ve boylelikle orgiitsel etkinlik ve verimlilik

diizeyi gelisecektir.

d) Yonetici Kendine Giivenmelidir

Yoneticilerin belirlenen hedeflere ulasma konusunda yetki devrine gitmesi kendine
giivenin bir gostergesidir. Astlarin yeteneksizlik ve tecriibesizliklerinin islerin sonuglarini
olumsuz etkileme olasiligindan veya astlarin yoneticiden daha iistiin 6zelliklere sahip olup
yOneticinin kendi pozisyonunu onlara karsi koruma isteginden gibi bazi nedenlerle yoneticiler
yetki devrinden ka¢inma yoluna gidebilirler. ilk segenekte yonetici yetki devrine gitmeme
konusunda astina giivenmezken, ikinci segenekte ise kendine giivenmemektedir.

Ancak unutulmamalidir ki, yetki devri biiyliyen ve faaliyet konulari ¢esitlenen
isletmelerde islerin saglikli, cabuk ve kaliteli bir sekilde yapilmasi agisindan olmazsa olmaz
bir kavramdir ve yoneticinin yetki devri siirecinde kendine giivenmesi, kararli ve cesaretli bir
davranig gostermesi gereklidir. Bdylelikle yonetici orglitsel etkinlik ve kendi performans ve
kariyer gelisimiyle ilgili daha 6nemli islere zaman bulabilecekken; astlar da stlenecekleri
yeni gorev ve sorumluluklarla is portfoylerini genisleterek daha fazla iste uzmanlasacaklardir.

Sonug olarak hem yonetici, hem astlar hem de isletme kazanacaktir.

e) Insanlar1 Sevmeli, Onlara Giivenmeli ve Demokratik Olmalidir

“Yonetim insan ile ilgili bir konu olduguna gore, iyi bir yonetici olabilmek i¢in insanliga ve topluma
kars1 ilgi duyma ve sevgi beslemenin bir zorunluluk oldugu inkar edilemez. Bu nedenle iyi bir yoneticinin

insanlara kars1 sevgi besleyen bir kimse olmas1 aranila bir 6zelliktir’(Eren,1998:10).
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Is hayat: karsilikli bir giiven zinciridir. Bu zincirin herhangi bir halkasi, ancak aksi
ortaya ¢ikinca kirtlmalidir. O halde ise derhal tavsiye olur ve yerine konulan yenisi ile giiven
zinciri devam eder. Kisisel psikoloji agisindan astlara giiven duygusunun yetersiz olmasinin
cesitli nedenleri vardir. Toplumsal psikoloji agisindan astlarin kendine giivene layik
olmalarini etkileyen nedenler vardir. Asil olan insan giivenmektir. Bu yoneticinin kendine

duydugu giivenin bir sonucudur. (Tiimer,1975:90)

Yoneticiler yetki devri konusunda demokratik olmalidir. Demokratik bir davranis
Oziinde objektiflik igerir. Bu dogrultuda yonetici insanlarla ilgili karar verirken miimkiin
oldugu kadar duygularindan sayilarak ve daha c¢ok biling ve manti§a dayanarak, adil bir
sekilde karar vermelidir. Siirekli bir asta ayn1 veya ¢esitli konularda yetki devretmek yerine,
yeni astlara, isletmede uyum sorunu olan astlara, heniiz yetki devrine gidilmemis astlara veya
isletmede her tiirlii iste sorun ¢ikaran astlara yetki devredilerek tiim astlarin ortak ve esit bir
sekilde bilgi, beceri, gorgii ve deneyimlerinin ve ayrica onlarin isletmeye bagliliklarinin

artirilmast yoluna gidilmelidir.

f) Insan Tutum ve Davranislarini Anlayabilmelidir

“Yoneticinin, astlarin gergek ihtiyaglarini gorebilecek ve onlarin ihtiyaglarma cevap verebilecek bir kisi

olmasi gerekmektedir. Bu ise, ancak sezgi ve anlayis ile miimkiindiir... Bunlar iistiin zekaya sahip olmak,

toplumu huzura kavusturabilecek tutumlara yer verebilmesi, degerlendirmeleri ve seg¢imi yapabilmekle ilgili

yeteneklerdir” (Eren,1998:11).

Yoneticilerin astlarinin en ¢ok neye ilgi duydugunu bilmesi 6nemli bir konudur. “Belli
bir elemanin ydnlendirilmesi, daha ¢ok yoneticinin kilit 6geyi bulabilmesine baglidir. Ornegin, her yonetici belli
bir hareket tarzinin yarar saglayacagini vurguluyorsa, elemanin tek korkusuysa basarisizliga ugrayip giivencesini
kaybetmekse, yonetici onu bir sekilde tesvik edemeyecektir. Eleman belki o seyi kendisine emredildi diye
yapacaktir ama, istedigi i¢in yapmayacaktir. Elemanm mecbur oldugu isi yapmasiyla istedigi isi yapmasi

arasinda; hem kalite, hem miktar yoniinden gok biiyiik farklar vardir”” (Maccarty,1998:53).

Yoneticilerin astlarin iy yapma kalitesini artirmak i¢in onlarmm sorunlarini ve
istediklerini anlamalar1 ve bunlara bir care bulmalar1 gerekir. Astlarin is yapmasia iliskin
iicret yetersizligi ve adaletsizligi, yonetici davranislarindaki olumsuzluklar, egitim eksikligi,
isle iggoren uyumsuzlugu, kisilere Onem verilmedigi sanisi, basarilar1 degerlendirme

sistemindeki bozukluklar, iletisim eksikligi ve gorev tanimlamalarinin olmamasi gibi bir



31

takim sorunlar1 olabilir. Ornegin “astlar kendilerinden beklenen gorevlerin agik bir sekilde ortaya
konmamis olmasindan, yetki ve sorumluluklarin belirsizliginden, genellikle sorumlulugun yetkiyi asmasindan

yakiniyor ve bu ortamin kendilerini ne yapacagini bilmez duruma soktugunu ileri sﬁn’jyorlar”(incir, 1990:61).

B) ASTLARDAN KAYNAKLANAN ETMENLER

Yoneticilerin astlarin bilgi, beceri, gorgii ve deneyimlerini gelistirecek yetki devri
uygulamalarina gitmemeleri, egitim faaliyetlerine gereken Onemi vermemeleri veya isin
gereklerine uymayan eleman alimi gibi ¢esitli nedenlerle astlar yaptiklari islerle ilgili
faaliyetlerde yetersiz kalabilirler. Astlar gesitli egitim faaliyetlerine tabi tutulup isi gerektigi
sekilde yapabilecek hale gelene kadar faaliyetlerle ilgili karar alma yetkisi zorunlu
kalinmadikga astlara devredilmez. Yoneticiler bu durumda kendi agilarindan bir bakima hakl
goriinebilirler. Ciinkii, kendileri yapilacak isleri astlara anlatana kadar daha kisa bir zamanda
yapabilirler ancak sonunda kaybedecek olan onlardir. Bu duruma basarili yoneticilerin
yaklagimlar farkli olur. Basarili yoneticiler yetki devrinin inceliklerini ve nasil uygulanmasi
gerektigini bilen, astlarin isle ilgili yeteneklerini gelistirmeye c¢alisan, onlar1 egiten ve bu

dogrultuda astlarina giivenerek yetki devreden yoneticilerdir.

Diger yandan astlarin islerine gosterdikleri ilgisizlik veya kayitsizlik yetki devri
derecesini etkiler. Baz1 astlar isi yapabilecek gerekli yetenek, bilgi ve tecriibeye sahipken
yetki almaya goniilsiizdiirler. Bu isletmede kademe olarak ulasabilecekleri son noktaya erisip
terfi sanslarinin olmamasi, istlerinden gereken ilgiyi ~ gormemeleri, {icretlendirme,
odiillendirmede ve performans degerleme politikalarindaki adaletsizlikler veya iistlerin sert

ve elestirel tavirlarindan korkmalar1 gibi nedenlerle olabilir.

Astlarin isteksiz ve ilgisiz tavirlar1 yetki devretmekten yana olmayan yoneticiler igin
cok giizel bir ortam yaratir. Artik onu yetki devretmemekle suglayanlara kendini savunacak
hakli taraflar1 vardir. Yetki devretmenin kendisine neler kazandiracagini bilen yoneticiler ise
astlarinin yetki devrine kayitsizliklarinin tizerine gider. Onlarin yetki almak istemediklerinin

nedenlerini arastirarak ¢6ziim yolari arar.
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C.ORGUT YAPISINDAN KAYNAKLANAN ETMENLER

Yetki, yoneticiye karar verme ve itaat bekleme giicii verir. Ydoneticiler bu haktan
dolay1 faaliyetlerle ilgili bir takim kararlar alirlar ve yetki devriyle de bir takim kararlarin
astlar tarafindan alinmasini saglarlar. Eger alinacak kararlar isletmenin devamlilig1 agisindan
hayati dneme sahipse ve bu kararlarin neden olacagi gider biiylikse, bu kararlar iist diizeye
verilmelidir. Kararlarin 6nemi ve doguracagi gider azaldikca kararin verilmesine iligkin yetki
alt diizeylere devredilmelidir. Ornegin yeni bir yatirnma karar vermek, faaliyet konusunu
degistirmek, rekabet stratejilerini yeniden tanimlamak gibi yiiksek dneme sahip kararlar iist
yonetim tarafindan verilmeliyken, rutin faaliyetler veya isletmenin performansma katki
saglayacak ve astlar tarafindan daha etkin yapilabilecek daha az 6neme sahip olan kararlar

alma yetkisi alt kademelere verilebilir.

Is hacminin artmas1 ve isletmenin ekonomik biiyiikliigii yetki devrinin derecesini
etkiler. Kiiciik isletmelerde faaliyet konular1 sinirli ve kismen belirli bir yapt oldugundan
kararlar1 alanlarin sayist azdir ve kararlar iist yonetim tarafindan alinir. Bu isletmelerde
mecbur kalinmadikca yetki devrine gidilmez. “Kurulus biiylidiikce, orgiit karmasiklasir, es
gidim ve iletisim giliclesir, kararlarin alinmasit gecikir ve yetki devri zorunlu hale
gelir’(Ozdénmez vd.,1998:98). Ozellikle birden fazla merkezi bulunan ve farkli birgok

konularla ugrasan igletmelerde her birinin basina ¢esitli yetkilerin verilmesi yoluna gidilebilir.

Yetismis yonetici bulma giicliigii de yetki devretmenin derecesini etkiler. Bu durumda
“...bir kisim yéneticiler, bir ¢ok konularda, karar alma yetkisini kendi ellerinde tutmaya iter. Bu halde bir

merkezlesme egilimi kendini gosterir. Bir kisim yoneticilerde her tiirlii riski goze alarak, 6ncelik sahibi olmalari,

gorgiileri artirmalar i¢in astlarina imkan vermeyi uygun bulurlar. Onlara yetki devretmekte cok titizlik
gdstermezler. Bu yolda adim adim ilerlemek sartiyla faydali sonuglar alinmast miimkiindiir” (Durtas,1996:

34)

Astlara uygulanacak denetim teknikleri yetki devrinin derecesini etkileyen diger bir
faktordiir. Yetki devri yapan her yonetici astlara devrettigi yetkilerden {iistlerine karsi hala
sorumlu oldugundan bu yetkileri denetlemek ister. Eger denetim teknigi etkiliyse yetki devri
kolaylasir. Ciinkii ast kolayca denetlenebiliyorsa yonetici yetki devretmekten c¢ekinmez.
(Ozdénmez vd.,1998:98) Bazi yoneticiler ise etkili bir denetim yapamayacaklarmna

(13

inanmadiklar1 i¢in yetki devrine karsidirlar. Zaten yapilan gesitli “...gdzlemlerce de yetki
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devredilmesindeki tereddiitlerin denetleme tekniklerini bilmemekten ileri geldigini ortaya koymustur. Istatistik

metotlarindaki gelismeler, muhasebe denetiminde uygulanan yeni teknikler yonetimin merkeziyet¢i olmayan

duruma getirilmesini hizlandiran faktdrlerdir’(Durtas, 1996: 34)

“Is veya gorevin dinamizmi durumunda, ydnetici bir yandan yeni sartlara uyma hususunda kararlar
verebilme yetkisini saklamaya yoneltebilir, dolayisiyla yetki devrinin derecesini etkiler. Sorumlulugu

karsisinda, astlarin daha genis 6l¢iide ve daha dnemli meseleler hakkinda karar verme yetkilerini tanimaya iistii
zorlar. Buna gore, is hayat1 genisledikce, iist daha genis dlciide karar verme yetkisini tanimaya baslayacaktir”

(Durtas,1996: 35)

D.ORGUT KULTURU VE YONETIM ANLAYISINDAN KAYNAKLANAN
ETMENLER

“Orgiitiin atmosferi veya kiiltiire] ortami yetkinin ne olciide devredilecegine etkileyen baslica

faktorlerden birisidir. Bazi isletmeler ya da orgiitler geleneksel olarak bu konuda demokratik bir tutum
gostermekte, karar alma yetkisini alt basamaklara kadar vermektedir. Bazilarinda ise, denetim ve kararlar ¢ok
siki merkezcilik anlayistyla yiiriitilmektedir. Birinci duruma Ornek olarak, bir¢ok kimsenin isbirligiyle

yiiriitiilen 6rgiitler verilebilir. Ikinci en iyi 6rnek ise askeri orgiitlerdir. Biiyiik isletmeler genellikle eylemlerini

etkileyen giiglere gére bu iki ug arasinda yer alirlar”(Durtas, 1996: 33)

Ust yénetimin kararlarin alinmas1 ve yetkinin kullanimiyla ilgili politikalarda birlik
saglama diisiincesi yetki devrinin derecesini etkiler. “Izlenecek belli bir politikadan birlik
saglamak gerekiyorsa, o politikayla ilgili kararlar1 verme yetkisi iist yonetim diizeyinde
toplanabilir. Yine bir politik karar ne kadar genel nitelikteyse, o kadar iist diizeyde alinmasi
uygundur. Buda yetki devrini engeller.” (Ozdénmez vd.,1998:99) Diger yandan bilginin
herkesle paylasildigi, kararlarin birlikte alindig1 ve ¢alisanlara deger verilen bir ortamda ise

orgiitteki tiim yetkiler tepeden en alt kademelere kadar herkesle paylasilir.

Yoneticinin kisisel yonetim felsefesi de yetki degerini etkiler. Bazi yoneticiler kendi
basarilarinin astlarin basarisindan kaynaklandigina inandiklarindan onlara yetki devrederek
kendi performanslarin1 arttirirken, bazi yoneticiler astlara veya kendi giivenmeme gibi
nedenlerden yetki devrine sicak bakmamaktadirlar. Boyle yoneticiler yetki devrine gitse de
yetki devri felsefesini anlamadiklarindan ast {izerinde asir1 denetim ve baski uygulamalarina
gidebilir. Bu durumda yetki devri Orgiitii yarar saglayan bir 6zellikten 6te bir zarar unsuru

haline gelebilir.
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I1l. YONETICILERIN YETKi DEVRINE GIiTMEME NEDENLERI

Yetki devri yonetimdeki ¢ok 6nemli islevlerine ragmen pratikte ¢cok az bagvurulan bir
arag olarak goriinmektedir. Onemli islevlerine ragmen yéoneticilerin bu faydali araca siklikla
basvurmamalar1 disiiniilmelidir. Bu boliimde yoneticilerin yetki devretmemesinin nedenleri
iizerinde durulacaktir.

Yoneticilerin yetki devretmemesinin nedenleri, orgiitsel, yonetsel, kisisel ve durumsal

nedenleri kapsar. (Wells,1993:49)

A)YETKI DEVRININ ONUNDEKI ORGUTSEL ENGELLER

1. Devredilecek Kimse Bulamama

“Yetki devretmeyi gergeklestirememenin en ¢ok atifta bulunulan nedenlerinden biridir.
Eger bir gorevi ivedi olarak yerine getirmek gerekiyorsa ve yoOneticinin elinin altinda bir

eleman yoksa bu yetki devretmemek i¢in iyi bir nedendir.” (Wells,1993:50)

Isletmede yetismis astlarin olmamasi veya az bulunmasi yoneticileri yetki devrinden
uzaklastirir. Ciinkii, yetismemis astlara yetki vermeye cesaret edemezler. Ne var ki, ¢ogu kez
bir eleman vardir, ama gorevle basa ¢ikabilecek bilgi, beceri ve deneyime sahip degildir. Bu
duruma gore yetki devretmemek igin gecerli ya da gegersiz bir neden olabilir. Ornegin,
mevcut elemanin verilen gorevi yapmayr ogrenmek i¢in gerekli egitim hazirligima sahip

olmamasi, yetki devretmemek icin gegerli bir neden olabilir. “Ama gogu kez birgok ydneticinin
yetki devretmemesinin nedeni, isi kendisinin yapmasinin bir elemani buna hazirlamaktan daha kolay oldugunu

diisiinmesidir. Bu gegersiz bir nedendir. Kisa vadede yoneticinin zamanini daha verimli kullanmasi gibi

goriilebilir, ama gergekte uzun vadede ne verimlilik ne de etkinlik s6z konusudur” (Wells,1993:51).

Yonetici etkinlik ve verimliligi artirmak icin bir takim yetki ve sorumluluklarini
astlara devretmelidir. Yetki devrini bir isletmede kiiltiir haline getirmek baslangicta cok
zaman alabilir ancak insan kaynaklarina gereken degeri vermemek ve onlar1 birikimlerinden
faydalanamamak orta ve uzun vadede ilk olarak yoneticinin koltugunu ve daha sonra

isletmeyi olumsuz etkileyecektir.
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2. Politika ve Prosediir Yetersizlikleri

“Politikalar ve prosediirler 6nemli yonetsel araglardir. Politikalar kendi basina plan
olmamakta birlikte planlarin yonlendirilmesini saglarken, prosediirler belirli durumlarda

yapilmasi ya da uyulmasi gereken hareketleri belirlerler’(Ugok,1993:99). Bunlar tanim geregi,
islerin nasil yapilmasi gerektigini gosteren gorev yonelimli ilkelerdir. Gorevlere bagli beklentileri agik segik
belirler. Bdylece iki 6nemli amaca hizmet ederler. Birincisi, bu tiir ilkeler orgiitteki islem ve sonuglarinin
tutarlihigmi ve siirekliligini saglamada yardimeci olur. Ikinci olarak(bu yetki devri tartismasim daha gok
ilgilendirir), standart iglem prosediirleri yoneticiyi onemli ama rutin beklentileri stirekli ifade etme yoniinden bir
bakima kurtarir. Géreve bagli ayrintili talepleri agiklamak i¢in bir siirli zaman harcamak yerine, yonetici yalnizca
genel beklentileri 6zetler ve ek enformasyon igin gerekli gordiigii ilkelere atifta bulunmakla yetinir. Boylece
yetki devri siirecinde kayda deger bir basar1 ve muhtemelen daha tutarli sonuglar elde edilebilir. Eger bu yonetsel

araglar yoksa ya da yetersiz ise, yetki devri daha zor ve daha zaman tiiketici hale gelir ve muhtemelen

gergeklesmez” (Wells,1993:52).

3. Yonetsel Enformasyon Sistemleri Yetersizligi

Yoneticiler ¢cok fazla seyi devretmek isteyebilir ve hatta elemanlarinin devredilen
sorumluluklart  basartyla yerine getirme yetenegine sahip olduguna son derece giiven
duyabilirler, ama isin nabzim ellerinde tutmazlarsa kendilerini rahatsiz hissederler. Bir is
devredildiginde, yoneticilerin elemanlarma duydugu giivenden bagimsiz olarak belirsizlik

artar.

“Bu belirsizligi azaltmanin bir yolu, yoneticiye elemanlarin ve bir biitiin olarak
boliimiin orgiitsel hedeflere ilerlemesi hakkinda da bilgilendiren yonetsel enformasyon sistemi
tasarlamaktir”(Wells,1993:52). Calisanlarin gorevlerini yapabilmesi i¢in onlara sunulacak
destek ve bilginin tiiriinii belirlemek ve bunlari sunmak ¢ok onemlidir. “Eger is akist i¢ine
yerlestirilebilirse, bu sistemler hem yoneticinin diizenli bilgi almasini saglar, hem de
calisanlara performanslar1 hakkinda geri besleme sunar”(Wells,1993:52). Boylelikle
yoneticinin is lizerindeki kontrolii devam edecegi gibi, beklenmedik seylere hazir olunur.
Enformasyon sistemleri yetersiz ise, birtakim belirsizlikler beraberinde gelir ve bu belirsizlik
sonucunda yonetici astlariyla kolay iletisim kuramayacagi i¢in yetki devrine karsi isteksiz bir

tavir alabilir.
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4. Roliin Acik Secik Olmamasi

“Roliin yeterince net olmamas1 yoneticileri astlarina yetki devretmede isteksizlige
yoneltebilir. Yoneticiler yetki ve sorumluluklarinin kapsamini ve iistlerinin kendilerinden
beklentileri konusunda emin degillerse, yetki devretmeye c¢ekingen davranabilirler”
(Wells,1993:52). Bu durum 6nemli bir problemdir ve belirsizlik icerir. Bu belirsizlik yetki
devretmeye c¢ekingen yaklasmaya degil, ayn1 zamanda kararsizlia; isleri ertelemeye ve kimi
zamanda sorumlulugu tiimiiyle terk etmeye yol acabilir. Role iligskin bu tiir belirsizlikler ancak
roliin acikliga kavusturulmasiyla; yani yetki ve sorumluluklarin, performans beklentilerinin ve

yetkinin kapsam ve sinirlarinin somutlagmasiyla agiklanabilir.

B) YETKI DEVRININ ONUNDEKI YONETSEL ETKENLER

1. Elemanlarin Yetersizligi Korkusu

Bircok idareci astlarin isgérme yeteneklerine giivenmez. Bir c¢ok idarecinin
gorevlendirmede neden basarisiz oldugunu anlamak i¢in isgdrme yeteneksizligi ile hazirlik

eksikliginden gelen yeteneksizlik arasinda bir ayrim yapmak gerekir.

“Potansiyel eksikliginden kaynaklanan yetersizlik bir secim problemidir. Y®&neticiler gerekli becerileri

kazanmak ve giderek orgiitteki diizenlerine uygun sorumluluklar iistlenme potansiyeline uygun olmayan kisileri
secim silirecinde elemek zorundadir...Hazirlik eksikliginden kaynaklanan yetersizlik bir egitim problemidir.
Isgorenler is yerine bir dizi bilgi, beceri, 6zel yetenek ve deneyimle birlikte gelir. Her 6rgiitte genis bir yetenek
yelpazesi gerektiren gorev ve sorumluluklar vardir. Ne var ki bir ¢ok iste 6nemli dlglide bir egitim olmaksizin

bu yeteneklerin tatmin edici bir havasina ulagsmak nadiren miimkiin olur. Yoéneticilerin, yetki devrini olanakli ve

performans beklentilerini mantikl kilacak bir egitim saglamasi gerekir’(Wells,1993:55).

Rehberlik, egitim ve yonlendirme faaliyetleriyle bilgi, beceri ve deneyim ydniinden
gelisen asta yoOneticinin gliveni artacak ve yetki devri konusunda daha az c¢ekingen
davranacaktir. YOneticinin asta glivenmesi ¢ok onemlidir ¢iinkii, yetki devri yalnizca yetki
devreden yonetici olarak kendine giiveni degil, asil isi yapacak astlara giiveni ve bu giiveni

acikca belirtmeyi gerektirir.
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2. Herseye Kadir Yonetici Efsanesi

“Yetki devretme konusundaki isteksizlik, genelde, o giiveni yonetici kendisinden

baska birilerinin de yapabilecegine inanmamasindan dogar”(Keenan, 1997:8). “Oysa yoneticinin

onemli bir iglevi, isin mevcut yetenekli elemanlar tarafindan yapilmasini giivence altina almaktir. Yoneticiler
¢ok ender olarak bir gorev ya da projenin gerektirdigi biitiin isleri tek baglarina yapabilir. Herseye kadir yonetici
efsanesi ¢ogu kez sinirli sonuglar dogurur, ¢iinkii yetkin elemanlarindan olusan bir ekip genellikle daha etkili ve

verimli i cikarr. Herseye kadir yonetici, genellikle ¢aligma ekibine ve Orgiitine sorun
cikarir”’(Wells,1993:56). Yonetici, o isi en iyi kendisinin yapabilecegini diisiiniir. Fakat boyle

diistinmek, is hayatindaki ilerlemesini engellemekten baska bir ise yaramayacaktir.

3. Astin Yetkinliginden Korkmak

“Yonetici ast elemaninin yetkinliginden korkabilir, elemaninin isi basarmakla
kalmayip kendisinin yapabileceginden daha etkili is gorebileceginden endise duyabilir”

(Wells,1993:56).

“Isletmede yeteneksiz bir {istiin yerini yetenekli bir astin almasi olagandir. Yerini
kaybetme korkusu iistlerin yetki devrine kars1 kayitsiz kalmasina neden olur. Ayrica astlarin
yetki devriyle bilgi ve tecriibelerini arttirmalarini kendileri i¢in bir risk kaynagi olarak
diisiiniirler’(Ozalp,2,1998:106). Bu durumda yéneticiler isletmede iiretilen bilgiyi astlarla
paylasmadan onlarin gelismelerini engelleyerek, kendini vazgecilmez bir pozisyona sokma
cabasia girigebilir ve yetki devretmemek icin tiirlii bahaneler uydurabilir. Zaten bu tiir
yoneticilerin basarili olabilmesi, diger isletmelerle rekabeti silirdiirebilmesi i¢in, astlarini en
etkin sekilde kullanmasi onlardan en yiiksek fayday1 saglamasi gerekir ve bunda basarili

olamayinca da pozisyonlarini uzun siire koruyamazlar.

Isletmeler igin en degerli ve vazgecilmeze yakin olan ydneticiler astlarinmn
yapabilecegi hi¢cbir seyi kendisi yapmayan ve daha fazla is yapabilmeleri i¢in onlari
gelistirmeye ve egitmeye, kadrolarma yetkinlik katmaya calisan yoneticilerdir. Bu tiir
yoneticiler yetki devrinden kacginan yoneticilere oranla ¢ok daha basarilidirlar ve daha biiyiik

is giivenceleri vardr.
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4. Yoneticinin Kendine Giivensizligi

Yonetici i¢in astlarmin kendinden daha yetkin ya da yetenekli olabileceklerini kabul
etmek zordur ve bu kisilere yetki devretmenin is arkadaslarinin ve patronlarinin géziinde bu
farki daha acik hale getirmekten baska bir ise yaramayacagini disiiniir. (Coates ve
Breeze,1997:.32) Astlarin yoneticiden bilgi, beceri, gorgii ve tecriibe yoniinden iistiin
ozelliklere sahip olmasi, yoneticilerin kendini giivensiz hissetmesine neden olabilir. Bu

durumda da yoneticiler yetki devrine fazla istekli olmayabilir.

“Kendi becerileri ya da takim tiyelerinin becerileri {istiine gliven eksikligine sahip olan

idarecilerin ti¢ 6zelligi vardir”(Nelson,1999:43).

a) Riskten Nefret Etme: Yetki devreden yoneticiler, ¢alisanlarinin basarisiz olabilecegi riskini
iistlenirler. Yetki devri onlarin bazi denetimlerinden vazge¢memelerini ve hesaplanmis

tehlikeleri anlamalarin1 gerektirdiginden dolay1, bu yoneticiler asta yetki devretmezler.

b) Hikmeden Olma Korkusu: Giiven eksikligi olan bir ¢ok yonetici yetki devretmez, ¢iinkii

hilkmeden olarak gdoriinmekten ¢ekinirler.

c) Foyasinin Ortaya Cikma Korkusu: Yeteneklerinde veya konumunda giiven eksikligi olan
yoneticiler ¢alisanlarin foyasini ortaya ¢ikaracaklarindan g¢ekinirler. Bu tiir yoneticiler kendi
performanslarinin, takim tyelerinin performanslarina bagh oldugunu anlatmakta basarisiz
olurlar.

Bunlarin disinda deneyimsizlik ve yetki devrinin 6nemini anlamama gibi unsurlarda

yOneticinin kendini giivensiz hissetmesine neden olan faktorlerdir.

5. Aktivite Tuzag

“Bir¢ok yonetici bir seyle mesgul olmadiginda kendini rahat hissetmezler. Yeter ki
aktif olsunlar aktivitenin ne oldugu fazla 6nemli degildir” (Wells,1993:58). Bu yoneticiler
“miimkiin oldugu kadar ¢ok is yaparak ya da dénemli oldugunu inandiklar1 gorevleri tamamlayarak bir 6nem
anlayist kazamirlar. Onemli 6devler 6zel tiirlerde kararlar igerebilir ya da diizenleme iginde daha yiiksek

konumdaki bireylerle iletisim kurabilir. Bu yoneticiler kendi rollerini yeniden degerlendirmelidir. Agikg¢as1 bazi

can alic1 kararlar yoneticiler tarafindan verilmelidir. Fakat, bazi yoneticiler her karar1 can alici olarak goriirler ve



39

bunun sonucunda da biitiin kararlar1 kendileri vermek isterler” (Nelson,1998:46) Yoneticiler astlara
yetki devriyle ilgili gorevleri 6greterek zaman harcamak yerine, isi bizzat kendilerinin
yapmasinin daha iyi olacagini benimserlerse sonunda her seyi tek basina yapmak zorunda
kalirlar. Unutulmamalidir ki yetki devrinin 6nemli yararlarindan biri, kuskusuz yoneticiyi

rutin islerden kurtararak daha 6nemli isler i¢in ona zaman kazandirmasidir.

6. Kontrolii Kaybetme Korkusu

Denetimi  kaybetme korkusu yetki devrinde sorumluluktan kagilamamasindandir.
Dolayisiyla astlarin yaptiklari biitiin hatalardan yetki devreden yonetici lstlerine karsi
sorumludur. Yetki devrinden sonra yonetici astini devamli denetleyemeyecegi korkusuna
sahip olabilir. “Bu korku gorev devretmede c¢ekingen davranmaya ya da nezaret
uygulamalarinda islev bozukluklarina yol agabilir” (Wells,1993:59). Boylelikle asir1 nezaret
uygulamalariyla astlar kendilerine ya da yeteneklerine giivenmedigini benimseyecek ve bu
durumda ast1 yaraticiligi, gelisimi, yetismesi ve orgiitsel verimlilik agisindan ideal bir ortam

olusmayacaktir.

Ayrica yoneticiligin sifati, kaynaklara niifuz etme olanagi ve statii nedenleriyle
yoneticiler yalnizca kendi yetkilerinin sinirlarinda  kalmayarak; alt kademelerdeki
yoneticilerin yetki sinirlarina girmek suretiyle ek niifuz ve rahathik yaratmak yoluna giderek

yetki devri oniinde bir engel olabilirler. (Wells,1993:59)

Yoneticiler denetimi kaybetme korkusuyla yapilacak isleri gozden gegirir ve elestirir,
daha sonra cesitli degisikliklerin yapilmasini talep eder ve yeniden denetler. Yetki devri
zaman tasarrufu saglayan bir ara¢ olmaktan ¢ikar ve daha fazla zaman harcanmasini

gerektirir.

7. Zaman Eksikligi

“Bircok yonetici etkili yetki devretmenin ¢ok fazla zaman aldigindan sikayetc¢i olur,
ozellikle de ast yeniyse, ya da gorev karmasik ya da bir sekilde hassas ise bazen zaman
yetersizdir, ¢iinkii, yoneticiler yapilmasi gereken etkinlikleri muntazam olarak planlamamig

ve zamanlamamislardir” (Nelson,1998:47).
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Diger zamanlarda, bir yoneticinin gorevi diizgiin olarak yapmasi i¢in calisanlarla
beraber ya da onu egitmek i¢in gerekli zaman ayirmaya isteksizdir. Yonetici yukarida
bahsettigimiz ¢esitli nedenlerle ve “ben isi onlarin yapabileceginden daha hizli yaparim,
onlara isi tarif edene kadar kendim yaparim....” (Coates ve Breeze,1997:.28) gibi bahanelerle
yetki devrinden kaginir. Zaman eksikligi, kisa donemli bir goérevlendirme i¢in akla uygun bir
engel olarak diigiiniilebilir. Uzun donemdeyse, buna karsin yetki devri, benzer bir gorevin
tamamlanmas1 gerektigi zaman yOneticinin zaman tasarrufu etmesini saglar. Yetki devri
ayrica daha kisa bir zamanda daha genis boyuttaki gorevleri yapabilecek calisanlar yetistirir

ve idareci ¢alisan iliskisini gli¢lendirir.

C) YETKI DEVRININ ONUNDEKiIi ELEMANLARDAN KAYNAKLANAN
ENGELLER

1. Yetenek Eksikligi

Bu konuya daha 6nce degindigimiz iizere “...s6z konusu yeteneksizlik kétii segim ya da egitim

eksikliginin bir sonucuysa, buna oOrgiitsel ya da yonetsel bir problem olarak bakilabilir. Ama elemanlarin

yeteneksizligi bizzat kendilerinden de kaynaklanabilir; saglik bozulmasinin zihinsel ya da duygusal

rahatsizliklarin, erken bunamanin ya da is gereklerinin degismesi sonucu olabilir” (Wells,1993:60).
Yoneticinin yonlendirme ve egitim faaliyetlerinin ilizerinde énemle durmasi gerekir.
Ciinki, “baz1 ¢aligsanlar yetenekleri, egitimleri ve deneyimleri olmadigindan ¢ekinebilir ve bu
nedenle isi zorla ve sikilarak yaptiklar1 belli olur”(Straub,1998:73). Bu durum isletmenin ve
yoneticinin etkinlik ve verimliligini olumsuz etkiler. ~ Yonetici kendi basarisinin ve
performansinin astlarin basarisindan kaynaklandigini unutmamalidir ve ¢alisanlarin bilgi,
beceri, yetenek ve en Onemlisi kendi giiven derecelerini arttiracak egitim ve yonlendirme

faaliyetlerine agirlik vermelidir.

2. lgi Eksikligi

“Yetki devrinin 6niindeki astlardan kaynaklanan bir engel de ek sorumluluklar almaya ilgi ya da istek
duymamaktir. Bu g¢esitli nedenlerle olabilir. Her ast ekstra sorumluluklar ariyor degildir. Kimileri mesleki
gelismeye ve yiikselmeye ilgi duymuyor olabilir. Kimileri de devredilen sorumluluklarla kisisel yararlari
arasinda bir bag goremez. Bazilar1 da kendinden mantiksal olarak isin bir parcasi olamayan seyler yapmalarinin
istendigini, kendilerinin kullanildigin1 diisiiniir. Baz1 astlar bu tiir isler i¢in siirekli kendilerinin secilmesinden

yorulmus olabilirler” (Wells,1993:60).
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Calisanlart  yoOnetici tarafindan kabul gormedigini yada takdir edilmedigini
diistinmeleri de astlarin istek ve ilgilerinin yitirmelerine neden olabilir. “Bazi astlar yeni
yetkilerinin kullanilmasi sirasinda hata yapmaktan veya {stlerinin diisiince yargisina ters
diismekten dolayr hatal1 bir is yapma duygusuna kapilabilir” (Ozalp, 1998:107). Bu durum
astlarin kendine glivenmemelerinin sonucudur. Bu durum astin kendine giivenmemesi olarak
nitelendirilebilir. Yetki devrine karst pek olumlu yaklagsmazlar. Yapacaklari hatanin
kendilerine pahaliya mal olacagini, hatta islerini kaybetmelerine neden olacagi korkusuna
kapilabilirler. Muhtemelen yoneticilerin asir1 nezaret uygulamalari sonucu astlar yetki
almaktan kaginiyor olabilirler. Astlarin yetki devrine ilgisizliklerin bir nedeni de verilen
iicretlerle gorevin zorluk derecesi arasinda ugurumlar varsa astlar hareketleriyle, sozciikleriyle

ve imalariyla yapilan haksizlig1 vurgularlar ve yetki devrine kars1 ilgisiz olurlar.

Son olarak, elemanin isle ilgili algilamalar1 devredilen sorumluluklar iistlenme istek
ve ilgisini etkiler. Bir¢ok ¢alisanin, artik kendisi i¢in bir terfiinin s6z konusu olmayacagi bir
noktaya geldiginin Orgiitte yiikselebilecegi kadar yiikselmis oldugunun farkinda olmasi aci

ama dogrudur.

D) YETKI DEVRININ ONUNDEKI DURUMSAL ENGELLER

Yetki devri bir yonetici tarafindan ne kadar istenirse istensin bazi durumsal
nedenlerden dolayr miimkiin olmayabilir. Durumsal engeller yetki devrinin yerine
getirilmesini  giiclestirirken bazen hi¢ miimkiin kilmaz. Durumsal engelleri kategorize

etmekten Gte bir takim orneklerle agiklamak daha dogru olacaktir.

(")rnegin; “miisteri beklentileri yetki devrinin derecesini etkileyebilir. Onemli bir miisteri sadece iist
diizey bir orgiit yetkilisiyle muhatap olmak isteyebilir. Bu islevsel sorumluluktan ¢ok salt bir onur meselesi

olabilir. Bu gibi durumlarda deger verilen miisterilerin arzularini gérmezden gelmek miimkiin degildir”

(Wells,1993:62).

“Kimi zaman isin dogas1 gorev devretmeye olanaksiz yada pratik dis1 kilar. Hukuk,
tip ve mali miisavirlik gibi kimi meselelerde belli isleri kimlerin yapmas1 gerektigine iliskin
yasal diizenlemeler vardir” (Wells,1993:62). Ornegin konusunda uzman olan bir doktorun

hastasina koydugu teshisi veya ameliyati yardimcisinin(hemsire, hasta bakici..vb.)yapmasi ve
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hastalara recete yazma hakkinin yardimcilara verilmesi beklenemez. Bagka bir 6rnek verecek
olursak bir yeminli mali miisavirin yaninda galisan yardimcisina kanunla belirtilen bazi
defterleri tasdik yetkisini devredemez. Ciinkii; uzmanlik ve is goérme hakkinin yasal

diizenlemelerle belirlendigi ve verildigi gorevlerle ilgili yetkiler hi¢ kimselere devredilemez.

IV. YETKI DEVRININ BASARI KOSULLARI

“Yetki devri, orgiitiin basarisi i¢in gerekli bir faktordiir. Ancak basarili bir yetki devri

uygulamasi i¢in baz1 noktalara dikkat etmek gerekir”(Elif,1987:217).

A) AMACLAR ORTAYA KONULMALIDIR

Yetki devri oOrgilitte basar1 saglamak ve iist yonetimi rahatlatmak i¢in basvurulan bir
ara¢ oldugu kadar kendisine 6zgii amaclar1 olan planlt bir davranis bigimidir. “Amaglarin
ortaya konmasiyla astlar yeni gorevle nelerin istendigini anlayabilirler ve karar verirken yetki
devriyle hangi amaglara ulasabilecegini kestirebilirler”(Fidan,1998:182). “Diger taraftan ister
yetki devrinde kendi yonlerinden basarili olabilmeleri i¢in davranig big¢imlerini amaglar
yoniinden saptayabilirler (Ozalp, 1998:101). “Burada kisiye devredilecek karar hakkinin
sinirt  amaglara gore belirlenmeli ve sorumlulugu ortaya konmalidir.  Gorevle 1ilgili
sorumluluk ve yetkiler belli amaglarin elde edilmesi agisindan énemlidir”(ELIF,1987:217).
“Calisanlarin departman, orgiit ve hatta sektdr ¢apinda amaglar1 bilmeleri onlara genis bir
perspektif saglar. Ayrica yoneticiler isi kimin yaptig1 kadar neden yapilmasi gerektiginin
aciga kavusmasma da yardimci olmalidir”(Josephs, 1997:113). Amaglarin belirlenmesi
astarin Onlerini daha rahat gorlip hedeflere ulasma konusunda daha fazla gayret gostermeleri
yoniinden faydalar saglar. Son olarak yetki devriyle birtakim islerden kurtulan yoneticiye

istisnalarla yonetim hakki verir.

B)YETKI DEVREDILECEK KiSiYi 1Yl SECMEK GEREKIR

Yetki devrinde “dogru kisiyi se¢gmek yonetici i¢in diisiinmek ve planlamak anlamina
gelir” (Josephs, 1997:111). Yonetici astlarina belirli yetkilerini devrettiginde belirli islerin
yapilmasini isteme hakkina sahiptir ve bu durumda bir isi basarmak s6z konusudur . Orgiit
farkli bilgi, birikim ve becerilere sahip elemanlar1 biinyesinde bulundurur. Bazilari isin

yapilmasi igin gerekli bilgi ve deneyime sahipken, bazilar1 bilgi ve becerilerini uygulama



43

sans1 bulamamistir yada bu yetenek ve deneyimlerden yoksundur. Bazilari ise temel ilkeleri
ogrenmis oldugu halde yetistirilmeye ve egitilmeye ihtiya¢ duyarlar. Hangi isin kimin
tarafindan yapilacagini belirlemek, yani isi yapacak olan insam1 se¢mek, basarili yetki
devrinde en 6nemli becerilerden birisidir. Yoneticinin portfoyiindeki insan kaynaginin sinirh
oldugu diisiiniiliirse, bu konuda ydneticiye ¢ok is diismektedir. Yonetici miimkiin olan en iyi

secimi yapmak zorundadir.

“Yetki devredilecek asti segerken yapilacak islerin ozellikleri dikkate alinmalidir.
Genelde yoneticiler bu durumda is acisindan konuya yaklasmaktadir. Ancak isi yapacak

3

astlarin yetenekleri isin basarilmasi icin temel bir faktordiir’(Ozalp, 1998:102). ve “yetki
devredilen kisinin uygun bir kisi oldugundan mutlak olarak emin olunmalidir. Bu kisinin
boliimii ve orgiitiin hedeflerini anlamasi, becerikli olmasi, isi yapacak bilgi ve deneyeme,

kendine giiven ve istege sahip olmasi gerekir”’(Maitland(b), 1997:29).

Colleman ve Barrie’e gore yetki devri sadece en yakin astlara yapilmali ve yoneticiler
tistlerinden astlarina dogru yetki devretmemeleri gerektigini istemelidirler. Yetki devri bir
gruba degil bir kisiye devredilmelidir. Cilinkii bu isten bir grup sorumlu tutuldugunda bir
problem c¢iktig1 zaman bunun sorumlusunu bulmak hemen hemen olanaksizdir. (Coleman ve
Barrie, 1995:149) Ayrica yonetici sadece basarilt goriilenlere degil tiim astlarina yetki
konusunda adil davranmali, yetenekli olmasima ragmen cekingen olan astlara giiven verip

onlarin yeteneklerini agiga ¢ikararak onlar1 yetki devrine hazirlamalidir.

Robert G. Wells’de yetki devri adli kitabinda yetkiyi uygun elemanlara devretmede
yol gosterebilecek kimi genel ilkelere dikkat cekmektedir. (Wells,1993: 116) Bunlar asagidaki
gibidir: yetki,

- Kapasitesi olana devredilmelidir,

- Etkinlik ve verimlilik amaciyla devredilmelidir,

- Adil bir i dagilim1 i¢in devredilmelidir,

- Personelin gelisimi i¢in devredilmelidir,

- Ogzel ilkelere sahip elemanlara devredilmelidir,

- Problem ¢ikarmay1 alisanlik haline getirmis elemanlara devredilmelidir,

- Gegmiste yoneticinin siirekli olarak gdzden ¢ikardigi elemanlara devredilmelidir,

- Yeni elemanlara devredilmelidir.



44

C) MUDAHELEDEN  UZAK  UYGUN  CALISMA  KOSULLARI
SAGLANMALIDIR

“Yetki devredilen igin yetki devri yeni bir gorevi yiiklenmek olduguna gére astlar igin bir korku

atmosferi yaratabilir. Daha 6nceki islerde bagarili olan ast yeni gorev ve yetkilerle birlikte karar verme

durumuna gelebilir. Yeni gorevle birlikte basarisizlik ast i¢in s6z konusu olabilir. Bu durum bir korku ortamu

yaratabilir” (Ozalp, 1998:102) Yoneticiler astlara yetki devrederken onlarin azi1 hata yapma ve
kotii sonuglar elde etme ihtimallerini g6z Oniinde bulundurmalidirlar. Yoneticiler karar
siirecinde astlarinin kendi inisiyatiflerini kullanmalarina izin vermedirler. Iki fikir &ne
striildiigiinde oncelikli olarak isi yapacak olan astin 6ne siirmiis oldugu 6neri ve diisiinceler
degerlendirilmelidir. Uygulamada ise durum farklidir. Genellikle yoneticiler yetki
devrettikten sonra astlarinin karar alanlarina karismakta, onlar1 karar verme konusunda serbest
biraksalar bile asir1 nezaret uygulamalari ve yaptiklari en kiiciik hatada agir elestirilerde
bulunarak engellemektedir. Bu tiir uygulamalar yerine yoneticiler yapici elestirilerle, hatanin
neden kaynaklandigini ve bir daha yapilmamasi i¢in asta verecegi oneri ve bilgilerle, asta isin
yapilmasinda bir engel degil, onun engelleri agsmasina yardimci olan bir 6nder olmalidir.
Sadece azarlamak astin riskli kararlari almaktan ka¢inmasina neden olur. Bu durumda ast
hatalar1 tekrarlayacak ve hata yapma korkusundan yada yoneticinin agir elestirilerinden
kagimmak i¢in her seyi, bir bagkasina yada yoneticiye danisarak yapacaktir. Boylelikle yetki
devri amacina ulagmayip, isletmeye yarar saglayan bir ara¢ olmaktan ¢ikacak ve etkinlik ve

verimliligi engelleyen bir unsur halini alacaktir.

Yukarida belirttigimiz gibi yoneticiler astlarin hata yapabileceklerini kabul etmeleri
gereklidir. “Hata kaginilmazdir. Kusursuz bir basar1 hedeflenmis ise karsilasilacak kiigiik
yanlighklar iistii bos yere etkilememelidir. Tabiki isi yapan hatali oldugunda, sonugta
sorumluluk {iiste yiiklense de iist kadar astinda sorumlulugu olacaktir’(Josephs, 1997:114).
“Burada asil olan onlarin hatalarin1 azaltmalarina ve yeni bir seyler 6grenmelerine yardim
etmektir” (Alan,1998:37). Ama devamli yapilan hatalara g6z yumulmayacaktir. Bdyle bir

durumda yetki devri gézden gegirilecektir.

D) Y] BIR HABERLESME SISTEMi KURMAK GEREKIR

“Yetki devrinde basarili olabilmek i¢in haberlesme kanallarinin etkin bir bigimde

calismasi saglamak gerekir’(Ozalp, 1998:104). Haberlesme kanallarinin etkinligi éncelikli
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olarak faaliyetlerle ilgili bilgilerin astlarla paylasimina baghdir. Daha oncede belirttigimiz
iizere kisinin isi yaparken ihtiya¢ duyabilecegi bilgi ve destegin tiirlinii en bastan belirlemek
hayati 6neme haizdir. Bundan bagka astlar isletmede kendi isleri disinda gelisen faaliyetlerle
ilgili bilgileri de 6grenmelidirler. Bu bilgilerle ast goreviyle orgiitiin amaglar1 arasinda bir
iliski kurabilecektir. Boylelikle yapilan isteki 6nemi kavrayan ast kendini tartarak ve bilgi
paylagimiyla giiven tazeleyecektir. Bilgilerin astlarla paylagimu, iistlerin onlarin fark ettiginin
ve onlara giivendiginin gostergesidir. Ustlerinin yansittig1 giivenle dzgiiveni artmis bir ast
yetki devrinin bagarisinin artmasina yardimci olur ve boylece orgiitsel etkinlik ve verimlilik

seviyesinde olumlu degisimler gézlemlenir.

“Haberlesme kanallarinin etkinligini arttirmak icin ozellikle yiizyiize iligkilerin
arttirllmas1 ve uzun haberlesme kanallarinin kisaltilmast gerekir. Yetki devrinden sonra
yiizyiize iligkiler artarsa astlar yeni gorevleri yaparken daha basarili olabilir. Bu konuyla ilgili
olarak Procter ve Gamble isletmesi ylizyiize iliskilerin sadece hizli ve esnek olmadigini ayn
zamanda astin ilgisini ¢ektigini ve daha ¢ok caba harcamasini sagladigini belirtmektedir”

(Ozalp, 1998:104).

E)DEVREDILECEK VE DEVREDILMEYECEK YETKILER BELIRLENMELIDIR

“Yoneticilerin yetki devrini bir ydnetim araci olarak gérmesi ve bunu etkili bir sekilde kullanabilmesi

icin yetki devrinin inceliklerini kavramas: gerekmektedir. Yetki devri yonetici ve oOrgiit icin bir ¢ok yarar

sagmasina karsin her zaman arzu edilen, uygulanan bir ara¢ degildir. Hicbir zaman devredilmemesi gereken

kimi sorumluluklar vardir”(Wells,1993:99).

“Yoneticiler yetki devredecekleri islerle ilgili olarak dikkatle diisiinmelidirler.
Bunlarla ilgili sik1 ve hizli kurallar yoktur, ¢iinkii biiylik 6lciide kisisel kosullara baghdir”

(Maitland(b), 1997:28). “Yetki devrine gitmeden 6nce ydnetici yaptig1 islerin listesini ¢ikarabilir. Bunlarin
bir kismini kendisi yapmak zorundadir veya kendisi Oyle hissedebilir. Kendisinin yapmasi gerekli olmayan
islerini astlaria devretmesi olagandir. Burada yetki devreden yonetici genelde yapilacak gorevlerin ve verilecek

kararlarin gézden gegirilmesinde bu kararlarin isletmenin genelinde nispi énemi ve bunlar i¢in harcanacak

zaman dikkate almmalidir” (Ozalp, 1998:104).

Yoneticilerin devredip devretmeyecegi veya devretmesi ve devretmemesi gerektigi

yetkileri sOyle siralayabiliriz.
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1. Yoneticilerin Devretmesi Gereken Seyler

a) Orgiite Yarar Saglayacak Seyler

Orgiite yarar saglayacak her tiirlii gérev devredilmelidir.Yetki devri drgiite katkilari

cok olan bir yonetim aracidir. “Herhangi bir yonetim aracinin kullanimmin amaci drgiitiin verimliligini
artirmaktir. O nedenle eger olasi zararlardan (yani riskler, harcanacak zaman.. vb.) daha biiyliik bir yarar
saglamayacaksa, yetki devrine gidilmesi sorgulanmalidir. Kuskusuz sonuglar ancak uzun vadede belirginlestigi
icin yetki devrinde yararla olast zararlari karsilagtirmak c¢ogu kez giictiir. Deneyimsiz birine devredilen
sorumluluga istlenmeye hazirlamak i¢in gereken zaman ve ¢aba gibi faktdrler 6nceden hesaplanabilir. Ama

saglanacak yarar genellikle kesin ongoriillemez. O nedenle yetki devri ¢cogu kez bir hiikiim meselesidir ve bu

konuda yonetici kendi deneyimlerine dayanmak zorundadir”’(Wells,1993:101).

b) Yéneticinin Performanslarini Tyilestirecek Seyler

Yoneticiler kendi performanslarini iyilestirecek gorev ve sorumluluklari devretmelidir.
Yoneticilerin az zamani vardir ve bu zamani nasil kullanacaklarina iliskin tercihleri basarilari
acisindan kritik rol oynar. Kimi tercihler gorevler arasindaki oncelikler tarafindan belirlenir.
Ama bu tercihlere bagka bir agidan da bakilabilir. Her yoneticinin birlikte ise getirdigi belli
yetenek ve beceriler vardir. Kaginilmaz olarak bircok yonetici belli alanlarda Gtekilere oranla
daha iyidir ve yoneticiler genellikle iyi olduklari isleri yapmay: tercih ederler. Halbuki
yoneticiler 1yi1 yaptiklart isler kadar hoslanmayip 1iyi sonuglar almadigi islere de
yonelmelidirler. Zayif olunan alanlar1 gliclendirmenin bir yolu deneyimdir. Gorevleri kisisel
olarak yapmak bir deneyim hazinesi olusturur ve becerileri gelistirir. Ote yandan eleman
yoneticinin zayif oldugu bir alanda giiglii 6zelliklere sahipse, yetki devrine gidilmesi hemen

bir performans 1yilesmesine yol acabilir.

Ayrica yoneticiler i¢in iistesinden gelmenin zor oldugundan ve ¢ok zaman aldigindan
cok zaman ¢ok yetki az yOnetimdir (Apuhan,1998:60) Bildigimiz {izere yoneticiler
baskalarinin yardimiyla is yapan kimselerdir. Yoneticilerin buradaki rolii isi bizzat kendi
yapan degil, astlar1 amaglar dogrultusunda yonelten, onlar1 bu dogrultuda etkileyen ve iyi
sonuglar alan kisi olmalidir. Ancak yonetici elinde bircok gereksiz yada astlarca rahatga

yapabilecekken ona zaman ve performans kaybettiren yetkilerle yonetim faaliyetini yerine
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getiremez bunun i¢in yoneticiler kendi performanslarini artirmak i¢in, daha fazla yonetmek

icin daha fazla yetki devretmelidirler.

¢) Yéneticinin Calisma Yasaminin Kalitesini lyilestirecek Seyler

Yoneticiler calisma yasamlarinin kalitesini iyilestirecek gorevlerle ilgili yetkileri
devretmelidir.  Calisma yasaminin kalitesini 1iyilestirmek isletme c¢evresinde olumsuz
tutumlara yol agan kosullar1 degistirmek veya iyilestirmekle ilgilidir. Bircok isletmede
ozellikle orta ve alt kademelerdeki yoneticiler kendilerine unutulmus bireylere olarak
diisiinmektedir. Plan yapma, karar verme ve yiiriitme faaliyetlerinin derecesi {ist yonetimde
toplandig1 i¢in ¢alisma yasamanin iyilestirme yolundaki biitiin ¢abalar tipik olarak yonetici
olmayan veya Orgiit semalarinda yonetici pozisyonunda olup yetkileri kisith ydnetici
kadrolara yonelmelidir. Ote yandan yonetim kademelerinin azalmas1 birgok ydnetici igin ek
dert yaratmaktadir. Bu durumdaki yoneticilerin is gevreleriyle ilgili olumsuzluklar1 ortadan

kaldirmak veya en aza indirmek i¢in daha ¢ok yetki devredilmelidir.

d) Elemanlarin Gorevlerini Zenginlestirecek Seyler

“Gorev zenginlestirme, somut bir isi onun yapmasi gereken eleman icin daha ¢ekici
hale getirme siireci olarak tanimlanabilir’(Wells,1993:103). Gorev zenginlestirme amaciyla
astlara daha biiyiik sorumluluklar verme daha c¢ok bireysel 6zerklik tanima, astlarin yaptiklar
islemleri birlestirme, bir gorevin c¢evresini genisletme, faaliyetlerin sirasin1 yeniden
diizenleme ve personeli degisik islerde doniisiimlii olarak ¢alistirma gibi uygulamalar

saglanabilir.

“Biitiin bu uygulamalarin ana amaci budur, isi daha ilging meydan okuyucu kilacak yeni boyutlar
eklemek, is gorene is lizerinde daha fazla kontrol saglamak ve isi onun i¢in daha az itiraz edilebilir hale gelecek

sekilde degistirmektedir. Can sikintisini kaldirmak zorlayici fiziksel talepleri azaltmak ya da tehlikeleri azaltmak

kimi ydneticiler igin is zenginlestirme olarak degerlendirilebilir” (Wells,1993:104).

Bu durumda yonetici astlarinin gii¢lii ve zayif yonlerini bilmeli, astlarinin is yiiklerini
denetlemeli, miimkiinse astlara kendi gorevlerini segme olanagi tanimali, astlarina ¢alisma

serbestligi tanimal1 ve onlarla sik sik iletisimde bulunmalidir.
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e) Yoneticinin Yapmaya Alisik Oldugu Seyler

“Bu isler yoneticinin her zaman yaptig1 ve ilgilenmekten hoslandigi ve baskalarina

(13

vermekte isteksiz oldugu seylerdir”(Kenan,1997:16). Yoneticiler bu isleri “...iyi yaptiklari
icin, bu faaliyetleri yapmaktan zevk aldiklar1 i¢in yeni sorumluklarin ya tam bilincinde
degildirler ya da bunlardan zevk almamaktadirlar ya da aligkanliklar1 geregi bunlar1 yapmaya

devam ederler” (Wells,1993:105)

Bu islerin devredilmesi zorunludur ve bu isler ger¢ekten yapmamasi gereken islerdir.
Bu vyetkileri devretmek yoneticinin zamanini daha iyi kullanmasi ve baska kisileri is
vermedeki riski en aza indirmesi agisindan yararli olur. Boylelikle yonetici zamanini
planlama yapmak gibi daha 6nemli iglere harcayacak ve bilgi, beceri ve deneyimleri ¢ok olan

astlara devrettigi yetkileri kolaylikla denetleyebilecektir.

Ayrica bu yetkileri devretmek yoneticinin {iiretken calisanlarinin - gelisimiyle
ilgilendigini ortaya koyar. Boylelikle astlar yoneticiye saygi duyacaklar ve sonucta yonetici

bir takim ruhu kazandigini fark edecektir. (Straub,1998: 37)

f) Rutin Goérev ve Sorumluluklar

“Rutin ve tekrarlanan faaliyetler hemen her zaman devir igin her zaman iyi bir adaydir. Bir elemam bu
gorevi devralamaya hazirlamak yonetici agisindan iyi bir yatirimdir; Bu yatirimlar kendini tekrar tekrar geri
dondiirecektir. Rutinlik ve teksizlik ne kadar ¢oksa yetki devretmeye o kadar iyi adaydir”(Wells,1993:106).
Bu yolla, ast is lizerinde uzmanlasir ve konuyu daha etkin bir sekilde ele alabilir. Ayrica bu
tiir isler astlar1 ilgileriyle dogru orantili olarak, potansiyellerini gelistirmeleri agisindan

Onemlidir.

g) Diizenli Olarak Caligma Gerektiren Isler.

“Bu isler uzun siireli projeler yada kisa vadeli zaman ve emek yogun projeler olabilir. Belki projenin
baslica yetki ve sorumlulugunu devretmek uygun olmayabilir; ama kolaylikla devredilebilecek bir dizi alt gérev

vardir. Bunlar  veri toplamak, enformasyon islemek, analiz ya da Ozetleme yapmak

olabilir’(Wells,1993:106). Boylelikle proje ve benzeri islerin astlara devriyle astlar kendilerini
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gelistirecekler, yoOneticiler projenin stratejik noktalarina daha cok zaman ayirabilecekler ve

orgiitsel etkinlik ve verimlilik artacaktir.

h) Yoneticilerin Hoslanmadigi Ayrintilar

“Bir yonetici yalnizca tatsiz isleri devreden kisi olarak anilmak istemez, ancak
yoneticinin ilgisini ¢ekmeyen cesitli isler astlarin goziinde cazip olabilir”(Wells,1993:106).
Bu nedenle yoneticiler hoslanmadig islerle ilgili yetkileri astlara devredebilir. Bu her iki
taraf i¢in bir firsattir ve her iki tarafta bu isten bir tatmin saglar. Yoneticiler hoslanmadiklari
isleri yapmaktan kurtulup sevdigi ve yapmaktan hoslandigi isleri yaparak tatmin olurken,
astlar ise yapmaktan hoslandigi isleri yaparak tatmin saglar ve kendini gelistirme sansini

yakalar.

1) Yéneticilerin Zamani Yokken Hemen Yapilmas: Gereken Isler

Yoneticiler iyi planlama yapmadiklarindan faaliyetlerle ilgili zamanlama konusunda
yanilabilirler. Aciliyeti olan islerin yetistirilmesi gerektiginde veya planlama eksikliginden
normal zamanda yapilamayan islerde yoneticiler yetki devrine mecbur kalabilirler. Ancak bu
durum cesitli sakincalar1 beraberinde getirir. Ast heniiz yetki devrine hazir olmayabilir yada
beklentilerin agik se¢ik tanimlanmamasindan dolay1 gorevin yerine getirilmesi zor olabilir
yada gdreve uygun olmayan bir ast secilmistir. Boyle bir durumla karsilasmamak igin yetki
devrini glinii kurtarmak i¢in basvurulan bir ara¢ degil, planli bir davranis bicimi, Orgiit

kiiltiirtinlin olmazsa olmazi haline getirmek gerekir.

I) Gelecekte Yapilacak Gorevler

“Astlarin gelecekte iistlenecekleri sorumluluklarinin bir parcast olarak etkinlikler
devredilebilir’(Nelson,1998:.71). Yoneticinin asta gelecekte yapacagr islerle ilgili yetki ve
sorumluluklar vermesi onun gelisiminin 6rgiit i¢cin énemli oldugunun ve ona giivenildiginin
bir gostergesidir. Boylelikle yaptig1 isteki motivasyonu ve tatmini artan ast orgiitsel etkinlik

ve verimliligin artmasina katkida bulunacaktir. Bdylelikle yetki devri amacina ulasacaktir.
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2. Yoneticilerin Devretmemesi Gereken Seyler

a) Iyi Tanimlanmamis Faaliyetler

Yoneticilikte en biiyiik hatalardan birisi iyi tanimlanmamis faaliyetler, yani bir yapiya
sahip olmayan, devredicinin de belli bir yapiya kavusturamayacagi ve asta tam olarak
aktarilmast miimkiin olmayan belirsiz sorumluluklardir. Eger faaliyetin kendisi yada

belirlenen sonuglar acik secik tanimlanmamigsa bdyle bir gorev devir i¢in iyi bir aday degildir
(Wells, 1993:107).

Iyi tamimlanmamis faaliyetlerin devredilmesi durumunda gorevi ve gérevin
gerceklerini kafasinda tam olarak canlandiramayan ast gorevle ilgili siireglerde etkili
olmayacak ve sonu¢ muhtemelen basarisiz olacaktir. Bu durumda ast gorevin muhasebesini
yapip, sonuglardan kendini suglayarak i¢c catisma ve Ozgiiven bunalimi yasayabilir. Bu
durumda ast bir daha yetki almaktan kacinabilir. Faaliyetlerin basariyla tanimlanmasi
yoneticinin igidir ve bu konuda hatalar da yoneticinin sorumlulugudur. Kendi
sorumluluklarinin bilincinde olmayan yoneticiler kotii sonuglarin sorumlusun olarak asti
goriir, asta karst olumsuz bir tavir takinarak agir elestirilerde bulunur ve astin iizerinde
gereksiz bir baski kurar. Unutulmamalidir ki yetki devri zincirleme bir sorumlulugu igerir.
Yapilan hatalardan ast kadar yonetici de sorumludur. Faaliyetlerin agik secik tanimlanmasi
astin yetki devrindeki bagarisini artirdigr gibi yoneticinin de bagarisini artirir. Ancak ydnetici

yetki devrine karsi ise bunu yetki devrine gitmeme nedeni olarak bahane gdsterebilir.

Tiim bu olumsuzluklara ragmen iyi tanimlanmamis faaliyetlerdeki “...belirsizlik ayni

zamanda yetki devri i¢in bir firsatta yaratabilir. Bir yada birkag asta pekala daha fazla veri toplama, problemli
bir durumun analiz etme yada yapilmasi gerekenler konusunda yoneticiye oOnerilerde bulunma sorumlulugu

verilebilir. Bunlarin ast i¢in dgrenme firsatlar1 yaratir ve onlar1 sadece motive eder. Ayni zamanda belirsiz

durumu aydmliga kavusturmaya yardimer olabilir”’(Wells, 1993:.107).
b) Salt Yénetime Ozgii Sorumluluklar
Yalnizca yoneticinin rolityle bagli ve nitelikleri geregi baskalarina devredilmemesi

gereken bazi yetki ve sorumluluklar vardir. Bunlar yoneticinin sorumlulugunun temelini

olusturan gorevlerdir. Omegin “bir gorev yada yillik bir degerlendirme igin yapilan performans
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degerlendirmeleri yoneticiye ait bir sorumluluktur. Asta yetkilendirilmis olan gorevler bir bagkasi tarafindan

degerlendirilmemelidir. Degerlendirme genel olarak gorevin bastaki tartigmasina ve karsilikli olarak {istiinde
anlagilmis Slgiilere ve beklentilere dayanir” (Nelson, 1998:72) Zaten yetki devriyle performans
degerleyecek olan ast ta bunu hos karsilamaz. Ast isletmedeki informal gruplarla ters diismek
istemez ve nesnel olmayan sonuglar elde eder. Yoneticinin sorumluluktan kagtigini

diistinecektir.

“Isgorenlerle ilgili devredilmemesi gereken baska sorumluklarda vardir. Bunlar iicret artislarina,

terfilere, 6zel egitim olanaklarina, disiplin.. vb. iliskin kararlardir. Bu tiir kararlar1 ancak ydnetici alabilir.

Yonetici bu kararlart alma siirecinde bagkalarmin girdilerine ihtiya¢ duyabilir ama karar almayi kimseye
devretmemelidir’(Wells, 1993:108). Ornegin, “disiplin hareketlerinde gorevi bir baskasina
vermek iletinin ve yoneticinin etkinligini azaltir. Elestiriyi ikinci elden alan astlar bunu
kisisel olarak yonetici tarafindan iletilmedigi gergeginden rahatsizlik duyar”(Nelson,
1998:73).

“Yonetici ayrica is gorenlerin sikayetlerini dinleme, problemli elemanlara rehberlik etme, elemanlari
olup bitenler konusunda bilgilendirme, 6rgiit politikasina iligkin direktifleri yorumlatma gibi sorumluluklar

devretmemelidir. Genel olarak ast iist iligkilerine ve bunlara bagli orgiitsel faaliyetlere iligkin karar alma

yetkisinin devir igin uygun olmadig1 séylenebilir’(Wells,1993:109).

Devir uygun olamayan bir dizi bagka gorev ve sorumluklar daha vardir. Karmagik ve
hassas durumlardaki gorevler astlara devredilmemelidir. Eger bir durum yonetici igin dahi
karmasiksa yOnetici bir astin bu durumu ele almasin1 beklememelidir. Ydnetici sorunun ne
kadar onemli oldugunu kendisi bilgi edinene kadar bilemez. Ancak sorunun siirlari
belirlendigi zaman roller bolistiriilebilir ve yetki devrine gidilebilir. Ayrica siyasi bir aitligi
cozmek yada diizenlemedeki herhangi bir yerden hassas bilgi istemek gibi duyarl etkinlikler
gorevlendirilmemelidir.  Astlar boyle bir gorevi tamamlamak icin iyi bir konuma sahip
degildir. Boyle bir goreve bir astin getirilmesi yoneticinin beceriksizliginden kaynaklanabilir.

(Nelson,1998:74)

Genellikle devredilmemesi gereken seylere bir 6rnekte planlama ve tahmin yapma ve
politika olusturma sorumlulugudur. Hesaplamalar ve arastirma gibi planlama ve tahmin
konulari igindeki ayrintili iglerin bazilar1 devredilemez. Planlama ve tahminde bulunmanin
kavramsal parcalar1 da devredilemez. Yonetici departmaninin amaglarinin, diizenlemenin

biitiinlik amagclarima nasil ulasacagi konusuna karar vermelidir ve bu karar asamasinda
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yonetici yalniz bir konumdadir. (Nelson,1998:.73) Orgiite yon belirleme faaliyetinin temelini
olusturan politikalar1 belirlemek ise {ist yonetimin sorumlulugunda olmasi gereken islerdir.
Politikalar ylizde yiiz devredilmemesi gereken gorevler olmamakla birlikte nihai karalardan

once devir uygulamasinin gézden gecirilmesi gerekir.

Saydiklarimiz disinda yetki devrinin bizzat kendisi, gizli gorevler ve 6zel olarak
yetkilendirilmis gorevlerde yetki olarak devredilmemelidir. Astlar tarafindan dogrudan
yonetilecek olan herhangi bir is, yonetici tarafindan yetkilendirilmeli ve acgiklanmalidir.
Herhangi bir baska diizenlemenin iletisim hatalarina yol ag¢masit kaginilmazdir.
(Nelson,1998:72) Maaglar gibi hassas ve siiflandirilmig bilgiyi i¢ine alan etkinlikler astin
isinin bir parcasi olmadik¢a devredilmemelidir. Bir amaca yonelik olarak yoneticiye tstleri
tarafindan verilen yetkilerle ilgili etkinlikler baska bir asta devredilmemelidir. Bu yoneticiye
0zel olarak verilmis bir yetkidir. Bunun nedeni, yoneticinin 6zel bilgi yada uzmanlhiga sahip
olmasi, yanlig yapma riskinin ve bunun doguracagi sonuglarin biiyiik oldugunun diisiintilmesi,
s6z konusu isin gizliligi yada hassaslig1 olabilir. Ayrica bu gorevin yonetici tarafindan

bitirilmesinin gerekliligi iistlerinin ona duyulan glivenin devamlilig1 agisindan 6nemlidir.

F) YETKI DEVRI ICIN UYGUN BiR ZAMAN SECILMELIDIR

Yetki devrederken uygun bir zamanin secgilmesi yani igin asta ne zaman verilmesi
gerektigi yetki devrinin basarisi agisindan Onemlidir. Yoneticiler ¢cogu kez yetki devri
stirecinde kavrayislarinda ve 1yi niteliklerinden bagimsiz olarak, zamanlamanin hi¢ uygun
olmadigr durumlarda gitmektedirler. Oysa yeni yada ek sorumluluklarin daha iyi kabul
gorecegi ve boylece devir siirecinin kolaylagsacagi belirli anlar vardir.  Astlara ek
sorumluluklar devretmek i¢in dogal bir an, yoneticinin sorumluluklarinin gegici yada kalici
olarak genisledigini hissetmesidir. Bu durumda yoneticinin bir seyleri devretmesi sarttir yada
yonetici kendi sorumluluklar altinda ezilecektir(Wells, 1993:121). Bu gibi zamanlarda genel
olarak sorumluluklarin biitlinsel olarak yeniden degerlendirilmesi gerekir. Boylece ydnetici
neyi, kime, ne zaman ve hangi siireyle devretmesi gerektigi gibi sorulara mantikli cevaplar

bulma imkanina kavusur.

“Yetki devri i¢in baska uygun zaman da personel degisikliklerinin olmasidir. Yeni elemanlar genellikle

0grenmeye ve iyi bir izlenim birakmaya isteklidir. Bu ise baska elemanlarin yaptig1 bazi gorevlerin bu konuma

aktarilmasinin daha mantikli olup olmayacagina bakmak igin ideal bir firsat demektir....Diger bir firsat is



53

gorenlerin performans degerlemesi sirasinda ortaya c¢ikar. Eger is gorenin gelismesi ve becerilerini

giiglendirmesi gereken alanlar saptanmissa bu alanlara iliskin gérevlerin devredilmesi yararli olacaktir”(Wells,

1993:122).

Yetki devri i¢in diger bir uygun zaman ise astlarin ek zamana sahip oldugu anlardir.
Boyle zamanlarda astlarin belli bir alanda yardimci olmak istediklerini ifade ettikleri yada
yetki devir ihtiyacinin biiyiik oldugunun herkesge kabul edildigi durumlarda ortaya g¢ikan
firsatlar1 gdzden kagirmamak gerekir. Is gorenle bu gibi durumlarda son derece olumlu tepki

verme egilimindedir (Wells, 1993:122).

G) YETKININ NASIL DEVREDILECEGI BELIRLENMELIDIR

Yetkinin kime ne zaman devredileceginden baska nasil devredilecegi konusu da
onemlidir. Yetki devri ¢ogunlukla acele yapildigindan, zaman zaman basarisiz olabilir. Bu
gecis agir olmalidir. Yoneticilerin yillar boyu gelistirdikleri yontemlerin birka¢ haftada
Ogrenilmesi biraz zordur. (Coleman ve Barrie, 1995:151) Yonetici ilk olarak beklentilerinin
astlar tarafindan bilindiginden ve anlasildigindan emin olmalidir. Bu dogrultuda gérevin
nihai hedefi, belirli hedefler, tahmin kosullar1 ve isin tamamlanmasina yonelik zaman
miihletinin bilinmesidir. Amagclar dogrultusunda politikalar yani isin yapilis sekli, orgiitiin

tabi oldugu ticari kural ve diizenlemelere uygun olmalidir.

Asta yetki devrederken isin tiimii icin yetki verilmelidir. Isin tiimiiniin yiiriitme
ozelliginin gelistirilmesi i¢in bu gereklidir. Bu da eleman alim1 ve kullanimina yonelik giict,
biitceye yonelik imkanlari, kullanabilecegi kaynaklari, bilgiye ulasabilirligi, miidahale
olmaksizin karar alabilme gibi isle ilgili tiim yetkileri icerir. Boylece astin becerilerini ortaya
cikarmasina yardimci olunur. Yetkinin tam olarak verilmediginde baska bir degisle astin sik
sik gelip isi devam ettirebilmek icin izin istedigi taktirde yetki devri yararsizdir. Bu durumda
ast kendini bilgi, beceri ve deneyim yoniinden tam olarak gelistiremeyecektir. Yaptigi iste

kendi inisiyatifini kullanamayan ast 6zgiiven yoniinden de eksik olacaktir.

Oysa “yetkiyi asta devrederken iizerinde onemli durulmasi gerekenlerden biri de
yOneticinin asta igi yapabilmesi i¢in giiven asilamasi gerektigidir.” (Barker, 1999:126) Bunun

i¢in;
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- Yoneticinin yada astlarin gerekli oldugunu diisiindiigii destegi verebilmeli,
- Gerekebilecek bir egitim finanse edebilmelidir,
- Danigma ve tavsiye akisini saglayabilmeli,

- Yetki devrini iigiincii sahislara duyurmaya imkan verecek bir plan yapabilmelidir.

Yoneticinin asta isini yaparken ihtiya¢ duyacagi bilgi ve materyal destegini sunmasi
astin bilgi, beceri ve deneyimlerinin yeterli olmadig1r durumlarda ve is gorebilme yeterliliginin
tikandi1g1 noktada danigsma ve tavsiye, akisini ve destegini saglamasi asta duyulan giivenin bir
gostergesidir. YoOnetici uygulanan egitim faaliyetleriyle isin gereklerini tam olarak
yapabilecek diizeye ulasan astlarina yetkilerini giivenle devrederek orgiit icin 6nemi daha
bliyik olan planlama yapma, performans degerleme gibi islerle ilgilenebilecektir. Bu
faaliyetler icin harcanan zaman iyi bir yatrimdir. Ornegin, bayragm hizim1 kaybetmemesi
gerektigi bayrak yarisini diigiiniirsek, bayragi alacak kosucu en yiiksek hiza erisir ve bayragin
el degistirdigi anda iki kosucuda olanca hiziyla kosarlar. Bayrak gilivenle teslim edildikten
sonra ilk kosucu, yani yonetici, yarisin kosuldugundan emin olarak dikkatini bagka bir yere
cevirebilir. (Coleman ve Barrie, 1995:152) Ozellikle son maddede isi devir alan kisinin
gorevini etkin bir sekilde yapmasi agisindan hayati 6nem tasir. Kisiler, belli bir isin
sorumlulugunu belli bir kisiye verildigini belirlerse destek vermek agisindan daha istekli

olacaklardir.

H) Y] BIR DENETIM SISTEMi KURMAK GEREKIR

Yoneticiler birtakim yetkileriyle ilgili karar alma hakkini astlara devretmis olsa da,
islerin yolunda gitmesini saglamak hala sorumluluklarindadir. Daha 6nce belirttigimiz gibi
yetki devri, daha fazla biitiinsel sorumluluk yaratir. Ciinkii yetki devrinden sonra astlar

yoneticiye karst sorumlu olsa da yonetici hala iistlerine kars1 sorumludur.

Yetki devir ne bir feragat ne de can sikici gorevlerin bagkalarina yiiklenmesidir. Yetki
devri bilingli gergeklestirilen bir orgiit faaliyetidir. Yetki devredildikten sonra yetkiye konu
teskil eden gorevin gerektigi gibi yapildigina inanmasi i¢in ydnetici denetim yapmak
zorundadir. “Yapilan isi takip etmek, yOneticiyi istlerine karst sorumluluklarin1 yerine

getirdigi konusunda emin olmasini saglayacaktir” (Smith, 1998:80).
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Denetimden kastedilen astlarin gorev sirasindaki davranislarinin incelenmesidir.
Isletmenin cikarlaria ve amaglarina uygun calismalarin saglanmasidir. Denetim yapilirken
bu durum g6z 6niinde bulundurulmalidir. Denetlemeden amag bazi sikayetlerin gelmesi veya
kotii sonuglarin alinmasindan sonra duruma miidahale etmek degil sik sik denetleyerek

aksakliklar1 zamaninda gérmek ve asta yardimci olmaktir.

“Denetim uygun seviyesi i¢inde bulunulan gdreve ve arzulanan sonuglara baghdir. Eger ast

tecriibesizse eger gorev zor yada belirsiz ise, yada eger dogrulugu ve zamanlamasi 6nemli ise, o zaman yetkiyi
devreden siki bir denetim kullanmay1 tercih edebilir. Eger ast giivenilir ve yeterli ise, bu tiir gérevlerde bir

tecriibeye sahip ise, iyi bir performans gostermeye motive olmussa yada etkinlik daha az dneme sahipse, yonetici

gevsek denetim kullanmayi tercih edebilir” (Nelson, 1998:109)

Yapilan isi  izlemek i¢in  yoneticiler asagidaki bir takim  teknikleri

kullanabilir:(Smith,1998:81)

- Astlarin ¢alisirken gozlemek,

- Ortaya koyulan iiriinleri tetkik etmek (mektuplar, raporlar yada herhangi bir ¢ikt1),
- Astlara nasil i yaptiklarin1 sormak,

- Cay ve kahve esliginde yapilan sohbetlerde durumu 6grenmeye ¢alismak,

- Istatistiki veriler ve bilgiler toplayarak analiz etmek,

- Miisteriden yada diger ¢alisanlardan bir seyler 6grenmeye ¢alismak.

Yonetici “bunlar1 yaparken personelden kopmamus izlenimi vermemelidir. Her giin birka¢ dakika
aralarinda gezerek astlarin hal hatirlarin1 sorup ihtiyaglarinin olup olmadigini grenmelidir. Boylelikle astlar
yoneticinin onlart disiindiigiinii ve dikkate aldigini goriirler. Bu tekniklerin bir baska avantaji da sorunlardan
daha ¢abuk haberdar olunur ve gereken 6nlemler alinabilir. Ancak hal hatir sorma isi uzun siirmemelidir, zira
astin zamanini almig olur”’(Smith,1998:81). Bunlarin disinda “iistler denetimi béliimlerin birbirini
denetlemesi seklinde de yapabilirler. Satin alma konusunda satin alma miidiiriine yetki verildiginde bu boliimde
ortaya ¢ikan aksamalar ve kalitesi yetersiz olan malzemeler iiretim boliimii tarafindan fark edilir ve denetim
boliimler arasi yapilmis olur. Diger taraftan iistlerin yetki devrinde korkmalari iyi bir denetim yapamayacaklari
diisiincesindedir. Bu durum biiyiiyen bir isletmede yetki devretmekten korkan bir genel miidiiriin davranigini

hatirlatmaktadir. Kendisini yetki devrindeki basarisizlig1 denetimi elinden kagirma korkusundan gelmektedir.

Korkusu planlamanin zayif olmasindan kaynaklanmaktadir”(Ozalp,1998:103;Koontz ,1962:261).
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V. YETKI DEVRININ SONUCLARI

A) YETKI DEVRININ ASTLAR YONUNDEN SONUCLARI

Yetki devri astlar yoniinden devredilen gorevleri ve bunun i¢in tanman yetkileri
layikiyla kullanabilmek icin bir kapasiteye sahip olmay1 gerektirir. Yetkiyi devretmeden 6nce

ast1 yetkiyi yiiriitebilecek bilgisel giiclerle teshis etmek gerekir.

“...Yetki devri astlar ilizerinde olumlu 6zellikler birakmaktadir. Ciinkii yetki sahibi
kiliman astlar bu sayede yeni bilgi ve tecriibeler kazanmak sansma sahip olmaktadir”
(Eren,1993:156). Yetki devriyle, “becerilerin yeteneklerin ortaya ¢ikmasi tesvik edilmis olur.
Bazen bir insanin ne kadar gii¢lii oldugunun anlasilmasi onun bir seyler tasimasini istemekle
miimkiin olur. Bazi insanlar sorumluluk aldik¢a yildizlasirlar”’(Apuhan, 1998:68). Astlar
degisik alanlardaki sorumluluklar1 alabilme konusunda yetigkinlige erdikleri ve ilgili konuda
uzmanlagtiklar1 zaman, yonetici yapmasi gereken onemli islerle ilgilenir ve astlarin yaptiklar

isler konusunda emin olur.

“Diizenli yetki devri ile astlar, boliimiin yaptig1 isi anlama ve ondan etkilenme konusunda
cesaretlendirilir. Astlara, bir ¢alisma ortaminda bildiklerini birlestirme sansi taninir ve bir¢ok durumda astlarin

yetenekleri dogrultusunda etkinliklerde ¢alisma sansi taninir. Astlarin katilimeiligini artirmak, onlarin is
yerindeki heyecanim ve girisimciliklerini destekler”’(Nelson, 1998:28). Ayrica astlar kendilerine
devredilen yetkiler sayesinde isletmenin 6nemli kisileri haline geldikleri yolunda birtakim
konulara sahip olmakta, bu ise onlara moral vermekte ve kendine giiven gibi 6nemli bir kisisel

duyguyu gelistirmektedir. (Eren,1993:156)

Son olarak, yetki devriyle birlikte egitim ve benzeri astlarin gelisimini saglayan,
faaliyetler daha kolay yiiritiiliir ki bdylelikle astlarin kendi diisiincelerini g¢aligmalarina

yansitabilecegi ortamlar yaratarak astlarin gelisim ve terfi olasilig1 artar.

B) YETKI DEVRININ YONETICILER YONUNDEN SONUCLARI

“Yonetici bakimindan yetki devrinin baslica faydasi tali ve detay mahiyetindeki birgok
isten kurtulup zaman ve bilgilerini daha onemli islere tahsis etme olanagini saglamasidir”

(Eren,1993:156). Yetki devri iizerindeki gereksiz yiliklerden arinan yoneticiye daha fazla isi
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basarma sansini verir. Muhtemelen yoneticiye daha fazla iiretkenlik saglar. Dogru bir secim,
yetki devri ve gorevin diizenlenmesi ile, bireysel olarak miimkiin olandan daha fazlasinin
basarmak adma yonetici kaynaklar1 seferber edebilir. Boylelikle yapilmasi gereken islere
daha dikkatli ve 6zenli bir yaklasim tarzi gelistirildikten sonra planlama siireci daha saglikli
isler, performans degerlemedeki dogru kararlarla en etkin yetki devrine gidilir ve Orgiitiin
etkinligini artiracak politikalar belirlenir. Yetki devriyle etkinligi artan yonetici kisisel

ilerlemesi sonucunda terfi ile 6dullendirilebilir.

Son olarak yetki devriyle yonetici kendi yerini alacak kisiyi de yetistirir. Bu orgiitiin
stirekliligi acisindan o6nemli ve ciddi bir istir. Yetki devretmeyen yoneticiler yerlerini
alabilecek egitimli astlara sahip degildirler. Bulunduklar1 seviyede yetki devretmeyen
yoneticiler daha sonraki gorevlerinde de alisik olmadiklar1 i¢in yetki devretmezler. Boylece
yoneticinin etkinsizligi her bir seviye ile carpilarak katlanir.  Bu tiir durumlarla
kargilasmamak igin yonetici yetki devrini benimsemelidir. Hem orgiitsel etkinlik hem de

gelecekte Orgiitli yonetecek olan astlarin yetistirilmesi buna baglhdir.

C) YETKIi DEVRININ ORGUT YONUNDEN SONUCLARI

Yetki devrinin orgiit yoniinden bir ¢cok sunucu vardir. Bunlardan ilki yetki devri
orgiitsel etkinlik ve verimliligi artirir. Yetki devri islemi daha once belirttigimiz gibi planlama
stirecinin daha saglikli islemesini saglar. Bdylece dogru insanlarin dogru kaynaklara isbirligi
ve ortak sorumluluk duygusuyla yonlendirilmesi faaliyetlerden en yiiksek verimlilik elde

edilmesini saglar.

Yetki devri insan kaynaklarinin daha verimli kullanilmasin1 saglar. Astlarin yetki
devri siireci i¢inde eksiklikleri veya gesitli artilar1 olabilir. Bu dogrultuda bilgi, beceri, gorgii
ve deneyim yoniinden eksiklikleri bulunan astlara egitim faaliyet ve programlariyla destek
verilerek etkinlikleri artirilirken; yaptiklar iste yeterli, art1 bir takim 6zellikleri bulunan ve
daha farkli islerde yiiksek performans gosterebilecek astlara da yetenekleri dogrultusunda

yonlendirilebilecegi ortamlarin saglanmasi yalniz gidilerek bunlarin etkinlikleri artirilabilir.

Yeki devri hizli ve daha etkili kararlar tiretilmesini saglar. Basarili bir devredici
astlarinin bilgi, birikim, gorgii, sezgi, heyecan ve deneyimleri 15181nda verdigi kararlara saygi

duyar ve karar stirecine bu kararlar da katarak degerlendirir. Ciinkii yetki devriyle birlikte
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yaptig1 iste uzmanlagmis olan ast, sorunlara daha yakin ve akilc1 bir karar1 hangi temel iistiine
oturtacagl konusunda en fazla bilgiye sahip oldugu i¢in daha hizli ve daha etkili karar verme
yetenegine sahiptir. Bazi sorunlar yoneticiye ulastirilmadan dogdugu anda ¢oziilebilirken,
onem derecesi fazla olan bir takim sorunlarin yoneticiye bildirilirken ise ast sorunun

¢Oziimiiyle ilgili 6nerilerini sunarak yoneticinin daha rahat ¢oziim bulmasina yardimei olur.

Yetki devri orgiitiin ¢alisma esnekligini artirir. “Etkili yetki devri birgok insani ayni isi

yapmasi icin egitir. Bu iist iiste bindirme, i gorevlerinin daha esnek olmasina imkan saglar. Bir kisi eksik
oldugunda yada kriz aninda kendi islerinin siirekli bir par¢asi olmayan gorevler de destek olmalari i¢in insanlara
ihtiya¢ duyuldugunda, onlar géreve asina bir sekilde hazir olacaklardir. Yetki devri, daha fazla bireyi terfie ve

sorumluluklarin degisimine hazirlar. Ve bu, yonetici yok iken yoneticiye birisini ¢aligma grubunu denetlemek

icin atam imkani verir”’(Nelson, 1998:29).

Yetki devriyle “isin hangi durumda oldugu daha net gbriilebilir. Ornegin, boliiklere taburlara

ayrilmig, bolik, tabur capinda yetki devri yapilmamis bir tugayda denetim yapilamaz, aksakliklarin ve
basarilarin belirleyici tespit edilemez, bu karmasik topluluk bir ama¢ dogrultusunda sevk edilemez, giiclii ve
zayif noktalar goriilemez. Dolayisiyla daha iyi olabilmek icin ne basarilar ddiillendirilebilir ne basarisizliklar
cezalandirilabilir. Yetki devri, igin belirli gruplarda dolayisiyla, belirli seviyelerde goriilebilmesi, 6lgiilebilmesi,

degerlendirilebilmesi, denetlenebilmesi imkani verir. Yanlisliklar, eksiklikler farkli seviyelerde derhal tespit

edilebilir ve gabuk etkili tedbirler almabilir”’(Apuhan, 1998:69).

Son olarak “yetki devrinin ortaya ¢ikardigi en 6nemli faydalardan birisi de orgiitlere
pratik ve tecriibeli bilgiler bakimindan 1iyi vasifta yoOneticiler kazandirmasidir”
(Eren,1993:157). Devir isiyle birlikte kendine yiik olan bircok isten kurtulan ve ydneticinin
yapmas1 gereken islere vakit bulabilen yoneticinin faaliyetlerdeki etkinligi artacak, yonetici

kendini gelistirme imkan1 bulacak ve orgiite daha faydali olacaktir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTLERDE GUVEN VE KAVRAMIN YETKIi DEVRIYLE iLISKIiSi

. GUVEN KAVRAMININ INCELENMESI

Orgiitteki etkileri yadsinamayacak kadar ¢ok olan giiven kavrami incelenirken ilk
olarak giliven kavraminin tanimi, anlami ve kapsami ortaya konulacak, sonra en az giiven
kadar 6nemli olan, onu tamamlayan ve kendisinden gliven madalyonunun diger yiizli olarak
bahsedilen gilivensizlik kavraminin kavramla iligkisi belirtilecektir. Daha sonra sirasiyla
giivenin tesis edilmesi, glivenin sarsilmasi ve sarsilan giivenin onarilmasi, giivenin
alternatifleri olan korku, kontrol ve gii¢ kavramlariyla kavramin iliskisi ve son olarak giiven

cesitleri anlatilacaktir.

A) GUVENIN(TRUST) TANIMI, ANLAMI VE KAPSAMI

Giivenin oOrgiitteki etkilerine yonelik ilginin giderek arttifi ve konunun farkl

13

boyutlarina yonelik “...sistematik arastirma ve calismalarin kirk yili askin bir siiredir
yapildigi bilinmekte....(Erdem ve Isbasi(a),1999:50) ve 6zellikle 90’11 yillarda derinlestigi
izlenmekte ve bu konuya yonelik karmasikligin orgiitsel ¢oziimlemelere de yogun bir sekilde
yansidig1 goriilmektedir. Yeniden siiregleme, birlesmeler, taseronlasma ve orgiitsel kiiciilme
gibi tiim diinyada yasanan egilimler isletmelerde de etkili olmustur. Bu tiir uygulamalarla
calisanlarla yoneticiler arasinda giivenin, giiven tesisinin dnemi ortaya ¢ikmistir. (Erdem ve
Isbas1(b),2000:633) Boylelikle kiiresellesen diinyada birbirine rekabet iistiinliigii saglamayi

amaclayan orgiitler giiven konusuna daha fazla ilgi gostermekte ve giivenin orgiit kiiltiirtiniin

bir degismezi olmasi i¢in ¢ok caba gdstermektedirler.
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1. Giivenin Tanim

Gliven konusunda yapilan c¢alismalarda en sik vurgulanan goriis, kavramin
tanimlamasindaki giicliiktlir, diger bir deyisle “konuya kisa ve genel kabul gérmiis bir

tamimlama getirilememektedir.”( Guo, 2001: http://www.sbaer.uca.edu - 14.04.2003) Bunun

temel nedeni bireyleraras: iliskilerin, grup davranmiglarinin, yonetsel etkinligin, ekonomik
degimlerin, sosyal ve politik istikrarin ve farkli kiiltiirlerin anlagilmasi gibi mikro ve makro
diizeydeki birgok siireci agiklamada gilivenin anahtar bir kavram olmasidir. Diger yandan
giivenin kritik konumuna farkli disiplinlerin ilgisi(iktisat, sosyoloji, psikoloji, felsefe, orgiitsel

bilimler..) tanimlama sorununu artirmaktadir. (Erdem ve Isbasi(b):2000:633)

Giliven tanimlamasi, “anlasilmasi ve elde tutulmasi zor bir seydir” (Corriveau,2002:

http://www.em-lyon.com-14.04.2003). Bununla ilgili olarak, filozof Saint Augustine’den

zamanin ne oldugunun tanimlanmas: istendiginde, biraz zorlanmig bu soru kendisine
soruluncaya kadar zamanin ne demek oldugunu gayet iyi biliyormus. Ama tanimlamasi
istendiginde ne diyecegini bilememis ( Solomon ve Flores, 2001:15). “Giiven sorunu hem
buna benzer hem de bundan farklidir. Giivenin ne demek oldugu soruldugunda cevaplamakta
zorlanilir. Sorulmadan 6nce ne oldugunu bilinir ancak soruldugunda ne yanit verilecegi

konusunda tereddiitler yasanir”( Solomon ve Flores, 2001:15).

“Giivenin insan davranigi iizerindeki 6nemli etkileri olduguna yonelik goriis birligine
ragmen, fenomenin karmasikligindan ve farkli disiplinlerin bakis agilarindan kaynaklanan
zengin bir tanim ¢esitliligine rastlanmaktadir”(Erdem ve Isbasi(a),1999:51). Bigley ve Pearce,
giivene yonelik ¢ok farkli tanimlarin bu konudaki bilimsel arastirmalarin ilerlemesine engel
oldugunu savunurken ortak bir tanima ulasma g¢abasinin asir1 soyut ve karmasik sonuglar
iirettigine dikkat cekmektedirler.( Erdem ve Isbasi(b),2000:633) Bununla birlikte giivenin
insanlara veya Orgiitlere bir inan¢ veya digerlerinin 1yiligini ve haklarini ilgilendiren
hareketlerin, yapilabilecek seylerin ve giidiilerin ahlaki ve adil olmalarina ve bunlarin tehlike
olusturmamasina dair bir samimiyet i¢erdigi konusu da genel bir tanimi1 kabul edenlerin sayis1

da fazladir. (Corriveau,2002: http://www.em-lyon.com -14.04.2003)

Giiven hakkinda yapilan birtakim tanimlamalar asagidaki gibidir:


http://www.sbaer.uca.edu/
http://www.em-lyon.com/
http://www.em-lyon.com/
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[lk ve en 6nemlisi, giiven algilanan korunmasizligi yada giidiiler, niyetler ve
bagkalarma bagli olan hareketlerden tiireyen bir riski gerektirir. Ornegin:Barber (1983)
giiveni, sosyal Ogrenme ve degistirilemez aliskanliklar gibi insanlarin  sahip olduklar
duygular1 belirleyen ve faaliyette bulunan orgiitler ve isletmelerin devamliliklar i¢in sosyal
diizeni meydana getiren dogal ve ahlaki temel esaslar olarak karakterize ediyor.
Omegin;Lewis ve Weigert (1985) giiveni, biitiin insanlarmn islerinde yetkili ve sorumlu bir
sekilde galisacagini kapsayan bir beklenti {izerine riskli bir isi iistlenmek olarak karakterize
ediyorlar. Diger kabul gormiis bir tanimlama(1988) giiveni, daha genel bir davranis veya
diger insanlar ve sosyal sistemler hakkinda bir beklenti olarak yorumluyor. Benzer sekilde
Robinson (1996) giiveni kisisel bir beklenti, tahmin veya digerlerinin gelecekteki
davraniglarimin yararli, uygun veya en azindan zararli olmayacagma dair bir inang olarak

tanimliyor.( Kramer,1999: http:// www.findarticles.com. - 15.04.2003) “Axeliod ve Zucker ‘e gore

ise, giiven bir itimat tiirlidiir. Bir tarafin diger tarafin eylemlerinden zarar gérmeyecegi veya karsi tarafin risk
yaratmayacagl yoniinde itimada sahip olmasidir. Lewicki(1995),giiveni bir bagkasinin davranislartyla (sozleri,

hareketleri, davranislart) ilgili pozitif beklentiler olarak tanimliyor. Pozitif beklentiler, bir baskasinin

davranislarina giivenme ve ona gore hareket etme goniilliiliigiinii gdstermeye yol agmaktadir (Erdem ve

Isbas1(a)1999: 51).

Yukaridaki giiven tanimlamalarindan da anlasilacagi {izere iliskide giivenen kisi kendi
istedigi yonde karsi tarafin yerine getirmeyi vaat ettigi seylerden ve One siirdiiklerinden
olumlu bir beklenti icine girer, risk lstlenir, istismar edilme olasiligin1 kabul eder. Bu
nedenle, risk, belirsizlik, beklenti ve zarar gérme ihtimali giivenin 6n kosullar1 olarak ele

almmalidir.” (Erdem(Ed.), 2003:157 )
- Giiven Risk Icerir

Bireyleraras1 giiven iligkisinde kisi, alternatif bir davranil sergileme imkani varken,
hayal kirikligi ithtimalini gbze alarak kisi kars: tarafa giivenir; dolayisiyla risk istlenir. Bu
durumda muhtemel zarar giivenerek aranan avantajdan daha biyiik olabilir.

- Giiven Belirsizlik igerir

Luhmann’in belirttigi gibi giivende bir se¢im unsuru vardir; kiginin bir se¢im yapmasi

gerekir ve yaptig1 bu secimden dolay1 pisman olabilir ve bu durum acgikea risk iistlenmektir.


http://www.findarticles.com./
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Dolayisiyla riski giivenle iligkilendiren belirsizliktir. Zira iligkinin sonuglarma yonelik bir

belirsizlik yoksa, risk de yoktur ve bu durumda, giiven iligkisinin bir rolii de yok demektir.

- Giiven Beklentiler icerir

Diger yandan giiven beklentilerle yakindan iligkilidir. Bireyleraras1 giiven iligkisindeki
temel beklenti olarak en sik belirtilen karsi tarafin yetkinligine, roliinii basarili bir sekilde
gerceklestirecegine yonelik beklentidir. Is ortaminda bir ydneticinin, orgiit iiyelerinden
iistlendikleri rolleri yiiksek performansla yerine getirmelerini beklemesi yada {iyelerin,

yoneticinin yonetsel faaliyetleri basaracagini beklemeleri gibi.

- Giiven Zarar Goérme Ihtimalini igerir

Giiveni agiklayan onemli olgulardan biri de zarar géorme ihtimalidir. Ciinkii glivenen
kisi, kars1 tarafi kontrol etmeyi veya izlemeyi diisiinmeden, olasi kétii niyetli eylemlere veya
gorebilecegi zararlara kars1 bu ihtimali goniillii olarak kabul eder. Diger bir deyisle bu durum,

bir giliven iliskisinde goniillii olarak riskin iistlenilmesidir.

Orgiitlerde giivenin tanimina ve islevlerine yonelik farkli goriislerden yararlanmada

onerilen yontemlerden biri, gliveni icerigine gore ele almaktir.

Hosmer, bu konudaki ayirimi, bireysel beklentilerde, bireyler arasi iliskilerde, ekonomik degisimlerde,
sosyal yapida ve etik prensiplerde giivenin farli bir dinamige sahip olduguna dayandirmaktadir. Birey ve grup
davranislarinda daha ¢ok beklentisel ve iliskisel baglami 6ne ¢ikmaktadir ve bu agidan giiven, bir tarafin diger
tarafin eylemlerinden zarar gérmeyeceginden veya karsi tarafin risk yaratmayacagindan emin olmasidir. Diger
bir degisle giliven, kars1 tarafin eylemlerinin zararli olacagindan ¢ok yararli olacagina iligkin beklentidir. Bir

baskasinin davranislariyla ilgili bu pozitif beklentiler, karsi tarafin davranislarina giivenme ve ona goére hareket

etme goniilliiliigii gdstermesine yol agmaktadir (Erdem ve Isbasi(b),2000:634).

Bireyler arasi iligkilerde ise giiven, bilissel ve duyussal olarak iki formda ele alinmaktadir. Biligsel
giiven modelinde kime, hangi kosullarda ve hangi gerekge ile giivenilecegine yonelik rasyonel bir se¢im s6z
konusudur ve biligsel modelde ortaya ¢ikan giiven yapilari, hesaplanmis giliven ve bilgiye dayali gilivendir.
Duyussal modelde ise giiven, bireylerin birbirlerinin iyiliklerini diislindiiklerini gosteren ifade ve eylemlerden

olusan duygusal alanda yapilanmaktadir. Ozdeslesme temelli giiven olarak da agiklanan bu giiven formu, kars:

tarafin istek ve niyetlerine yonelik empatiye dayanmaktadir (Erdem ve Isbasi(b),2000:634).
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Solomon ve Flores ise temel, basit ve sahici giiven ayrimiyla gercek giiven olarak
nitelendirdigi “sahici gilivene” ulasarak giiven kavraminin etkili bir tanimini yapmaya
caligmistir. Temel giiven diinyaya gdziimiizii agar agmaz ebeveynlere karsi duyulan ¢ok gii¢lii
bir glivendir ve kendimize yabanci yada tehlikeli bir ortamda, o her zamanki rahat
ortamimizin uzagina diistiiglimiizde, tam olarak bilince ¢ikar.Ayrica temel giliven giivesizlik
veya giivenmeme gibi kavramlardan yoksundur ve bu giivene yapilacak bir ihlal yani ¢ocugun
diger insanlara karsi duydugu giiven sarsildifi zaman ileride tamiri miimkiin olmayan
psikolojik rahatsizlikla neden olabilir bu yiizden c¢ok 6nemlidir. Basit giiven ise, temel
giivenden, gilivenligimize, tanidiklarimizin comertliklerine degilse bile iyi huylu
hayirhahliliga, haklarimizi ve ihtiyaglarimizi  karsilamamiza saygi  gdstermelerine
duydugumuz o hesapsiz giivenden olusur. Basit giiven tizerinde diisiiniilmeyen ve durulmayan
bir sey olarak kalmay siirdiiren glivendir ve temel giiveni de i¢ine aldigindan giivensizligi her

zaman arka planda tutar ve hesaba katmaz.

“Sahici giliven ise her zaman i¢inde kendisine dayanak buldugu ve kendisinin de
yaratilmasina yardime1 oldugu bir iligkidir. Glivenin anahtar1 eylemdir;6zellikle de taahhiittiir:
taahhiitlerde bulunmak ve bunlari terine getirmektir”( Solomon ve Flores, 2001:9). “Giiven
kendi vaatlerimizle, taahhiitlerimizle, duygularimizla ve kendi i¢ tutarliligimizla imal ettigimiz, yarattigimiz, insa
ettigimiz, korudugumuz, stirdiirdiigiimiiz bir seydir. Gliven, su yada bu toplum i¢in bir mecra, bir atmosfer, bir
yaglayici, bir sosyal tutkal veya gizemli bir sosyal bir malzeme degildir. Giiven bir segenek bir tercihtir, daha

bastan itibaren  var olan ve garanti gbziiyle bakilabilecek bir sey degil, yasamimizin aktif bir
parcasidir”’(Solomon ve Flores, 2001:18). Sahici giiven giivensizligin diglanmasini gerektirmez.
Tersine, giivenin onemli bir pargasi olarak, giivensizlik ve ihanet olasiliklarin1 da kapsar.
Solomon ve Flores’e gore giiven kaybi sadece hayal kirikligindan ibaret degildir. Giivenin
cogu zaman, ancak ¢okiisli halinde elle tutulur bir sey haline gelmesinin nedeni de budur.
Giiven tesis etmek de ihlal ve ihanet olasiligiyla birlikte yasayabilmek demektir. ( Solomon
ve Flores, 2001:19)

Giivenin igerigine gore tanimlamasini yapan diger bir arastirmacilar ise Jones ve

George’dir. “Jones ve George giiveni, diizeyine gore kosullu ve kosulsuz olarak ayirmakta ve kosulsuz giiveni
orgiitli diiger oOrgiitlerden ayiran, taklit edilemez dzelligi olarak nitelendirmektedir. Siirli giiven veya kosullu
giiven ortamindaki rutin etkilesimler, rollerde, prosediirlerde sistematize edilir ve bunlar diger orgiitler tarafindan
taklit edilebilir. Ancak kosulsuz giiven ortaminda yogun isbirligi ve sinerji orgiite 6zel, taklit edilemez s6zsiiz

bilgiyi yaratir ve vatandaghk davranisini iireten bir alt yap1 olusturur”’( Erdem ve IsbaSI(b),2000:634).
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“Kramer ise orgiitlerde giivenin temellerine iliskin bir siniflamaya girmekte, giiveni diizenlenen, gegmise
dayali, rol ve kural temelli giiven olarak ayirmaktadir. Orgiit iiyeleri arasinda aninda isbirligi ve koordinasyon
yaratma iglevi agisindan kural temelli giivenin etkisine dikkat ¢cekmektedir ve bu yapiyi, drgiitiin uygun buldugu
davranisa yonelik formel ve informel kurallar1 yarattigi paylasilan anlayislarla agiklamaktadir. Bu anlayis
sadece, giiven ve giivensizlik algilamalarini degil beklentilerini de etkilemektedir. Makro 6rgiitsel diizeydeki

uygulamalarla kural temelli giiven, mikro bireysel diizeyde igsellestirilir ve boylece beklentisel vasif kazanir.
Dolayistyla giiven, orgiitte bir anlasma ile degil sosyalizasyon ile yerlesir ve orgiitsellesir”(Erdem ve
Isbasi(b),2000:634).

2. Giivenin Anlami ve Kapsam

“Beseri iligkilerin etkilesimlerin ve her diizeyde isbirliginin yasandigi ortamlardan biri de érgiitsel
yasamdir. Ilk bakista kurallar prosediirler ve yetkiler orgiitsel ortami sekillendiren temel unsurlar olarak
goriilse de ¢ogu zaman beseri olgularin yarattigi dinamikler 6zgiin bir karmasiklikla ve bazen érgiit iiyelerinin
bile agiklayamadig: bir sekilde formel yapimin etkililigini, orgiitsel performanst ve diger sonuglari etkiler. Hatta
bu dinamikler ayni isi yapan ve benzer teknik yapilara sahip érgiitleri bile birbirinden farklhilastirir. Ornegin
bazi orgiitlerde neden isbirligine kolay gidilemedigi veya ydneticilerin bir¢cok konuda neden taraftar
bulamadiklar: yada orgiit tiyelerinin uygulamalarda yasanan degisime neden agik veya kapali bir sekilde

direndikleri, yapisal ve teknik ézelliklerden ¢ok, orgiitiin beseri iligkileri ile ilgilidir ve temel gerekge giiven

sorunudur ”(Erdem(Ed.), 2003:154 ).

“Glivenini ne oldugunu anlamak, giiveni gilinliik uygulama ve iliskilerimizin bir pargasi
haline getirebilmek ve bu tiir uygulama ve iliskileri yalnizca miimkiin degil, ayn1 zamanda
zorunlu da kilan orgiitler gelistirebilmek demektir’(Solomon ve Flores, 2001:16). Bu orgiitleri
gelistirme konusunda en zor gérev konumlar1 dolayisiyla yoneticilere diisiiyor. Bu zorluk;
giivenin giinliikk davraniglarimiza yerlesmesini saglamak;onu oOrgiit kiiltiiriniin bir parcasi
haline getirip insanlarin ayni duygulart paylasip ortak hareket edebilecekleri bir dokuyu
yaratmak i¢in giliven tesis etmek, hi¢ olmadig1 yerde giiveni olusturmak, ihlal edildiginde onu
korumak ve hi¢ kalmadigi sanildig1 durumlarda bile giiveni yeniden yaratmakta konusunda

insanlara yardimci olmaktan kaynaklaniyor.

“Giiven en temel insani erdemlerden biri olarak ozgiirliikle kiyaslanabilir. Nitekim giivenin bir tiir
ozgiirliik oldugunu sdylemek sadece kuskudan ve giivensizlikten kurtulma degil, her tiirden imkanin, 6zellikle

diger insanlarla birlikte olmaktan dogan imkanlarin farkina vara 6zgiirliigli anlaminda. Bu tanima gore giiven
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her tiirlii isbirligi ve tersi durumda riskli olabilecek faaliyeti olanakli kilan bir takas evi olarak anlasilabilir”
(Solomon ve Flores, 2001:20) Bu agiklama dogrultusunda bir 6rnek verecek olursak,
“glivenin sagladig 6zgiirliik, insanin kendi hesabina diisiinme ve kendi fikirlerini 6ne slirme
Ozgiirliigiidiir. Bunu sonucu olarak bu 6zgiirliik, sorgulama ve elestirme-ve kabul gérme ve

(hak edildiginde)ddiillendirilme-6zgiirliigiinii de igerir.” (Solomon ve Flores, 2001:21)

“Giiven kendini teyit etme egilimindedir ve bunun neden bdyle oldugunu gorebilmek de kolaydir. Eger
bir kisi baskasina giliveniyorsa, ikinci kisi kendisine giivenildigini bildiginden, muhtemelen kendisini o giivene
daha da layik hale getirerek, birinci kisinin gosterdigi giliveni teyit edecektir. Gilivenin psikolojik odiili,
giivenilmenin insanin hosuna giden bir davranig olmasidir. Giivenmek ise, daha da derin bir hosnutluk verir.
Giiven saygi demektir ve bir baglilik yaratir. Giiveni bagka insanlara karsi1 davranig olarak diigiinmenin yarattigt
sorun, giivenin karsilikli olma 6zelliginin gérmezden gelinmesidir. Cogu insan kendisine gosterilen giivene layik
olarak karsilik verir, ve bu da giivenin daha da gelismesinin imkanlarini artirir. Ayni1 zamanda, elimizdeki
kanitlar1 da, giivenmekle dogru is yaptigimizi kanitlamakta kullaniriz. Eger insanlara giiveniyorsak, o insanlarin

daha ilerideki davranislarini lehlerine yorumlamaya daha yatkin oluruz ve onlarin giivenilir insanlar olduklari

biciminde algimiza en uygun diisecek bir bakis acis1 ediniriz”.( Solomon ve Flores, 2001:50).

“Sayet bir ortam iginde giiven duygusu yaratilmak isteniyorsa, bu kosullar1 ortaya
koyanin, yani yoneticinin, Once kendine karsi giiven duymasi ve saygist olmasi gerekir”

(Yiiksel,2001: http://www.aksam.com - 20.09.2003). “Bireyin kendini sevme veya sevmeme derecesi

insandan insan farklilik tasir. Bu 6zellik kendine giiven olarak adlandirilir... Kendine giiven veya saygi bireyin
basar1 beklentisi ile dogrudan iliskili bir kavramdir. Ornegin yiiksek derecede kendine giivenli bireyler basari

icin biitiin yeteneklerin kendilerinde varolduguna inanan insanlardir. Yine bu kisiler is se¢ciminde kolay riske

girebilen ve kendileri igin uygun olmayan islere bile bagvuran insanlardir”( Ozkalp ve Kirel, 1997:58)

Bu konuda en ¢ok genellestirilebilecek sonug 6zgiivenin olumlu eylemi yaratmasidir.
Kisi kendini atesleyen biri oldugunda, higbir seyin onu durduramayacagina inanir. Kendine
verdigi sozii aym zamanda bu giiveni siirekli eyleme doniistiirecegini soyler. (Insan

Kaynaklar.Com. Igerik Ekibi,2001: http://www.insankaynaklari.com - 30.08.2003) “Kendine

giiveni yiiksek insanlar daha az siiphecidirler. Buna kargin kendine giiveni diisiik insanlarin disaridan gelecek
olan etkilere karsi ¢ok siipheci davranmalaridir. Yine diisiik giivenli insanlar bagkalarinin kendileri i¢in séyledigi
olumlu degerlendirmelere, dvgiilere dada bagimli kisilerdir.Yoneticilik pozisyonunda olup  diisiik giiveni olan
kisiler baskalarim1 memnun etmekten biiyiikk zevk alir, isyerinde istenmedik, kabul gérmeyen, tepki alacak

davramig ve durumlar yaratmamaya g¢alisirlar. Bu nedenle kendine giiveni yiiksek kisiler isyerinde daha ¢ok

tatmin olan insanlardir. Kendine giiveni diisiik kisiler ise daha gok tatminsizdir”’(Ozkalp ve Kirel,1997:58).


http://www.aksam.com/
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Yonetici isletmelerde ¢esitli yetki ve sorumluluklarla donatilmis ve bu giicleriyle
orgiitteki diger insanlar1 harekete gegirerek islerin yapilmasini saglayan kisidir. Bu giicleri
etkin kullanmasi, calisanlarini kolayca etkileyip istedigi yonde sevk edebilmesi kendine
giivenmesine baghdir. “Yonetici kendine inanir ve kendine inanarak davranirsa, baskalar1 da

ona inanacaktir”(Giblin,2003:http://www.akademyayadogru.org-30.08.2003).

Ciinkii, calisanlar cesitli giicleri oldugu halde onlar1 kullanmayir beceremeyen,
kendine glivenmeyen bir yoneticiye giivenmezler. Boyle bir durumda da gilivenin Orgiit
kiiltiirine empoze edilmesinde etkin gérev alacak, en 6nemli yap1 tasi olan ydneticinin

kendine giivenmemesi Orgiitte gliven ortaminin gelismemesine neden olacaktir.

Giliven olmadiginda orgiit toplulugu hosnutsuz iicretli kdlelerden ve igini yapmasina
ragmen savunmact konumundaki ydneticilerden ibaret bir duruma déniisiir. Insanlar islerini
yine yaparlar ama fikirlerini, cogkularini ve ruhlarint ortaya koyamazlar. Giiven olmadiginda
orgiit bir topluluk olmaktan c¢ikar, herkesin herkesle savastigi bir dogal ortam halini
alir.(Solomon ve Flores, 2001:18) Oyleyse giiven ortammin karsit hali olan giivensizlik

ortamini, yani giivensizlik kavramin1 goézardi etmemeliyiz.

B) GUVENSIZLIK (DISTRUST)KAVRAMI

Giliven iimit edilen seylerin beklentisi iken, giivensizlik endise duyulan, kaginilan
seylerin beklentisidir ve kisi kendini bu davranislarin etkisinden korumaya calisir.

3

Glivensizligin temel biligsel buluslarindan biri, kars1 tarafin “yeterliliginden ve niyetinden
emin olmama”(Erdem(Ed.), 2003:160), davranislarina yonelik kusku ve “buna bagli olarak
“negatif beklentileri ifade etmektedir. Bu beklentiler, baskasinin davranislarindan endise
duyma ve kendini onun davranislarindan etkisinden korumayr gerektirir.”(Erdem ve

Isbas1(a),1999:51)

Kisiler aras iligkilerde giiven ve giivensizlige yonelik yaygin goriis kavramlarin karsit
yapilar oldugudur. Yani giiven iyidir, giivensizlik ise kotidiir.Bu goriise gore kisiler tek
boyutludur ve bu boyut iliskinin genel niteligini, diger bir ifade ile kisilerin birbirlerini ne
kadar giivenilir bulduklarini veya giivenilmez bulduklarmi belirler ( Erdem ve Isbasi(b),1999:
635).


http://www.akademyayadogru.org/
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Lewicki ve McAllister, Solomon ve Flores ve Lunmann gibi arastirmacilar bu goriisii
elestirmektedirler.  Arastirmacilar kavramlar arasindaki  farkliliklart  ve  iliskileri

aciklamislardir.

Lewicki ve McAllister’e gore iki kavram karsit degil, ayr1 ve birbirine baglantili
yapilardir. Aragtirmacilarin bu iki yapiy:r farkli ele almalarinin nedeni, kisilerarasi iligkilerin

cok yonlii ve goreceli olma ozelliginden kaynaklanmaktadir. «...Siirekli bir arada galiymak gok

yonlii bir iliskiyi dogurur ve bunun sonucunda taraflar birbirlerine yonelik genis bir giiven deneyimi edinirler.
Bu deneyim alaninda taraflar birbirlerinin gli¢lii ve zayif yonlerini 6grenerek birbirlerine yonelik ayni anda hem
giiven hem de giivensizlik parcalarindan olusur. Dolayisiyla kisiler i¢in karsi tarafa ne kadar giivenebilirim
sorusu degil hangi alanlarda giivenebilirim veya giivenemem sorusu gecerlidir. Taraflar ¢ok sayida sorun

tizerinde sik etkilesimde bulunduklarinda, birbirlerinin zayif ve giiclii yonleri ile ilgili daha zengin bir giiven

deneyimine sahip olurlar, bu durum iliskileri olgunlastirir ve kisiler arasindaki giiveni yonetmeyi dgrenirler”

(Erdem ve Isbasi(b),1999:636).

Solomon ve Flores’in basit ve sahici giiven ayriminda temel ve basit glivene gore
giiven ve giivensizlikten daha biiyiik bir karsitlik olamaz. Bu durum birinci goriisii destekler
niteliktedir. Ancak aragtirmacilarin asil ulagmak istedikleri ger¢ek giiven budur dedikleri
sahici giiven e gore giivensizlik giivenin tam karsiti olmayip, onun Oteki yliziidiir, gliven
giivensizlik olasiligin1 bagrinda tasir ve o olmadan anlasilmasi miimkiin degildir. Boyle bir
giiven artik basit degil, karmasik ve yasanan bir seydir. Sahici giivenin ufkuna golgesi vurur

ve ikisi birlikte iligkilerin dinamigini belirlerler.( Solomon ve Flores, 2001:46)

Lunmann da bu kavramlarin yakin iliskisinden bahseder ve ona gore “giiven ve

giivensizligin esanlamli alinmasi yoniindedir. “Giivensizligin smirlarina ve giivensizligin islevlerine
dayanan bu bakis agisinin ana argiimani, taraflar arasinda ¢ok boyutlu bir iliski olmasidir. Bu goriise gore kisiler,
farkli ¢evredeki farkli karsilasmalardan kaynaklanan birden fazla giiven deneyimi alanina sahip olurlar ve bu
alanlar ayni1 anda giiven ve giivensizligi dogurabilir. Bu bakis acis1 iginde tartisilan diger boyut, giivensizligin
islevleri ve faydasidir. Ozellikle yiiksek performansli takimlarda, giiven ve giivensizligin fonksiyonel olarak
birlikte varolmasinin 6nemi ortaya g¢ikmaktadir. Dolayisiyla giivensizlik, soru sormak, olaylara farkli agilardan
bakabilmek, groupthink’ten korunmak gibi grup performansini artiran 6nemli islevler yiiklenmektedir. Ancak

takim {dyelerinin fikirlerini sdylemekten ¢ekinecek kadar giivensizlik duymasi giivensizligin degersini

yitirmesine yol agar”(Erdem ve Isbasi(a),1999: 51).

“Giiveni yaratmak ve giiglendirmek giivenle olur. insanlara giivendigimizde, duydugumuz bu giiven

icin daha baska gerekgelerde bulmaya calisiriz. Ama giivensizlikte, giiven gibi kendi kendini yaratan ve
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kendisini teyit eden bir nitelige sahiptir. Eger bir kisi bagkasina giliveniyorsa, ikinci kisi kendisine giivenildigini
bildiginden, muhtemelen kendisini o giivene daha da layik hale getirerek, birinci kisinin gosterdigi gliveni teyit
edecektir. Bu kendini teyit etme egilimi, bas asag1 giden giivensizlik sarmalinda daha da gozle goriiliir hale gelir.
Insanlara giivensizlik duymaya baslandigi andan itibaren onlarla, kendilerini giivenilir kisiler olduklarim
gosterebilmelerine imkan verecek tlirden bagimlilik ve isbirligi iliskileri kurmaya gayret edilir. Bir yandan
onlarin davraniglarinin giivenilir kisiler olmadiklarinin kanit1 olarak yorumlanirken, diger yandan da bu konuda
baska kanitlar arar ve bu kanitlari, giiven gostermemenin ve bu konudaki ihtiyatliligi hakli ¢ikartacak bilgiler
toplanir. Daha da koétiisii giivensizlik, giivenilmeyen kiside giiceniklik, yabancilagsma ve kusku uyandirir. Bu da,

giivenilmeyen kisinin, belki de o kizginlikla kendisinin giivene layik oldugunu kanitlamak c¢abasiyla yaray: daha

da kasimast olasiligini artirir”’( Solomon ve Flores, 2001:50).

“Giivensizlik durumunda insanlar, giiven hakkinda konugsmak yerine, onun yoklugu ile
basa ¢ikabilecek stratejiler gelistirirler”( Solomon ve Flores, 2001:32). “Giivensizlik kisilerin,
belki de kurulusu biiyiik basarilara tagiyabilecek fikirleri saklamalarina yol acar”(Anonim,

http://www.ekser.com .tr -20.09.2003), bir mesafe yaratir ve giivensizligin disa vurulmasi bu

mesafenin, yabancilagmanin daha da asmasina yol agar ve bu da 6fkeyi tahrik edip, ¢ogu kez
bastan korkulan ihaneti ¢abuklastirir. Bir ihanet digerini esinlendirir ve giivensizlik ve 6fke ve
karsilik verme tirmanisi kesinlikle, duygusal veya fiziksel siddet olmasa bile, daha da biiyiik
giivensizlikler yaratir( Solomon ve Flores, 2001:49). “Giivensizlik, kisileri veya topluluklar
imitsizlige, belki de telafisi olmayacak yanliglara, hatta sagliksiz kararlar almasina kadar

vardirabilir”(Guo,2001: http://www.sbaer.uca.edu - 14.04.2003).

Iste“giiven insanlarm ve orgiitlerin istenmeyen bu tiir davramglardan uzaklasmalarin
saglarken, giivensizlik ise istenmeyen davramislarin muhtemel oldugunu gostererek
karmasiklig1 azaltir ve bu islevleri ile iki yapi, sosyal diinyay1 basitlestirir. Bu durumda
giivensizlik, istenmeyen zararli eylemlerin olumlu sonucu niteligindedir ve dolaylisiyla
giiveni degerli kilan, paradoksal bi¢gimde bu yapidir”’(Erdem(Ed.), 2003:162) ve madalyonun

diger tarafi olmay1 hep siirdiirecektir.

C) GUVENIN TESIS EDILMESI, GUVEN ASINMASI VE ASINAN GUVENIN
ONARILMASI

Giiven iliskisi; kisiler, gruplar veya taraflar arasindaki belirli fayda veya cikarlarin
olusturulmasi, paylasilmasi ve bunlarin korunmasini gerektiren karmasik, uzun zaman alan ve

zor bir istir. Gliven iliskileri ilk olarak giiven tesisi ile baslar. Gliven tesisi zor ve uzun zaman
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alan bir siirectir. Gliven bir kez tesis edildigi zaman arka plana c¢ekilir. Bu iliski hassas bir
dengede oldugundan siirekli korunmay1 gerektirir. Giiven iligkisinin ikinci ayagi giivenin
aginmasi ve aginan giivenin onarilmasidir. Tesis siirecinde veya giiven tesis edildikten sonra
taraflardan biri yada her ikisi arasinda ¢ikarlarin paylasimi konusunda bir anlagsmazlik ¢ikarsa
ya da o ana kadar hemfikir gibi goriinen iliskide bir taraf kendi ¢ikarlarin1 daha iistte tutup
giiveni ihlal ederse, taraflar arasinda gliven asinmasi yasanir ve iliski sorgulanmaya baslar.
Bu durumda karsimizda iki secenek mevcuttur. Taraflar ya gliven asinmasina neden olan
faktorleri ortaya koyup sorunlarin agilmasi i¢in g¢esitli ¢coziim dnerileri ortaya koyarak giiveni

onarmaya ¢alisacaklar ya da artik birbirlerine giivenmeyerek iliskiyi bitireceklerdir.

1) Giiven Tesis Etmek( Building Trust)

“Giiven tesis etmek, giiven hakkinda konusmay: ve diisiinmeyi gerektirir. Giiven tesisi, giivene deger
verip onu anlamakla baslar, ama pratigi ve uygulamalar1 da gerektirir. Bu uygulamalar olmadikg¢a, ona deger

verip anlamis olmanin bir getirisi yoktur. Kiiresellesmis bir isletmeyi iyi 6rgiitlenmis uygulamalarinda, gerekli
olan sey giivenin orgiitsellestirilmesidir yani orgiit kiiltiiriine yerlestirilmesidir”( Solomon ve Flores,
2001:65). Giiveni olusturma ve muhafaza etme inanilabilir ve paylasilan degerlere dayanan

bir orgiitsel  kiiltiirlin yaratilmasiyla baglar( Corriveau,2002: http://www.em-lyon.com -

14.04.2003). Artik “...vizyon, teknoloji, orgiitsel amaglar ya da giiglii misyon ciimleleri calisanlarin
kurulusa, calisma arkadaslarina, yoneticilerine giiven duymalart igin yeterli degildir. Etkili olabilmek igin giiven,
orgiitiin kiiltiiriine yerlestirilmelidir. Bu da orgiitiin siirekli olarak ¢alisanlarina ve onlarin fikirlerine deger veren

mesajlar iletmesi, ¢alisanlara digerlerine geribildirim verme konusunda firsat yaratmas: ve onlart karar alma

siireglerine katmas1 yolu ile gergeklesir””(Anonim, http://www.ekser.com .tr -20.09.2003).

Bir orgiitte gliven ortaminin yaratilmasi kolay olmayan bir siiregtir. Bu konuyla ilgili

olarak ilk olmas1 gereken sey list yonetimin ve yoneticilerin bu konuya tavirlaridir. “...Ust
yonetimin bu konuda istekli ve kararli olmasi sarttir, ¢linkii giiven yaratmak iist yonetimden asagi kademelere
dogru gergeklesir. Giiven yaratmanin en etkili yolu ¢aliganlarla dogrudan iletisim kurabilmektir. Bir insant ne
kadar tanirsaniz, ona o kadar giivenebilirsiniz. Ancak bu basit gercek, drgiitlerin bliylimesiyle daha karmasik bir
yapiya biirlinliyor. Biiyiik orgiitlerde tiim ¢alisanlarla kisisel iletisim saglamak olanaksiz hale geliyor. Bu zorlugu
ortadan kaldirmak icin, yonetimin 6zel iletisim stratejileri gelistirmesi ve bunlar1 ara kademelerdeki yoneticiler

araciligr ile de uygulamaya koymasi gerekir. iletisim stratejilerinin olusturulmasinda dikkate alinacak temel

noktalar sunlardir””(Anonim, http://www.ekser.com .tr -20.09.2003).

a- Calisanlarin karar verme siireglerine dahil edilmelidir: Bu uygulamada zor ve zaman
kaybettirici gibi goriilse de, belli prensipler iginde gerceklestirildiginde, c¢alisanlarin

kendilerini hedeflere adamalarimi ve giiven duygularin artmasini saglar. Calisanlar1 karar
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vermeye dahil etmede dikkate alinacak unsurlar sunlardir. Konu hemen karar vermeyi
gerektirecek kadar acil mi ? Kimlerin uzmanlik alania giriyor ? Sinerji yaratma olasilig1 var

mi ?

b- Uygun yetkilendirme yapilmalidir: Calisanlarin yaptiklari ise anlam katabilmeleri ve

kendilerini adamalari i¢in becerileri dogrultusunda yetkilendirilmeleri gerekir.

c- Geribildirimin kullanilmasin1 tesvik etmelidir: Geribildirimin yapici sekilde kullanilmasini

tesvik ederek gliven ortaminin olugmasina katkida bulunulur.

d- Disiinceleri aciklikla ifade edebilmelidir: Calisanlarin hi¢ bir ¢ekinceleri olmadan
diisiincelerini ifade etmelerine izin verecek Olgiide bir agiklik olmasi, giivenin olusmasina

temel teskil eder.

e- Yoneticiler calisanlarini desteklemelidirler:Yoneticiler ¢alisanlarla karsilikli beklentilerini
aciklikla konusmali, performans ve is tatmini konularini periyodik olarak gézden gecirmelidir.
Boylelikle “taraflarin bir birlerini anlamalari, gorevlerini geregi gibi yaparak, caligkanlik ve
giivenirlilikleri ile karsisindakinin sempatisini (sympathy) kazanmalari, aralarinda sevgi,
saygt ve hos goriiye dayali bir iliskinin gelismesini dogurur’(Esiyok, 1998:http://

www.cagdas.freehosting.net-30.08.2003)  Tim  bunlarin  paylasilmasi  ¢alisanlarin

yoneticilerine ve orgiitlerine olan baglilik ve giivenlerini artiracaktir. Once Insan, sozii pek
cok oOrgiit i¢in vazgecilmezdir. Ancak bunu uygulamaya koymak, calisanlara ve onlarin
getirdigi entellektiiel kaynaga saygiy1 igeren bir Orgiit kiiltiirli yaratmak, ¢ogu kez zor ulasilan
bir hedef haline gelmektedir. Bunun sebebi ise bu zor siirecin orgiit politikalarinin 6ziine
islenmesi ve en list kademe yoneticilerden, insan kaynaklarindaki en alt kademeye kadar

herkes tarafindan tutarli bir sekilde uygulanmasi gerekliligidir.

Inang ve giiven igin uygun kosullar olusturmada kesinlikle gerekli faktor liderliktir.
“Les Giblin, “kendine inanan ve kendine inanarak davranan kisiye, bagkalar1 da

inanacaktir.”demektedir.(Giblin,2003:http://www.akademyayadogru.org -30.08.2003). “Giiven,

ilk adim1 ¢cogunlukla lider tarafindan atilan karsilikli bir dongiidiir.Bu dongiiye lider kendinin giivenilir oldugunu
hissettirip, aym sekilde kargisindakilere de giiven duyma istegini ortaya koyar. Boylece ast1 ve iistii de lidere
giiven ile karsilik verir. Giiven verme dongiisii iligkilerin baginda liderin ve astimin birbirlerinin iyi niyetinden ve
birbirlerini karsilikli koruyacaklarindan emin olduklar1 zaman baglar. Dongiiyii baglatabilmek icin lider astlarinin
gozleri Oniinde kendinin glivenilir oldugu izlenimini olusturmali ve astlarina giivenmek istemelidir. Giivenilir bir

lider herkesin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket eder ve g¢evresine giiven verir. Boylece astlarinin liderin nasil
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hareket edecegi konusundaki kuskular1 azalir. Astlarinin ¢ikarlarina 6nem veren ve hareketlerinde bu ¢ikarlari

goz oniinde bulunduran lider giivenilirlik {invanma sahip olur” (Beceren, 2002:http://
www.duygusalzeka.com- 30.08.2003).

“Giiveni basarmak icin, liderler sdzlerini ve onur anlagmalarimi tutmali, astlarmi gdzetmeli, halki
onemseyip dikkat etmeli, giice dogruyu sdylemeli, ve bagkalarindan bekledigi davranisi kendisi modellemelidir.
Bunlarin disinda temelinde giiglii bir giiven duygusuyla biz olmay1 gerektiren, saydam ve herkes i¢in adaletli
olan bir yapiyr kurmaldir. Bilgi iskeletine erisim hususunda, yoneticiler giiven inga etmede ve aciklik ve

bagllik kiiltiiriinii olusturma yolunda ortaklasa dnderlik etmelidirler. Isbirlik¢i bir toplumda giiven insa etmek

daha az resmi, daha az kanunsal ve daha az rakipsel metotlarla daha kolay basarilabilir”’( Corriveau,2002:
http://www.em-lyon.com -14.04.2003).

Kendi basarisinin birlikte ¢alistiklart insanlarin basarisina bagli oldugunu bilen ve
isteyerek elindeki giiciin bir kismini paylasan lider bir iligkide karsilikli dayanigsmanin
artmasint saglar. Karsilikli dayanisma hem lider hem de astlarmin birbirlerinin ¢ikarlarini
etkileyecek giice sahip olmalart ve giiclin birbirlerinin ¢ikarlar1 i¢in kullanacaklarina dair
giiven duymasidir. Liderler giiclerini acik ve diiriist bir emir ortami yaratarak paylasabilirler
ki, bu da karsilikli dayanismay1 saglayan iki yonlii bir iletisimi destekler. Calisanlar ile
karsilikli dayanigmay1 artiran bir lider giivenilirlik tiniinii artirir ki bu da bagkalarma giiven

vermesini kolaylastirir.

“Yapilan arastirmalar sonucunda, liderlerin gliven kurmak i¢in bazi stratejileri sik¢a

kullandiklar1 anlasilmistir”( Beceren, 2002:http://www.duygusalzeka.com - 30.08.2003).

- Astimin ¢ikarlarini ve refahini korudugunu gostermek igin,
Liderler astlarinin refahin1 korumak i¢in;

= gerekirse risk alarak,

= sorunlar ¢6zmek i¢in ¢abuk hareket ederek,

* sikintilarini paylagarak,

= ailelerin refahim yiikselterek ve

= isleri, aileleri ve ¢ikarlar1 hakkinda sorular sorarak onlara giivendigini gosterebilir.

- Teknik ve taktik yeterliligini gostererek yiiksek standart isteme,

- Astlarina gorevini yapacagina dair giiven duyma,
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- Lideri etkilemesi icin astlarini yetkilendirmek,
- Vaatlerini yerine getirmek,

- Olumlu bir ¢aligma ortami yaratmak,

Giiven duygusunu gelistirmek ve siirdiirmek bir is liderinin yapacagi en énemli yatirimdir.
Bu konuda 6zellikle teknolojik gelismelerin sonucu olarak son yillarda etkisi iyice hissedilen
ve liderlerin 6zellikle dikkat etmesi gereken konu “sanal ortamin giiven i¢in bir tehdit
olusturdugunu farkedilmesi” geregidir. Teknoloji insan iligkilerinin yerine gegmek icin degil,
onu kolaylastirmak icindir. Elektronik ortam ve ag iizerinden bilgi aligverisi yapilir ancak”
sorun” ¢oziilmez. Elektronik ortamdan sorun ¢6zmek icin yararlanmaya ¢alismak ¢atismalarin
artmasina yol acar. Bunun sonucu artan gerginlik sorunlari biitliniiyle i¢inden ¢ikilmaz

duruma getirir (Batlas: http://www.activefinans.com - 21.11.2003).

“Bir tanima gore giiven, calisanlarin, katkilarmin orgiitiin basarisinda ya da basarisiziiginda kilit rol
oynadigi hissedebildikleri ortamlarda ortaya ¢ikar.” Bilgi paylasiminin basariy1 saglamada ¢ok énemli oldugu
durumlarda, giiven yaratma stratejileri gelistirmek sarttir. Bilgi farkli goriislerin diyalogundan ortaya ¢ikar.
Ancak giliven olmadan agik bir diyalog siirdiirmek miimkiin olmaz. Giiven olusturmak, kurulus i¢inde paylasilan
bir kendini adama hissinin yaratilmasi ile baslar. Eger bir orglitte ¢alisanlarin bilgisi ¢ok temel bir kaynaksa,
onlarin da kendilerini diger kaynaklar kadar degerli hissedebilmeleri gerekir. Katkilari sadece tesvik edilmemeli,

ayn1 zamanda 6diillendirilmeli ve korunmalidir (Anonim, http://www.ekser.com .tr -20.09.2003).

Orgiitler ¢ok sayida farkli gorev ve pozisyondaki bireylerden olusur. “Bireyler
arasindaki iliskilerde kaginilmaz olan giiven, baskalarinin davraniglarini tahmin edebilme ve
emniyet hissetmenin yani sira moral biitiinligii ve iyi niyeti gerektirir”( Erdil vd.2003:835)ki
orgiitlerde bireyler aras1 giiven, ¢alisanin, icinde yer aldig1 veya yasadigi orgiitii glivenilir
bulmasidir. Bu degerlendirmesine dayanarak calisan, orgiitteki karar alicilar etkileme imkani
olmasa da, oOrgiitiin kendisinin yararina calisacagina veya en azindan zararina olmayacak
sekilde davranacagina giiven duyar ve kontrol edemeyecegi eylem ve davranmiglara karsi
savunmasiz kalmaya goniillii olur.(Erdem(Ed.), 2003:165) Bu dogrultuda “orgiitsel politikalar,
glivenin rasyonel boyutunu orgiitsellestiren ve tiyelerin orgiitten bir sistem olarak emin olmalarini saglayan temel
unsurdur. Acik, etkili, kigisel gelisimi destekleyen, ekonomik ve sosyal acidan tatmin edici ve daha onemlisi
herkes icin adil ve esit bicimde uygulana politikalar ve prosediirlerin yoklugunda, yonetici- ¢alisan arasinda
giiven iligkisinin kurulmasi iyi niyetli ¢abalar1 varsaysak bile- zorlasir. Ancak calisanlarin orgiitsel kural ve

prosediirlerin adil olduguna yonelik algilamalarin daha ¢ok uygulama asamasinda somutlastigi da

vurgulanmalidir; zira ¢ogu zaman yargilanan, politikalarin ne kadar adil oldugundan cok, yoneticiler tarafindan

ne kadar agik, adil ve tutarh uygulandigidir”(Erdem(Ed.), 2003:171). Bundan dolay1 giiven tesisinin
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saglikl bir sekilde gerceklesmesi icin belirlenen orgiitsel politika, kural ve prosediirler seffaf,

esduyumla ve adaletli uygulanmalidir.

Giivenin tesisinde diger bir onemli konu ise ydnetici g¢alisan arasindaki giiven
iliskisinin nasil denetlenmesi gerektigidir. Orgiitte caligan her birey &rgiitiin amaglarim
gerceklestirmek i¢in gorev istlenir. Sorumluluk alir, Orgiitin amacini1 gelistirmek igin
giidiilenir. Yoneticilerin is gdrenlere giivenmeleri gerekir. Isini iyi yapan orgiitiin kendisinde
bekledigi gorevlerini yerine getiren is gdrenin ddiillendirilmesi gerekir. Orgiitlerde, is gorenler
arasinda yoneticilerin giivenini kazanmis bireylerin oldugu gibi,bu giiveni kazanamamis
bireylerin olmas1 da kaginilmazdir.Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda iiretim yapmak igin,hatali
iiretimlerin oniine ge¢mek icin, Orgiit calisanlarimin denetlenmesi gerekir. Is gdrenlerin
yakindan ve siirekli denetlenmeleri iligkileri bozar. Ancak is gorenlere giivenerek ve akiler bir
anlayisla,denetimin yararlar1 anlatilarak,denetimin kaliteli mal {iretmenin temel kosullarindan

biri oldugunu, kavratarak denetimin yapilmasi gerekir.

“Giivenin gelisimi bir orgiitsel diizenden digerine degisiklik gosterir. Bunlara ragmen genelde; bu,
temel olusturan beklentiler ve genis sosyal normlarla bazi karakteristik benzerliklerin bazi kombinasyonuna ve
olumlu kigisel tecriibeye baglidir. Farkliligin kabuliinii gelistirmek icin tasarlanan oOrgiitsellesen egitim

programlari, farklilik engelini azaltmak i¢in Orgiitler arasinda ve iginde iliskisel tecriibeler olugturmanin her biri

giivenin gelismesine ¢ok iyi hizmet eder”’( Corriveau,2002: http://www.em-lyon.com -14.04.2003).

Giiven oOzelliklerde yakin zamanda orgiitsel bir oncelik olarak cesitli arastirmalara
konuolmustur. Arastirma sonuglari ise kii¢iik 6l¢ekli olmayan, uzun émiirlii ve gesitli faydalar

delil olarak toplamaktadir. “Giiven tesis edildigi zaman biitiin kisisel gelisim ve kollektivite gogalir.
Fukuyama tarafindan(1995), panaromik nitelendirilen giivenin sosyal amaglarda oynadigi rol, sosyal sistem
icindeki sosyal sermayeden bir 6nemli kaynak olusturan giivenle ilgili tartigmalarin daha siddetli olmasin1 saglar.
Fukuyama’nin bulgular1 sosyal sisteme ait biiyilk bir ilham kaynagi, onlarin orgiitsel pekistiricilikleri
belirtilmemis. Orgiit olusumunda, giiven bir sosyal sermaye gibi her seyden once iic asamada ele

almir”’(Kramer, 1999: http:// www.findarticles.com- 15.04.2003).

- Isletme igindeki is gorme maliyetlerini azaltmasi,

- Isletmede kendiliginden gelisen sosyalligi artirmasi (iiyeleri arasinda isbirligine, 6zgeci
davranislara, fazladan gergeklestirilen rol davranislarina yonelik gontlliiliik yaratmast),

- Isletme otoritesine uyma konusundaki ayrimi kolaylastirmas: (6rgiitsel kurallara uymayi

kolaylastirmasi ve ¢atigmalar1 azaltmasidir), olarak ii¢ yayali veya yapici etkiyi kapsar.
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“Orgiit yapist iginde giiven, bir sosyal sermaye bigimi, érgiitiin diger orgiitler tarafindan taklit edilemez
ortiik Dbilgisidir...Yiiksek giiven ortaminda calisanlar, orgiitsel otoriteleri daha fazla destekler ve Orgiite
baglanirlar; Orgiitiin amagclari, normlar1 ve degerleri ile 6zdeslesirler. Bireyler arasi iliskiler ve etkilesim
gelistikce giiven iliskisi bilissel glivenden duyussal temele dogru kayabilir; taraflarin birbirini is arkadasi olarak
gormelerinin Gtesinde, dost, meslektas veya takimdas olarak gérmeye baslayabilirler. Tiim bunlara bagl olarak
giicli bir giiven iklimine sahip orgiitlerde, iliyelerin orgiite olan bagliliklarinin artmasi 6zdeslesmenin artmasi ve
performansin yiikselmesi beklenir...Diger yandan diisiik giiven ortaminda calisanlar oOrgiite yabancilasirlar.
Uyelerin kendilerini koruma ve mesrulastirma gayretleri ok zaman alir ve bu durum performanslarini olumsuz
etkiler;riske girmek istemezler, karar siiregleri zarar goriir, herhangi bir yenilik veya degisim siiphe ile karsilanir,

diisiik performans ve oOrgiite diisiik baglilik gézlenir. Bu 6zelliklere sahip bir ortamda, drgiitsel basarinin kosulu

olan sinerjinin yaratilamayacagi agiktir”’( Erdem(Ed.), 2003:166).

Orgiitlerin kiiltiir olusturma ¢abalari, isbirligi, biiylime ve basariy1 gerceklestirmede
temel unsur giivendir. Giivenin olusturulmasi ise zaman almaktadir. Orgiit yonetimleri giiven
konusunda kararlt olmali, ulasilacak olumlu sonuglarin etkilerinin uzun zamana yayilmasi
onlart yildirmamalidir. “Gliven emrederek yada talep ederekelde edilmez, fakat kazanilir.
Oncelikle orgiit caliganlarina giivenmeli, cesaretlendirmelidir’(Erdil vd.2003: 835)Giiven
cogu kez gdriinmez bir sey ise de, siirekli bir 6zen ve ¢abanin iiriiniidiir. Gliven bir kez tesis
edildi mi, arka plana g¢ekilir, bildik ve o nedenle pek de bilingli olmayan aligkanlik ve
uygulamalarin igine gomiiliir. Ama giiveni, onun bu arka plandaki konumuyla bir tutmak
gerekir. Giiven ancak kendisine meydan okundugunda veya ihlal edildiginde goriiniir hale
gelir( Solomon ve Flores, 2001: 22). Giiven, dinamik bir siiregtir ve bu yiizden siirekli giiven
veren hareket ve davraniglarla, taahhiitle desteklenmelidir. Ciinkii giiven gilivenle gelisir ve
pekistirilmeyen giiven iliskileri kiigiik bir yanlis anlagilmada veya herhangi ihlalle zarar
gorebilir, yipranabilir ve buna her zaman gebedir. Buda giivenin iliskisinin diger bir zorlu
yani olan, ¢ok zor kazanilan ama c¢ok kolay kaybedilen bir duygu olmasindan

kaynaklanir(Yiksel, 2001: http://www.aksam.com - 20.09.2003). Bu yiizden 6rgiitlerde giiven

tesisi veya ¢alisanlar arasinda giiven iliskileri olusturulmasinin, iizerinde 6nemle durulmasi ve

korunmasi gerekir.

2. Giiven Asinmasi (Erosion of Trust)

Giliven tizerinde siirekli durulmast ve korunmasi gereken bir iligkidir. Glivenin

devamlilig1 taraflarin iliskiyi giivenle beslemesinden gecer. “Karsilikli beklentiler ve olumlu
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davranislar gliven artirir. Ne zaman beklentiler karsilikli degilse ve bunun sonuclart olumsuz ise giiven azalir.
Degerler, davranislar, giidiiler ve duygular giiveni desteklemezse giliven gelismez. Benzer sekilde giiven,

karsilikli anlagsma diizeyinin iizerinde bozulmaya magruz kalirsa, giiven azalir. Giivensizlik glivenilene artik

giivenilmedigi diisiincesinin olustugu noktada baslar”( Corriveau,2002: http://www.em-lyon.com -
14.04.2003).

Giliven asinmasi, tesis edilip arka plana gecen giivenin ihlale ugramasi ile, iligskinin
sorgulanma asamasidir. Bu asmada giiveni bozan etmenler belirlenmeli, giiven veren ve
giiveni azaltan davranis bigimlerinin tanimi1 yapilmalidir. Orgiitte giiveni azaltan ve artiran

davraniglar asagidaki gibidir.( Bernthal: http://www.ddiworld.com - 30.09.2003)

- Giiven Azaltan Davranislar:
» Kendi iyiligini ve menfaatini digerlerinin lizerinde tutan davraniglarda bulunmak,
» Karisik mesajlar bildirmek,
» Herhangi bir is i¢in sorumluluk almaktan kaginmak,
=  Gergekleri irdelemeden sonuglarla ilgilenmek,
» Bir seyler iyi gitmediginde digerlerini su¢clamak ve ayiplamak...
- Giiven Artiran Davranislar:
= Higcbir seyi ¢carpitmadan dogru ve diiriist iletisim kurmak,
= Kabiliyetlerinde giivenilirligi sergilemek,
» Verilen sozleri taahhiitleri tutmak,
» Insanlar1 dinlemek ve farkli fikirlere hemfikir olunmamasma ragmen saygil
olmak,
= Herkesle isbirligi icinde olmak ve digerlerine hangi konularda yardimci

olabileceginin yollarin1 aramak...

Giliven asinmasiyla birlikte buna neden olan faktorler belirlenmez ve {izerine
gidilmezse giiven iliskisi zamanla yerini giivensizlige birakir ki, bu durumda iligki tamiri
miimkiin olamayan bir hal alabilir. Glivenin sifirdan baglayarak yeniden tesisi ise hem zor,
hem uzun zaman alan ve hem de maliyeti yiiksek olan bir siirectir. Calisanlar yonetime
giivenmezlerse, ¢alismazlar veya ise kendilerini veremezler. “Insanlar birbirine giivenmedigi
halde giiveniyormus gibi yapar ki bu durumda 6rgiit i¢in ¢ok 6nemli olan “kritik enformasyon
gizlenmis ve iletisim kesilmis olunur. Bu ister baskasinin duygularini incitmekten, ister

herhangi bir tartismaya girmekten, isterse isi kaybetmekten korkuldugu i¢in yapilmis olsun,
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boyle davranmakla kurtarilan seyden daha fazlasin1 kaybetme riskine giriliyor demektir. Daha
da riskli olan diirtistlik yolunu denemektense, emniyetli ve nezaketli olan yolu tercih edilir
(Solomon ve Flores bunu kibar iki yiizliiliik olarak adlandirtyor). Oysa nezaketin iligkileri
zehirleyen  gergek sorunlart ¢ofgu zaman -biiyiiktir ve bu-gizlemesine karsilik, diiriist
acikligin verdigi zarar ¢ogu zaman kisa siireli ve smirhidir.”( Solomon ve Flores, 2001:77)
Sonu¢ olarak giivensizlikle beslenen ve samimi olamayan iligkiler, orgiitin maddi
kaynaklarim1 kullanan beseri kaynaklarin verimsizligi kisacasi tiim kaynaklarin verimsiz

kullanilmas1 sonucunu ortaya koyar.

Giiven iligkilerinin tiim siireglerinde yonetici ve liderlere biiyiik is diiser. Liderler
insanlarin telkin etme ve yonlendirme yeteneklerinden dolayr bir adim 6nde olsalar da bu
durumda hem yoneticiler hem de liderler giiven iliskisini saglam temeller {izerine insast ve
bunun korunmasi icin ellerinden geleni yapmalar1 ve giivenilir insan olup giivenilir

davranislar sergilemeleri gerekir.

3. Asmnan Giivenin Onarilmasi(Rebuilding Trust)

Giliven asinmasi belirlenip nedenleri ortaya koyulduktan sonra eger taraflarin karsiliklt

cikar iligkileri stiriiyorsa giiven iliskisinin onarilmasi asamasina gegilir. “Yaralanmus, ihlal edilmis
veya hasara ugramig giivenin nedeni; kisiler, gruplar veya yonetici-calisan arasindaki iliskilerden yada orgiit
politika ve prosediirlerinin dogru veya hi¢ uygulanmamasindan kaynaklanabilir. Bu durumda taraflar “aralarinda
isteyerek goriisene kadar veya hasara ugramus kisi yada grup ihlalle uzlasana kadar kisiler yada gruplar arasinda
yeniden kurulamaz ve boylece digerleri hakkindaki daha Onceki olumlu davranis yeniden tesis

edilir’(Corriveau,2002: http://www.em-lyon.com -14.04.2003 ).

Asman bir giiven iliskisinde, “Bir seyler kotli giderken ve gilivene kotii bir sekilde
zarar verilmisken ne yapmaliy1z?” sorusu irdelenmelidir. Bu durumda atilmas1 gereken birkag
adim vardir. Ilk olarak giiveni kaybetmenin derecesini anlagilmalidir. Ne kadar derin, ne
kadar genis? Orgiitleri ne boyutta etkiliyor? Daha sonra kurallara uymamanin nerede vuku
bulduguna bakilmalidir. Bu kisilikler arasinda bir konumuydu yada o oOrgiitsel glivene dair
genis bir konumuydu ? Ugiincii olarak, o ortamdan hemen uzaklasarak, giivene dair bir
seylerin yanhs gittigini (¢ignendigini-uyulmadigl) ve bunun insanlar arasindaki olumsuz

etkileri pekistirdigi onaylanmali ve bir lider gibi bir seylerin yanls gittigini hatirlatarak
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insanlarin bunu bilmeleri saglanmali ve onlarin durumun kontrol altinda oldugundan emin
olmalar1 saglanmalidir. Daha sonra giiveni tekrar insa etmek i¢in 6zellikle ne yapilacagina ve
bu yapilirken normalin {izerinde sozler vermek zorunda kalinabilinecegiyle ilgili, karar
verilmelidir. Son olarak, bir geri besleme mekanizmasinin olmasindan emin olunmali, béylece
bir gelisme baslar ve bu meydana ¢ikarilir. (Crellman,2003: http://www.workopolis.com -
30.09.2003)

Kramer ve Taylor’a gore giiven sarsilmalar1 kisiler aras1 diizeni etkiler dolayisiyla
gruplar iizerine ve onlar arasinda temel iliskiye de etkisi vardir. Giiven iliskilerin merkezini
olusturur. Pek ¢ok isbirligine dayanan iligkileri bir arada tutmaya yarayan bir yapiskan gibidir.
Bu sebepten dolayi giivenin asi ihlali sadece soyutlanmis kisiler arasi olaylar degil, partiler ve
iliskiler tizerinde gergeklesen etkinin neden oldugu 6nemli olaylardir. Gliven kazanimiysa iki
tarafl1 bir siirectir. Gliven kaybi bir kisi yiiziinden olmasina ragmen isin dnemli boyutu hem
giiven kaybeden hem de giiveni kaybolan tarafindan olusturulur.(Kramer ve Taylor, 1996:131)

Gliveni sarsilan kisi giliven iliskisini yeniden tesis asamasinda asagidakileri takip etmelidir:

- Giiven kaybini belirlemek ve kabullenmek: Acgik¢a sOylenmeli ki giiveni kaybolan kisi
oncelikle neyin giliveni yiprattigini belirlemesi gerekir. Genellikle giiveni yok olan sahis
bunu kimseye bagli kalmadan belirler. Ciinkii giliveni sarsilan magdur diger tarafin
tepkilerini tecriibe etmis yada olayin ne oldugunu fark etmistir.

- Acil yikimi tanimlayabilmek: Yani gliven yikimina sebep ne oldu? Giiveni sarsilan kisi
olaya neyin neden oldugunu kendi i¢inde ¢bzebilmeli yada hangi davranisin  veya
davranig biitiiniinlin giiven sarsilmasindan sorumlun oldugunu ¢6zebilmelidir. Ciinki
suglu problem hakkinda ne olup bittigine dair magdurla iletisim kurmustur.

- Giiveni tahrip eden olay1 kabullenmek: Bu da tam olarak bir 6nceki basamakta oldugu gibi
kisinin kendi ispat1 yoluyla olur. Eger eylem, iligki yada giiveni sarsacak degilse,- 0 zaman
suclunu davraniglari i¢in hesap vermesi zordur.

- Yikim i¢in sorumlulugu kabul etmeye niyetli olmak: Son olarak anahtar siire¢ giiven
yikimindan dolay1 sorumluluk almaktir. Gergek suclu hala tartisma icinde olsa bile ve
giiveni yikilan kurban tarafindan bilgilendikten sonra bile hala olaymn farkinda degilse, o

zaman giiven onarimi i¢in en 1yi yontem sorumluluk almak olacaktir.

Lewicki ve Bunker’ da buna benzer olarak giiveni yeniden tesis etmenin 4 asamal1 bir
islemle basladigina fikrine katilir ve bunu 6nerir: 1. Giivenin ihlali taninmali ve bilgilendirme

yapilmali. 2. Ihlalin nedeni belirlenmeli. 3. Thlalin yikici oldugu ortaya konulmali ve son
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olarak, ihlal i¢in sorumluluk kabul edilmeli. Bu asamalar bir kez iistlenildiginde yeniden tesis

slireci baglayabilir”( Corriveau,2002: http://www.em-lyon.com -14.04.2003).

Kurban olarak nitelendirilen giiven sarsan kisi asagidaki 4 basamagi uygulamalidir.
Cogu durumlarda, bu varsayimlar olduk¢a samimidir. Eger kurban yikimi kabullenmezse iki
grup arasinda herhangi bir isleyisle ilgili gliven tehdidi olmaz. Giiven kazanma siirecinin diger
yontemleri:Bu diger kritik yontem ise kurbanin ortaya sundugu yada magdurun giiven
kazanma i¢in istedigi, bir nevi af dileme yada yikimin etkisini ortadan kaldiran ve giiveni
tekrar kazanma eylemlerin yapilmasidir. Bu giiven onariminin muhtemelen en zor
basamagidir. Giliven iligkisini zarara ugratan, ihlal eden suglu ise asagidaki davranislar

sergiler(Kramer ve Taylor, 1996:133)

- Kurban iliskinin tekrar yapilanmasi i¢in herhangi bir eylemi yada durumu reddedebilir.
Birgok faktor bu sonuca gotiirebilir. Suclu kendini bir daha kimsenin ona
giivenmeyecegini tahmin ederek oldukca sinirli ve kirilmis olabilir. Eger daha dncede
giiveni sarsan olaylar yasamissa kendi kendine su soruyu sorar: “insan kendi bindigi dal
keser mi?”

- Suglu af dilemeyi ve gorevi saglamak i¢in bazi mantik dislt davranislart bile yapmay1
kabul etmeli ki bu sayede giiven kazanim1 magdur tarafindan basariyla gerceklesir. 2. bir
alternatif ise kurban her tutumu sergilemek icin ugrasir fakat bu seferde magdur akil
almaz isteklerde bulunup O6zrii kabul etmemek igin direnebilir. Ciinkii suclu giiveni
saglamak i¢in tim farkli tutumlar igine girer fakat bu seferde magdur bunu bir intikam
amaciyla oldugu hissine kapilabilir.

- Suclunu af dilemeyi kabul etmesi ve bir daha bodyle bir durumun olmayacagini
belirtmesi:3. basamak iliski kopmadan once taraflar kim yolda kalirsa ona yardim eli
uzatma egilimindedir. Su¢lu higbir sekilde 6zel tutum takinmazsa, iliskide bir siireligine
gergin durum devam eder. Taki magdur kendini kot hissedinceye kadar bu durum devam
eder. Bu yiizden magdur affetse bile diger tarafin her giiven vermeyen davranist kusku
uyandirmaya yetecektir.

- Son basamak ise su¢lunun 6zrii kabul etmesi giiven kazanmak i¢in 6zel bir ugras vermesi
ve buna gliven kazanmak istedigi kisiyl inandirmasidir. Yani suglu kendini giiven

saglamak i¢in ne yapmas1 gerektigi konusunda tecriibe kazanmasi gerekir.

“Lewicki ve Bunker’e gore yeniden tesis siireci duygusal bir siire¢ olarak goriilmesine ragmen, basitce

kurban i¢in ricada bulunmak, ihlal eden igin teklif etmek, goniil alma veya ihlali ¢ozmek ve giiveni yeniden inga
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etmek icin yapilan harekettir. Oziir dileyerek, ihlalden onceden miizakere edilmis haklar dengesini,
zorunluluklari, gérev ve sorumluluklart yeniden olusturacak harekete girisecegini teklif eder. Kurban o zaman
giiveni tekrar insa edip etmeyecegi ve bunu hangi kosullar altinda gerceklesip gergeklesmeyecegi emrini verme
pozisyonundadir. Bilgi toplumuna erisim baglaminda kurbanin veya ihlal edenin kimliginin ortaya konmasindaki
politik ve diger duyarhiliklar bozulmus giiven iliskilerinin diizeltilmesini engelleyebilir. Bu yiizden giiveni
yeniden tesis siireci bu konuda karsilikli giivenin bozulmasina katkida bulundugu iddia edilen giiven insast

lizerine konsantre olan belirleyici ve diizelebilen bir sekilde limitlendirilir”’( Corriveau,2002:
http://www.em-lyon.com -14.04.2003).

D) GUVENIN ALTERNATIFLERI: KORKU, KONTROL VE GUC

Gilivenin Orgiit kiiltlirtine yerlestirilmesi konusunda yoneticinin etkinligi énemlidir ve
bu is uzun bir zaman aldigindan ve gercekten kolay bir is olmadigindan yoneticilerin bu
konuda ¢ok caligsmalar1 gerekir. Intel isletmesinin basarili yoneticisi “Andrew Grove’un da
konunun zorlugu ile ilgili bir zamanlar astlarina sdyledigi gibi, “eger hi¢ hata yapmadiysaniz,
yeterince c¢aba gostermemissiniz demektir”( Solomon ve Flores, 2001:43) sozii konunun
onemini agikliyor. Orgiitiin basarisindaki zincirin en énemli halkasini olusturan giivenin orgiit
kiiltiirline tesisini bagsaramayan yoneticiler ise ¢alisanlarinin daha iyi performans gostermeleri
icin onlar1 azarlayarak, elestirerek veya tehdit ederek onlarin iizerinde kontrol, korku ve gii¢
uygulamalarini dener. Bu uygulamalarin hi¢bir faydasi olmamakla birlikte “yonetici kendi
diistincelerinin ¢alisanin hareketlerinde kendine geri yansidigini da ayrica gorecektir.”(Giblin,

2003: http://www.akademyayadogru.org -30.08.2003)

Giivenle korku birbirinden uzak kavramlardir. Giliven ortaminda c¢alisanlar ¢ok rahat,
kendinden emin tavirlarla hareket ederler, fikirlerini ki bunlar karsit ve gerceklesme
olasiliklart ¢ok zor segenekler olsa bile bunlari isletmenin karar havuzuna g¢ekinmeden
eklerler ve hizmet etmekten biiyiik keyif alirlar. Korku ortamlarinda calisanlar sadece
kendilerine verilen emirleri yerine getirirler. Planlama ve karar verme asamalarinda sonuglara
higbir etkileri yoktur. Siirekli tedirginlik ve olumsuz kosullardan dolay1 ¢aligmalarda etkin ve

verimli degildirler.

“Giivenle kontrol da birbiriyle bagdasmaz, ¢iinkii giivenin 6ziinde 6zgiirliik vardir. Insanlara giivenmek
demek, insanlarin kendilerine duyulan giivene ihanet etme olasiliklarini da hesaba katmakla birlikte, giivene
layik olacak bicimde davranmayi tercih edeceklerine inanarak, onlarin sorumluluk duygularina bel baglamak
demektir. Birisine giivenmek demek, o kisinin kendisinden beklediklerimizi anlayarak, engelleri agsmanin bir

yolunu bulacagin1 ondan beklemek demektir. Ama 6zgiirliikkle olan 6zsel iligkisi nedeniyle, giiven her zaman bir
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riski de igerir. Her zaman kirilgandir. O nedenle de giicii elinde tutanlar cogu kez giliven gdsterme yoluyla degil

de, o giicii kullanma yoluyla komuta etmeyi tercih ederler”’( Solomon ve Flores, 2001:38) ve giicii

uyguladiklarina g¢esitli denetim tekniklerini uygulayarak onlar1 stirekli kontrol ederler.

“Giivenin goniilsiiz bir mecburiyet oldugunu, insamin ancak baska secenegi kalmadigida giivendigini

sanmak yanligtir. Sert yaptirimlara dayanan bir giivene gliven denemez. Bu kosullarda bile giivenin her zaman
bir tercih oldugunu, bunu alternatifinin-yani giivenmemenin-bile bazen, insanin baska care bulamadig1 i¢in
ofkelenip homurdanmasindan ibaret bir sey oldugu da ileri siiriilebilir. Ama besbelli ki, agir1 derecede zayiflamis

bir giivendir. Mecburiyet sonucu giivenmeye karar vermek bir c¢aresizligin sonucu olsa bile, giiven ve

giivenmeye karar verme yine de igimizden geliyor olabilir”’( Solomon ve Flores, 2001:39).

“Giic iliskilerine gore yapilanmus bir kiiltiirde taahhiitlerin ve verilen sdzlerin tasidigi anlamlar,

karsilikli giiven baglaminda tasidiklari anlamlardan farklidir. Birinci durumda, verilen sozler tutulur, ama sirf

tutulmamasi halinde basa geleceklerden korkuldugu i¢in yada soziinli tutmayan kisi ¢ok biiylik zorluklarla

karsilagacagi icin. Bu iki olasiliktan biri digerini dlslamaz”( Solomon ve Flores, 2001:40).

Calisanlar tlizerinde bir baski unsuru olan ve orgiitii ¢alisilacak ve yasanacak bir yer
olmaktan uzak eden bir oOrglit kiiltiiriin zarar verici yonii, c¢alisanlarin yaraticiligt yok
etmesidir. Kontrol-zihniyetli biirokratlar, yaraticiligi kendilerini tehdit edici bir sey olarak
gorme egilimindedir; yaraticilik tiimiiyle yok oldugunda da onu var olmaya zorlarlar, ama bu
zorlama basarisiz kalmaya mahkumdur. Giivenin 6zsel erdemi, sahip oldugu aciklik ve
imkanlart 6ne, ¢ikarmasidir. Zorlama ve korku ise bu kapilar1 bunlara kapar.(Solomon ve

Flores, 2001:42)

Kontrol, korku veya gii¢ uygulamalarimin yaygin oldugu kiiltiirlerin en kotii 6zelligi
yaraticiligr engellemesidir. Bu zihniyetteki yoneticiler, yaraticiligr kendi otoritelerini sarsici
bir sey olarak gorebilirler. Bu kendine giliven sorunudur. Basarili ve kendine giiveni olan
yoneticiler calisanlarinin basarisinin kendi basarisint terfi sansimi artiracagini bilir ve
calisanlarinin yaraticilifini saglayacak giiven ortamlar1 her zaman olusturur ve bu olusumlarin

stirekliligini saglar.

E) GUVEN CESITLERI

Daha once belirttigimiz gibi giivenin farkli bilimler, disiplinler ve farkli kiiltiirlerle

ilgili mikro ve makro diizeydeki bir¢ok siireci agiklamada anahtar bir kavram olmasindan
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dolayi, cevreye iliskin ve yapilan ise gore degisen degisik ¢esitleri vardir. “Ornegin caydiricilik
esaslt giiven isteklilikle isbirligindeki hatadan dolay: inanilir ve ceza tehdidine olan giivenini birlestirir.Bu gesit
iligkide gruplar arasindaki iliskiler sinirli veya yapay ve itaatkardir. Hesap esasli veya bilgiye esasli giiven ise
giivenilenin itibara ve belge ve referanslarla temin edilen beklentilere dayanir. Burada giivenenler giivenirler
fakat dogrular teyit ederler ve glivenmeye olan isteklilikle genellikle belirli degis tokuslar ile sinirhidir. Diger
taraftan iligkisel veya kimlik esasli giiven, gruplarin kisisel amaci olarak digerlerinin arzularim ihtiyaclarini
benimsediginde olur ve ortak ¢ikarlarin diigiiniilerek hareket edilir. Bu yap1 giivenenler ile giivenilenler arsinda
tekrarlanan etkilesimlerden ortaya ¢ikar. Daha onceki etkilesimlerde giivenilirlik ve baglilik gruplarin niyetleri

hakkinda olumlu beklentilere yol agar. Idareciler tipik olarak risk almay1 en iyi sekilde kullanmak icin bu gesit

giiveni gelistirmek igin ugrasirlar”( Corriveau,2002: http://www.em-lyon.com -14.04.2003 ).

Giiven ¢esitlerine gore siniflandirilirken asagidaki gibi bir siniflamaya gidilebilir:

1. Karsihkh Giiven (Mutually Trust)

Karsilikli gliven gruplar birbirlerinin gorevlerinde sevgilerinde veya beslenmis kisisel
cikarlarinda bir ilerleme sagladiklarinda bulunur. Bu iligkilerde kisisel ¢ikarlardaki ilerleme
miisterek faydaya adanmanin bir yan triiniidiir.Bu bir orgiite giiven gostermeyi, karsiliginda
ise sadece onurlandirilmay1 igerir. Giivenilen bu giliveni giivenenin ¢ikarlarini koruyarak

onurlandirir.

2. Kosullu Giiven (Conditional Trust)

Kosullu giiven gruplarin birbirinden dengeli beklentilerinin oldugu ve etkilesimlerin
rutine, tahmin edilebilir ve giivenilir oldugu giiven ¢esididir. Giivenilen ve gilivenen her biri
uygun davrandiginda, durumu agilamak i¢in benzer yorumlanabilir bir program kullandiginda
ve digerinin roliinii tistlenebildiklerinde birbirleriyle 15 gérmeye isteklidirler. Kosullu giiven
iliskileri genellikle isgérmeye yardimci olma konusunda yeterlidir ve ¢ok yaygin olarak
orgiitli meydana getirirken aciga cikiyor. Boliimler kosullu giiven ayarlamalarini yaparken
genellikle rollerini onceden belirlenmis is davraniglarina gore tanimlhiyorlar ve isleri
ayirtyorlar. Onlar yardima ihtiyaclart oldugunda yardim almaktan kaginiyorlar ¢iinki;ciinkii
digerlerinin onlar1 yetersiz olduklarinmi diisiinmelerini istemiyorlar, diger insanlardan bagimsiz
olmay1 istemiyorlar ve /veya kendileri lizerinde hi¢ bir giice/insana bagli olmay1 kendileri i¢in
bir tehdit olarak goriiyorlar. Kosullu giiven iliskilerinde, genel amaclarin basarist ve
koordinasyon kiigiik kisisel hesaplar1 yiiziinden veya kendini yitirmeden karistiriyor;

boliimleri gelecege yonlendiren paylasilan degerlere giiven yok oluyor; ve olumlu tepki
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telkinin gerekliliginden ve iligkileri beslemeden yoksun oluyor.kosullu giiven bilgiyi

paylasimiyla devam eden islerin basarisini yiikseltiyor fakat biraz fazla.
3. Kosulsuz Giiven (Unconditional Trust)

Kosulsuz giiven, bir baska deyisle, karsilikli kimlik duygusu, karsilikli yiiksek
giivenilirlik asamasi, ve uyumlu davranislarin etkilesimleri tarafindan elde edilen bilimsel
delille desteklenen, karsilikli olduguna inanilan degerlerle karakterize olmustur. Ustii kapali
bilgiyi yoneten tek yeteneklerin gelisimi kosulsuz giiven tarafindan saglanir. Kosulsuz giiven
iligkilerinde boliimler orgiit icinde ve arasinda ¢ok genis olan rollerini tanimlamayi
karigtirtyorlar.Onlar yardima ihtiyaclari zaman yardim aramadan c¢ok hoslanirlar ve
igbirliginden hoslanirlar ve herhangi bir herkes i¢in en iyi i¢in her seyi yapabilirler. Onlar
degerleri ve beklentileri paylasir, (onlar) iliskilere yatirim yapmaktan ve bugiin nasil
davranacagini kararlagtirmaktan ¢ok uzak gelecege bakmay1 severler. bunu takiben kosulsuz
giiven takim olusturmayr veya kolej havasinda isgdrmeyi besler ve Oneminden sosyal

isletmelerin ¢abaladiklar1 aranan bir durum olusuyor.
4. Politik Giiven (Political Trust)

Politik giiven, devlet ve isletmelerine dogru temel bir degerlendirmeye yonlendirme
gibi tanimlanir, devletin insanlarin beklentileri ve isteklerine gbre nasil calisacag lizerine

kurulmustur.
5. Kurumsal Giiven (Corporate Governance)

“Kurumsal giiven kiiciik ve biiyiik hissedarlar, yénetim kurulu, {ist yénetim ve ¢alisanlar arasindaki

iligkilerin ilkelerini, yetki ve sorumluluk alanlarmin dagilimini ve orgiitlemesini belirleyen o6rgiitsel yapilarin

kalitesini, giivenilirligini ve seffafligini ifade ediyor ve bu kesimler i¢in oldugu kadar kredi verenler, tedarikgiler,

miisteriler ve toplum igin de énem tastyor(Argiiden,,2000: http:// www.arge.comtr-15.04.2003). Bu

giiven, faydaci davraniglardan caydirmayir ve isbirligini yiikseltmeyi amaglayan sistem
stireclerinin giivenilirligiyle ilgilidir. O genellikle Orgiite verilmis olan yasal mekanizmi,
lisansli adamlari, sosyal networkleri ve sosyal kurallar1 kapsamaktadir. Orgiit icinde ve
orgiitler arasinda giiven, karsilikli olarak anlasilan veya karara baglanan beklentiler ve
sorumluluklar tarafindan karakterize edilmistir,- ve genellikle tutarli davranislarin sonucu gibi

zamanin iizerinde gelisir. Genel beklentilerle iiretilen, biirokrasi, kurumsal giiveni destekler.
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“Rankin’a gore, tg tirlii giivenden sdz etmek miimkiindiir” ( Erdil vd.,2003:835) :
Bunlardan ilki sozlesmeye dayali giivendir. Sozlesmeye dayali giiven; insanlarin ne
yapacaklarmi sOylemeleri ile ortaya ¢ikar. Giinliik toplantilar, telefon goriismeleri, verilen
sozle bu tiir giivene drnektir. Ikinci tip giiven karsilikli gelistirilen giiven olup, karsilikli
paylasma, aciklik ve gerektiginde bilgiyi paylasabilmektir. Bireysel, takim ve orgiitsel
ihtiyaclar1 karsilarken agik olabilme ve bilgiyi paylasabilme istegine sahip olmalidir. Uciincii
tip giliven fiziksel gliven olarak adlandirilir ve insanlarin fiziksel ve psikolojik anlamda
korunduklarin1 hissetmeleri ile ortaya cikar. Ornegin islerlin yapilis seklini ¢alisanlarla

tartismak fiziksel gliveni gii¢clendirir.

Tiim durumlarda, ve bilgiyi (0rgiitlin) iskeletine koymay1 yolu baglaminda, degerlerin
etkilesimi, davraniglar, ruh hali ve duygular, temeli gecmise dayanan, bilimsel ve /veya
tecriibelere dayanan beklentiler, iliskilerin dogasi, ve isgdrmedeki basari, giiven varoldukca
bunlarin hepsi giiveni etkileyecektir ve ¢esitli iligkileri daha iyi sergileyecektir. Bilgi iskeleti
yolunun yapilabilirligini iyi bilen bir okuyucu, tam olarak, aktorlerin gesitliligi ile hangi cesit

giivenin varoldugunu arasinda yol siire¢lerini karistirdigini bilir.

“Her seye ragmen giiven, Orgiitiin hiyeraragsik ayarlamalarinda, kurallarmnda, rollerinde, ve
benzerliklerinde orgiitsellestiriyor. Bu orgiitiin yaptig1 her seyin igine yerlestirilebilir veya buna ¢alisilir. Bu

durum hem ag¢ik hem e imalidir. O bir iklim ve kiltiir icinde. Bu kisiler arasi, ve orgiitler arasi, ve Orgiitlerin

karsilagtirilmasinda, her durumda bulunur”’(Corriveau, 2002: http://www.em-lyon.com -14.04.2003).

I1. GOVEN VE YETKIi DEVRI ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESI

Isletmelerde giiven ve yetki devri kavramlari son yillarda iizerinde bir ¢ok arastirmalar
yapilan Onemli yonetim kavramlaridir ve ozellikle toplam kalite yonetimi, amaglara gore
yonetim, 6grenen oOrgiitler gibi yeni ve ¢agdas yonetim modellerinin igletme yonetiminde
biiyiik yank1 bulup kiiresel rekabeti tetiklemesiyle isletmelerdeki beseri unsurlarin(bireyin,
takimlarin) onemi giderek artmistir dolayisiyla bu kavramlarda iizerinde ¢ok diisiiniilen ve

tartisilan kavramlar haline gelmislerdir.

“Yetki devri, bugiiniin gittikce daha karmasik ve dinamik hale gelen diinyasinda yasam miicadelesi
veren Orgiitlerin yarisa hazirlanmalar i¢in, kullanilmayan insan kapasitelerinin kaynagini tikamay1 teklif eder.
Yetki devralmis elemanlar, hem kendileri hem de orgiitleri i¢in fayda saglarlar. Kendi islerinde ve yasamlarinda
belli bir amaca yonelik hareket ederler ve katilimlar ile, dogrudan, ¢alisma ortamlarindaki sistemlerde ve

yontemlerde siirekli iyilesmeyi saglarlar. Yetki devredilmis bir orgiitte ¢aliganlar en iyi fikirlerini ortaya atarlar
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ve igyerlerine sahiplenme, gurur ve heyecan gibi duygular beslerler. Ayrica sorumlu davranirlar ve orgiitiin

cikarlarini her seyden onde tutarlar’” (Savas: http://www.iinalsavaskolayweb.com - 18.05.2003).

Giiven de daha once belirttigimiz tizere; farkli bilim, disiplin ve yaklagimlar agisindan
kilit bir kavram olmasinda dolay1 biraz karmasik goriinse de Orgiit agisindan giiven, kisilik
olusturma, uyum, denge ve biiyiime ve basariy1 gergeklestirmede ¢ok Onemli bir gorev
iistlenir. Giivenin Orgilit kiiltiiriine adaptasyonu gerceklestirildiginde c¢alisanlar isletme
otoritesini destekler, calisanlarin orgiite bagliliklar1 gelisir, performans ve motivasyonlari
artar, ortak hareket etme ve birliktelik duygusu gelisir, boylelikle oOrgiit calisilacak ve

yasanacak bir yer haline gelir. Sonug olarak orgiitsel etkinlik ve verimlilik artar.

Kavramlari inceledik ve gordiigiimiiz gibi ikisi de orgiitteki kaynaklarin 6zellikle insan
kaynaklarinin dogru ve yerinde kullanilmasini saglayarak daha etkin ve verimli ¢alisma
ortamin1 hedefliyor. Bizim bu arastirmadaki amacimiz ayni amaca farkli sekillerde hizmet
eden bu kavramlar arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir ve bunu belirtirken yetki devri- giiven
iligkisi yoneticiler, calisanlar ve orgiit agisindan ele alinacaktir. Bilimsel yonetimden bu yana
cesitli degisim ve gelisimler geciren yetki devri yeni bir yaklasimla, “oyun modeli” ile ele
alinacak ve bu modeldeki giivenin rolii belirtilecektir . Son olarak mermer sektoriinde
faaliyetlerini siirdiiren Tureks Turung Madencilik I¢ ve Dis Ticaret A.S.’de uygulayacagimiz

bir arastirmayla kavramlar arasindaki iliski sayisal degerlerle ortaya koyulacaktir.

A) YONETICI ACISINDAN YETKI DEVRI GUVEN ILISKISi

Yetki devri- giiven iliskisini, orgiitte giicii elinde bulunduran ve kaynaklari istedigi
yonde sevk ve idare yetkisi olan yonetici agisindan incelemek konunun belki de en hassas
kismidir. Cilinkii her ne kadar orgiit isletmenin tiim beseri ve maddi kaynaklarmin toplamiysa
da calisanlarin ve diger kaynaklarin etkin ve verimli yonlendirilmesini ve kullanilmasini
saglayacak olan yoneticidir. Boylelikle yoneticinin elindeki kaynaklar1 kullanim kapasitesi

orgiitiin basar1 derecesini ortaya koyuyor.

Ozellikle son yillarda, “cevresel dinamik baskilara dogru ve hizli tepkiler verme kiskacindaki drgiitler

icin anahtar kelimeler, yalinlik, yataylik, esneklik iken, giiven bu esnekligin yay1r durumundadir. Orgiitsel

yasamda giiven yayginlastik¢a, gerekli degisimlerin basarili bir sekilde gereklesme ihtimali de yiikselmektedir.
Kuskusuz bu baglamda ilk olarak degismesi beklenilen yine yoneticilerdir”’(Erdem(Ed.), 2003:168), veya
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lider anlayish yoneticilerdir. “Artik &rgiitiinii gelecege tasiyabilmek igin bir ydnetici, farkli niteliklere
sahip olmalidir. Ornegin yenilik¢i olmali, diger bir deyisle bulundugu ve bulunacag: ortami ydnlendirme giiciine,
yeni fikirleri ve en iyi uygulamalar1 zamaninda isine yansitma hizina sahip olmalidir. Giivenilir olmali; s6zleri ve
davranislariyla tutarli hareket ederek calisanlarina 6rnek olmalidir. Calisanlarini dinleyerek anlamaya calismali
ve motive etmelidir. Bilgisini paylasarak isbirligi anlayisini olusturmali ve "takim ruhunu" yaymalidir.
Calisanlarina yetki devretmeli, yerine gelecek kisileri yetistirmelidir. Ekibini ortak hedeflere yonlendirerek

kendini stirekli gelistirmeli ve liderlik ozelliklerini, calisanlarini gelistirecek yonde

kullanabilmelidir”’(Anonim, http:// www.idea.com.tr, (30.08.2003).

Welford Willms’e gore, “insan kaynaklari yonetiminde degisimi basariyla

gerceklestirmek isteyen kuruluslarin, yani yoneticilerin, bes sarti gerceklestirmesi

gerekmektedir’(Tastan(a),2003: www.insankaynaklari.gokceada.com - 11.09.2003). Bunlar;

- Birlik duygusunu yaratmak: Tehdit altinda olan bir orgiitte, herkesi bir araya getirip
kargilikli yiikiimliliikler {izerinde anlasmayr saglamak, en iistiin liderlik becerilerinden
biridir. Bunu basarabilmek son derece giictiir. Ama yapilmasi zorunludur, ¢iinkii bu ilk
asamayl gecemeyen isletmeler, stratejik degisikler yapamamakta, smirli bir takim

degisikliklerle yetinmek zorunda kalmaktadirlar.

- Karsihkh yiikiimliiliikleri kesfetmek: Bu disilince; isletme yonetimi ile isgiicliniin

birbirlerinin karsisinda yer almaktansa, ortaklar olarak calisabilecekleridir.

- Bir giivenlik ve adalet ortamm olusturmak: Calisanlarin ge¢misten gelen
aligkanliklarindan vazgecip, bu ortaklik i¢inde yer alabilmeleri i¢in, islerinin glivende
olduguna ve kosullar kotiiye gittiginde kendilerine adil davranilacagina inanmalari

gerekmektedir.

- llkeleri icsellestirmek: Bu kavramlar, yoneticiler ve calisanlar tarafindan

icsellestirilmedikleri siirece soyut diizeyde kalmaya mahkimdur.

- Goriis ayrihklarim kabul etmek ve giiveni gelistirmek: Sinirlar1i asmak ve karsilikli
bagimlilik ilkesi ¢ergevesinde calismak, dogal olarak goriis ayriliklarina yol agmaktadir.
Bireyler anlasmazliklarin, giic kullanma tehdidine basvurmadan da basariyla
cozlimlenebilecegini 6grendiklerinde, celiskiler giliven iliskilerini doguracak yaratict bir

stire¢ haline dontisebilmektedir.
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"Calisan yonetici arasindaki gelisen etkilesimi 6rgiit i¢in kritik kilan durum, c¢alisanin, rgiitii temsil
eden olarak goriilen yoneticiye duydugu giliveni, tiim orgilite duydugu giiven olarak genellestirmesidir. Bu
nedenle, orgiite giiven ve yoneticiye giiven arasinda ayni yonde gelisen bir iliski oldugu sdylenebilir. Nitekim
orgiitsel anlamda giiven iligkisini baslatan ilk adim, yoneticinin davranisidir; diger bir degisle bu siireci
baslatmak yoneticilerin sorumlulugundadir. Bu dogrultuda giivenilir bir yoneticiden beklenen, adil, kurallara

uygun ve etik ilkelere dayanan davraniglar gelistirmesidir. Dolayisiyla orgiitsel yasamda giivenin hangi diizeyde

algilandigin1 anlamanin en iyi yolu, yoneticinin giivenilirligini sorgulamaktan gegmektedir” ( Erdem(Ed.),
2003:168). Whitener’e gore bir yoneticiyi orgiit liyelerinin goziinde giivenilir yapan, onun
kisisel biitiinliigii ve yonetsel etkililigidir. Yetkinlik, tutarlilik, diiriistliik, yardimseverlik, ilgi
gosterme Ozellikleri, c¢alisanin goéziinde gilivenilirligi artiran, sadece kendi c¢ikarmi
diisiinmedigini gdsteren, dolayisiyla bir etik zemine dayali kisisel biitiinliigli belirtirken, diger
yandan kontroliin paylasimi, iletisimin kalitesi, yetki giiclendirmeye goniilliikk yoneticinin
yonetsel etkinligini belirleyerek ona yonelik giivenilirlik algilamasini belirler. ( Erdem(Ed.),

2003: 173)

Orgiitte yoneticinin ydnetsel etkinligini dolayisiyla ona olan giiveni belirleyen
oncelikli etmen kontroliin paylasimidir. Bir bagka deyisle yetkinin paylasimidir. Burada
soylememiz gereken Onemli bir ayrint1 ise giivenin yetki devrini de igine alan genis bir
kavram oldugudur. Yani Orgiitte gliven ortaminin yaratilmasi i¢in yetki devrinin de bir kiiltiir

haline getirildigi ortamin yaratilmasi sarttir. “Yéneticilerin kontrol ettigi, ¢alisanlarin kontrol edildigi
geleneksel yonetim modeli artik gegerliligini yitirmistir. Yetki devredilmis bir ig ortami yaratmak veya giiven
ortamimin bir ayagimi meydana getirmek icin Orgiitlerde yOnetimin talimat veren rolii, kontrol eden bir
mantaliteden, sorumluluga dayali, destekleyici, caliganlarin yapabileceklerinin en iyisini yapabilme firsati

bulduklart  bir ortam  yaratma diisiincesine dogru  degismelidir’(  Savas: Unalustaweb,

(http://www.iinalsavaskolayweb.com - 18.05.2003).

Bu ortamin yaratilmasi calisanlara diislincelerini korku ve denetimden uzak ve
yoneticinin yetkisini sadece kendi egosunu tatmin etmek i¢in kullanmamasina baghdir. Bu
ortamda ¢alisanlar diisiincelerini rahatca agiklayabilirler, onlarin kararlara katilimlar1 saglanir
ve iiretilen bilgi her zaman onlarla paylasilir. Bu ortam ayni1 zamanda giiven ortamidir ¢iinkii
giiven kontroliin bittigi ve adalet ve acikligin bagladigi yerde baslar. Bu durum yetkinin

calisanlarla paylagilmasindan 6te onlara giiven ve saygi duyuldugunun bir gostergesidir.
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Yoneticiler orgiitteki yetki devri ve giiven ortamini pekistirilmesi i¢in ¢alisanlarini
performans ve motivasyonu olumlu etkileyecek ortamlar olusturmali ve bu dogrultuda egitim
faaliyetleri  diizenlemelidirler. “Orgiit i¢inde motivasyonu ve performans: artirmak igin
yapilabilecek bir¢cok aktivite bulunmaktadir. Farkli orgiit yapilar iginde, orgiit kiiltliriine
uygun olarak asagida sunulan maddeleri uygulayarak insanlar arasi iliskileri, insanlarin
performanslarini  ve Orgiit i¢i atmosferi iyilestirmek yoneticilerin elindedir.”(Aytag:

http://www.senema@Kariyer.net/, (30.08.2003) Ornegin; iist yonetimin veya ydneticilerin

calisanlarima giivendigini goOsteren bir politika izlemesi ve bunu gostermek igin bazi
programlar diizenlemesi, idari kararlariin alinmasi siirecine katilmasi, performans
degerlemeleri, yeni ige girenlere oryantasyon egitiminin saglanmasi veya mentor sisteminin
uygulanmasi, gesitli egitim programlarini diizenlenmesi, onlarla siirekli diyalog kurulmasi,
geri bildirim yapilmasi, isin olar i¢in eglenceli hale getirilmesi ve en 6nemlisi yetki devretme
gibi uygulamalar yapilmalidir. Evet, “yetki devri insanlara giic vermek degildir. Insanlarin
islerini miikemmel yapabilmek icin zaten fazlasiyla giicleri var, bu glic onlarin bilgi
motivasyon servetlerinde gizlidir. Yoneticilere diisen sadece bu giiciin ortaya ¢ikmasina izin

vermektir.” (Savas: http://www.iinalsavaskolayweb.com - 18.05.2003) Bu iist yOnetimin

calisanlara duyulan giiveni gosterir ve orgiit bagliligini artirir. Insanlar yetki ve yetkisiyle

denk sorumluluk aldiklari siirece daha olumlu ve daha motive ¢alisirlar.

“Iletisim ise giiven iliskisinde taraflar icin kritik bir konudur. Orgiitlerde 6zellikle isle ilgili diizenli

temas ve diyaloga dayanan isletisim, karsilikli giiveni, taraflarin ihtiyaci olan karsilikli anlayisi, duygu ve
diisiincelerin paylasilmasini, ortak davranmay1 ve orgiitsel 6grenmeyi saglar. Sik dogru ve agik iletigsim, karst

tarafin bakis acisinin anlasilmasina ve giivenin kurulmasina; taraflarin tercihlerine, degerlerine, sorunlara
yaklasimlarina yonelik bilgi degisimine yol agar ki buy durum oncelikle bilgiye dayali giiveni gelistirir”(
Erdem(Ed.), 2003:175) Yonetici yetki devri siirecinin iyi islemesini ve uzun Omiirliliigiini
saglamas1 ve Orgiit kiiltiiriiniin degismezi olmasi icin yetki devrettigi astina devrettigi isle
ilgili tim bilgileri vermelidir. Zaten kendine giivenen, daha Onemli gorevlere zaman
ayirabilmek i¢in bir takim yetkilerini devreden ve kendi basarisinin astlardan kaynaklandigin
bilen bir yonetici iyi isleyen bir iletisim siirecinin dogruluk ve acikliktan meydana geldigini
bilir, bu siirecin tiim ayrintilarin1 diiglinlir ve bilgisini zamaninda ve tam olarak paylasir. Bu

da calisanlarin yoneticiye, list yonetime dolayisiyla isletmeye giiveni gelistirir.

Yetkinin devredilmedigi ve giiven ortaminin olusmadigi veya olusturulmadigr bir

yapiya deginecek olursak, “iist diizey yoneticiler calisanlardan ve kendilerine bagli y®neticilerden
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genellikle hem saygi hem de itaat bekliyor olabilirler. Kald1 ki onlarin isine son verme yetkisine sahiptirler. Ama

liderlerin onlarin giivenini ger¢ekten hak edip etmedigi ayri bir meseledir ve yoneticiler bu farki tehlikeli bir

bigimde gormezden gelirler”’(Solomon ve Flores, 2001:18). Yoneticilerin yetki devrine gitmeme
nedenlerindeki yonetsel engellerde yani yoneticilerden kaynaklanan  engellere dikkat
ettigimizde elemanlarin yetersizligi korkusu, herseye kadir yoOnetici efsanesi, astin
yetkinliginden korkmak, yoneticinin kendine giivensizligi, kontrolii kaybetme korkusu gibi

etmenler yOneticinin yetki devretmesini olumsuz yonde etkilemektedir.

Yetki devri oncelikli olarak yoneticinin kendisine glivenmesine ve bunu istemesine
baglidir. Daha 6nce giiven konusunu incelerken kendine giivenin, giiven yaratmanin 6ncelikli
kosulu oldugunu ve kendine giiveni olmayan yoneticilerin etrafindakileri etkileyemeyecegi,
ona giivenilmeyecegini ve dolayisiyla da giiven ortamini yaratamayacagini belirtmistik.
Kendi bilgi, becerileri ve yeteneklerine iligkin giiveni, yani kendine olan giiveni artan yonetici
yetkisini paylasmaya goniilliidiir. Kendine giiveni olmayan kisi ise yetki devretmekten,
riskten, ¢alisanlarina hitkmeden kisi olmaktan daima korkar ve yetkisini dogru ve etkin bir
sekilde kullanamadigi icin elindeki kaynaklari verimli kullanmaz. Bu da Orgiitiin 1iyi
yonetilmedigi sonucunu ortaya g¢ikarir. Yoneticinin kendine gilivensizliginin bir nedeni de
astin ondan daha yetkin olas1 da olabilir. Bir isletmede yeteneksiz bir iistiin yerini yetenekli
bir astin almasi olagandir. Bu durumda Yerini kaybetme korkusu {ist astin gelisimini
saglayacak tiim yollar1 kapama yoluna gider. Ona yetki devretmez veya 6nemli bir bilgiyi

onunla paylasmaz istemez.

Yoneticinin kontrolii kaybetme korkusu da kendine giivensizligin bir bagka
goriintlisiidiir. Bu  yoneticinin yetki devrine gittikten sonra dahi {stlerine karsi
sorumlulugunun hala devam etmesinden kaynaklanir. Ustlerine karsi sorumlulugu devam
eden yonetici yetki devreden bir yoOnetici pozisyonunda olsa da kontrolii kaybetme
korkusuyla denetimin dozajim1 kacirabilir. Boylelikle yetki devrinde islev bozukluklari
gerceklesir. Asirt denetim durumunda da ¢alisanin kendini igine tam anlamiyla verebilmesi ve
yetki devrinin basarist miimkiin degildir. Ustiin astlar1 yapabilecegi belirli hatalar géze alarak
sonunda onun bir ¢ok sey basarmasini saglayacagi yetki devrine cesaretle gitmelidir.
Unutmamak gerekir ki giiven kontroliin bittigi a¢ikligin, samimiyetin ve cesaretin bagladigi

yerde baglar.
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Yoneticinin yetkisini paylasmaya istegi ise ayri bir konudur.*“Yetkisini paylasmaya goniillii
olmayan ve cevresindekilere karsi giic ve kontrol uygulamaya egilimli olan yoneticilerin diigmanlik, belirsizlik,
kayitsizlik ve giivensizlik yaratmasi sasirtict olmayacaktir. Ozellikle bu durum, giicii sadece otorite olarak
algilayan yoneticiler i¢cin daha da belirgindir. Zira bu tip yoneticiler, orgiit {iyeleri ile aralarindaki giic

mesafesini( veya hiyerarsik mesafe) agarak daha ¢ok kendileri i¢in glivence yaratirken, orgiitteki genel giiven

iklimini zedelerler”( Erdem(Ed.), 2003:175).

Her seye kadir yonetici de kendisi olmazsa isletmedeki islerin asla yapilamayacagini
diisiiniir. Bu yoneticiler ¢alisanlarina kiiciik capli yetki verseler de, bu yetkilerini rahatca
kullanabilecekleri ortamlar1 onlara saglamazlar. Bir siirii sorumluluklar1 vardir, bu yiizden de
insanlar yerine, daha ¢ok sonuglarla ilgilenmeleri dogal karsilanabilir. Ancak calisanlar da
makine gibi degil, insan olarak goriilme gereksinimi duyarlar. Yoneticileri onlarla
ilgilenmediginde, huzursuz ve kizgin olurlar ona glivenmezler. Bu durumda ise orgiitte giiven

ortaminin olusturulmasi zordur.

B) CALISAN ACISINDAN YETKI DEVRI GUVEN ILISKiSi

“Yoneticinin bireysel egilimleri gibi, giiveni algilayan orgiit iiyesinin egilimleri de
giiven iligkisini etkiler. Ciinkii glivenin karsilikli olma o6zelligi, agirliklar1 farkli olsa da,
iligkinin ~ iki  tarafin = sorumlulugunda  gelisebilecegini  ve  siirdiiriilebilecegini
gostermektedir”’(Erdem(Ed.), 2003:177). Yetki devrinde de aymi sekilde astin egilimleri,
tutum ve davraniglar1 yetki devri iligkisinin sonuglarini etkiler.

Yapilan bir¢ok arastirma gosteriyor ki bir ¢ok isletmenin calisan1 iste tutan en dnemli
etken dedikleri iicret artik calisanlarin ise devamliliklarinin tek oncelikli faktorii degildir.
Astin isine olan ilgi ve motivasyonu, giiven konunun 6ziidiir. Daha 6nce de belirttigimiz gibi
Her ast ekstra sorumluluklar artyor degildir. Kimileri mesleki gelismeye ve yiikselmeye ilgi
duymuyor olabilir. Kimileri de devredilen sorumluluklarla kisisel yararlar1 arasinda bir bag
goremez. Bazilar1 da kendinden mantiksal olarak isin bir pargasi olamayan seyler
yapmalarinin istendigini, kendilerinin kullanildigimi distliniir. Bazi astlar bu tiir isler i¢in
stirekli kendilerinin se¢ilmesinden yorulmus olabilirler. Daha baska 6rnek verecek olursak
kimileri yaptiklar1 islerle ilgili takdir gormediklerini, hi¢ bir zaman terfi sanslarinin
olamadigini diisiiniirler. Bazilar ise Ustlerinin devrettikleri yetkilerle ilgili isin denetiminde

yapacaklar1 olumsuz tepkilerinden ve elestirilerden ¢ok korkarlar.
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Astlarin ¢alisma arkadaslar1 ve yonetimle arasindaki iliskilerinde, onlarin ilgilerinin
gormezden gelinmedigi, iletisimin giliglii oldugu, bilginin paylasildigi, yaraticiliklarini
gelistirebilecekleri ve iirettiklerini paylasabilecekleri ve deger gorebilecekleri iyi bir ¢alisma
ortaminin olusturulmasi konularinda, {istlerinin onlar1 desteklemeleri, yonlendirmeleri onlara
bu konuda yardim etmeleri ve yetkilerini paylasmalar1 gereklidir. “Motivasyon, varliginin
farkinda olunan yada olunmayan bir giiciin, en etkin ve iiretken olabilmesi i¢in o gii¢
kaynagmin desteklenerek 0Ozendirilmesi ve isteklendirilmesi anlamina gelir.”(Bayram:
http:www.msb.gov.tr - 09.10.2003) Insanlarin islerini miikemmel yapabilmek igin zaten
fazlasiyla giiclerinin oldugunu, bu giiclin onlarin motivasyon ve yonlendirmeleriyle agiga
cikarilabilecegini ve yoneticilerin yetki devriyle bu giicii ortaya ¢ikarmalar1 gerektigini

belirtmistik.

Giiven karsiliklidir ve taraflar arasinda gelisir. Eger astlar iist yonetimden bu konuyla
ilgili olumlu bir yaklasim goérmezlerse gliven ortamini destekleme ydniinde hi¢ bir adim
atmazlar. Boylelikle yetki devrine de istekli bir tavir gostermezler. Ciinkii ek sorumluluklar
almak kendilerine hi¢ bir sey kazandirmayacaktir. Astlarin yapacaklar1 tek sey informal
gruplarin semsiyesinde kendilerine gelecek haksizliklarin, hak etmedikleri davranislarin
olumsuz etkisini en aza indirebilmek olur. Bu nedenle, tipki yoneticinin oldugu gibi orgiit
iyelerinin de kisisel ozellikleri, bireysel degerleri, 6z giiven diizeyleri, orgiitsel glivenin ve
yetki devrinin boyutlarinin algilanmasinda sinirlayict kosullar yaratabilir veya karsilikli

giivenin gelismesine katkida bulunabilir.

C) ORGUT ACISINDAN YETKI DEVRI GUVEN ILISKISI

Etkileri farkli olsa da yonetici ve galisanlarin giiven ve yetki devri ortami olusturma da
bireyler arasi iligkilerin yapisindan 6te giivenin ve yetkinin paylasimiin orgiit kiiltiiriine

islenmesi onun bir vazgecilmezi haline getirilmesi gerekir. “Bu konuda galisanlar igin gok &nemli
olan ve orgiitiin isleyisini saglayan; terfi, denetim, disiplin, ddiillendirme, performans degerleme ve kariyer
gelislimi gibi dnemli konularla ilgili tim orgiit iiyeleri i¢in tatmin edici, esit ve adaletli bir sekilde uygulanan
politika, prosediir, kural ve uygulamalara ihtiyag vardir. Ornegin, prosediirlerin adil olduguna inanan bir &rgiit
iyesi, yoOneticinin herhangi bir prosediiri uygulamamasi durumunda, bunun kendisi i¢in degil yOneticinin
aleyhine sonuglanacagini bekleyerek, orgiite yonelik olumlu kanaatini siirdiirebilir; c¢ilinkii sisteme biligel
nitelikte bir giiven duymaktadir. Buna karsin Orglitsel sistem, belirsizlikler ve yetersizlikler igeriyorsa,

uyumsuzluklara, kayirmalara, gatigmalara, giivenin kotiiye kullanilmasina yol agar ve giderek iiyeler orgiite

yabancilagirlar” (Erdem(Ed.), 2003:177).
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Miisteri odaklilik, etkin maliyet, hizl1 ve esnek olmak, siirekli gelisme gibi kavramlar
her ne kadar gecerliligini korusa da orgiitiin bunlar1 basarabilmesi orgiitteki insan kaynagini
etkin ve verimli kullanmasina baglidir. Bu da insanin, insan kaynaklar1 politikalarinin énemini
artirmistir. Glivenilir ve yetkilerin ortak paylasimiyla yonetilen bir 6rgiit yaratma konusunda
yoneticilere Ozellikle iist yOnetime biiyiikk gorevler diisiiyor. Sonugta iist yonetim tim
departman yoneticileri ve diger yoneticilerin tizerinde bir seviyededir. Bu konuda 6ncelikli
olarak iist yonetim isletmede giiven yaratmada ¢ok onemli bir kavram olan yetki devri
siirecini, yOneticilerin nasil algilandiklarini, hangi derecede ve hangi kosullarda
basvurduklarini, yetki devrine gitmeme nedenlerini gdzden gecirmelidirler. Sonugta, yetki
devri Orgiitii yoneten kisi olan yoneticinin kafasinda biten bir kavramdir ve bu siireci
baslatacak olan da odur. Bu konuyla ilgili olarak yoneticileri yetki devrine 6zendirici, konuya
egilimlerini artirici uygulamalar yapilmalidir. Ornegin, bu konuda basarili olan isletmelerle
isbirligine gidilerek yoneticilere egitim faaliyetleri diizenlenebilir veya yoneticilerin plan
yapma, performans degerleme gibi 6nemli islere agirlik vermesi ve 6nem derecesi az olan ve

astlarca yapilabilecek islerini devretmesi yoniinde 6zendirmeler yapilabilir.

Diger bir 6nemli konu ise astlarin daha rahat yetkiler alabilecekleri bir ortami
olusturmaktir. Bu dogrultuda atlarla sik sik goriismeler yapilmalidir. Onlarin yeteneklerinin
ne oldugu ve bu dogrultuda hangi konularda ve derecede egitim faaliyetlerine ihtiyaclar
oldugu, isiyle ilgili problemlerin olup olmadigi, hangi konulara ilgilerinin oldugu veya
olmadigi, hoslandiklar1 veya hoslanmadiklar1 seyler, is arkadaslariyla olan iligkileri,vb.
konular belirlenmelidir, kisacas1 orgiitte mutlu olabilecegi ve enerjisini isine, Orgiitlin

bagarisina yansitabilecegi bir ortam, giiven ortami yaratilmalidir.

Orgiitiin yapiskan1 olarak tanimladigimiz yetkinin daha alt kademelere devredilmesi
orgiit kiiltlirtiniin bir degeri haline getirmek 6nemlidir ki degerler amaglar icin ¢caba gosterme
vazifesini goriirler. Ornegin yetkinin kolayca ¢alisanlarla paylasildig: bir ortamda galisanlar
orgiitlin; kendilerini diislindiigiinli, kendilerinden hi¢ bir enformasyonu gizlemeyecegini,
yaraticiliklarini ve kariyer gelisimlerini destekleyecegini ve politika ve prosediirlerin herkes
icin adil uygulanacagin bilir. Boylelikle hem isine, hem Orgiitline ve yoneticilerine olan

inanc1 artar dolayisiyla basarist da artar, karsilikli giiven gelisir. “Orgiitler iginde ve arasinda
degerler paylasildiginda sonug esgiidiim ve isbirligidir. Dahas1 paylasiimis degerler yetersizlige yormaya karsi

garanti olusturur ve malumat ve bilginin daha iyi i¢in kullanacagini ve digerlerinin iyi inangla ve paylasilan
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standartlarla yonlendirilecegini sart kosar. Bu paylasilan degerler insanlarin yardimseverlik ve sorumluluk olarak
nitelendirilen toplumsal iliskiler i¢in ¢alismaya yonlendirir. Toplumsal iligkiler, sirayla, kisiler arasi igbirligini,
takim calismasini ve giliveni gelistirmesi muhtemeldir. Buna zit olarak paylasilan degerlerin yoklugunda veya
giivenen veya giivenilen digerlerinin degerlerinden emin degillerse, malumat ve bilgi aligverisi olas1 degildir.

Risk sadece malumatin nerede kullanilacagini bilmemek degil, ayn1 zamanda malumatin sahip olmak yeterince

cesaret kirici bir kaynaktir”’(Guy, 2002: http://www.em-lyon.com —(14.04.2003).

D) BIREYE DUYULAN GUVENIN GORECE DUZEYI iLE GOREVE BAGLI
RISKIN GORECE DUZEYININ YETKI DEVRI UZERINDEKI ETKISI

Bireye duyulan giliven diizeyi ile yetki devrinin konusu olan gorevin zorluk derecesi
yani gorevle ilgili riskin diizeyi yetki devrinin boyutlarmi etkilemektedir. Asagida bu iki

kavram tek tek ele alinip gorece diizeylerle ilgili degerlendirmeler ele alinacaktir.

1. Bireye Duyulan Giivenin Gorece Diizeyi

Bireye duyulan giivenin gorece diizeyi yoneticinin yetki devrettigi elemanin aldig1 gérevi tamamlamada
ne kadar basarili olabilecegini nasil degerlendirdigine baglidir. Gorece giiven diizeyi elemanin kendisine verilen
gorev konusundaki algilanan bilgi, beceri ve deneyim miktari, benzer gorevlerde gosterdigi basari derecesi,
katilabilecegi baska projelerin sayist ya da sadece gorevi basariyla yerine getirme konusundaki algilanan

istekliligi tarafindan etkiler.

“Giiven diizeyinin duruma 6zgii bir sey oldugunu anlamak onemlidir. Bu, verilen gérevin niteligine

gore biiylik Olgiide degisebilir. Ayrica yeni ve denenmemis bir elemanda oldukga diisiik olacaktir. Yeni

elemanlar belli bir basar1 kazanincaya kadar, kendilerine yetki devrederken ya da rutin gorevlendirmeler

yaparken somut yonlendirme saglamak onem tasir”’(Wells, 1993:115).

Yoneticinin emrinde bulunan astlarinin 6zelliklerini 1yi taniyip dogru analiz etmesi
onlara duydugu giivenin, duygularin 6tesinde gerceklere dayandirarak iyi sonuglar elde
etmesini saglar. Bu dogrultuda basarili yoneticiler astlarinin hangi konularda yeterli ve hangi
konularda yetersiz oldugunu bilir ve basarili oldugu konularda onlara yetkilerini devrederler.
Astlarinin bilgi, beceri ve yeteneklerinin yeterli olmadigi konularda ise daha temkinli
davranarak bu konulardaki yetki devrini zamana birakir ve astlarina yetersiz olduklar
konularda c¢esitli yol gosterici egitim faaliyetleri uygulayarak onlar1 yetki devrine hazirlarlar.

Basarisiz yoneticiler ise kisileri genel anlamda degerlendirme yolunu secerler. Bu onlar i¢in
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en kolayidir. Ast eger yeterliyse ona giivenir, yetersiz ise giivenmezler. Calisanlar lizerindeki

sik1 denetimi de higbir zaman uygulamaktan geri kalmazlar.

2. Goreve Bagh Riskin Gorece Diizeyi

Bu, gorev yada sorumlulugun ne kadar sik tekrarlandigi, gorevi anlamanin, tarif
etmenin yada baskalarina 6gretmenin ne kadar basit ya da karmasik oldugu, sonuglarin
egitimli yada egitimsiz birinin goziinde ne kadar belirgin oldugu ve yaklasim yada
yontemlerin beklenen yada arzu edilen sonuglar agisindan ne kadar 6nemli oldugu gibi,
birtakim faktorlere baglidir. Biitiin bu faktorler performansin basari olasiligini etkiler ve o
nedenle algilanan riske katkida bulunur. Performansin basar1 olasiliginin 6tesinde, basarinin
gorece ne kadar onemli oldugu sorusu vardir. Hatali ya da yetersiz performansla bagl
sonuclar ne olabilir. Yetersiz performansin potansiyel sonuglari Onlenemezse, secilen
elemanin yetenek ve egilimlerinden bagimsiz olarak gorece risk diizeyi de disiik olacaktir. O
zaman yonetici daha riskli durumlara 6zgli huzursuzluk duygusuna kapilmadan, rahatlikla

elemana daha biiylik bir hareket 6zgiirliigii taniyabilir.

“Yoneticinin algiladig risk diizeyi, kendi amirinin s6z konusu géreve nasil baktigina iliskin goriisii de

etkiler. Onemli goriildiigiinii diisiiniiyorsa, algiladigi risk biiyiik olacaktir. Bu algilama gercege uygun
olmayabilir, ama gene de davranisi etkileyecektir...Durumun gerekleri, bagli riskler ve basari olasiliginin

karsilikl etkilesimi genellikle ¢esitli durumlardaki yonlendirme ya da denetim ihtiyaciyla baglantilandirilmistir.

Bireyin ihtiyaglari gogu kez dikkate almmamustir”” (Wells, 1993:116).

Orgiitlerin genellikle belirsizlik ortamlarinda faaliyetlerini siirdiikleri diisiiniiliirse risk
faktorii faaliyetin temelinde mevcuttur. Gorevin bagh riskin diizeyine ragmen yetki devri
felsefesini iyi anlayan basarili yoneticiler kendi yapmas1 gereken isler digindaki birtakim
gorevlerle ilgili yetkilerini astlarina glivenip, onlara devrederek bazi riskleri de iizerlerine
alirlar. Yetki devrinin olumlu getirilerinin farkinda olan bu yoneticiler astlarini1 devrettikleri
yetkilerin sorumluluguyla bas basa birakmazlar. Yetki devrinin planli bir yonetim faaliyeti
oldugunun bilinciyle hareket ederler. Astlar isle ilgili tam yeterlilige ulasana kadar yetkileri
kademeli olarak devreder, onlar1t motive eder, yonlendirir ve denetimi onlarin kendilerine olan

giivenlerini azaltmayacak, cesaretlerini kirmayacak sekilde yapar.
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Yetki devrinin nimetlerini anlamamis yoneticiler ise gorevin getirdigi riskleri
istlenmek istemezler. Ciinkii yetkilerini devretseler de gorevin nihai sorumlulugu hala
kendilerindedir. Unutulmamalidir ki yetki devri 6z giiven ve cesaret gerektirir. Elindeki insan
kaynagina giivenmeyen bir yoneticinin zaten yetki devretmesi miimkiin olamamakla birlikte
orglitsel basarty1 yakalamasi miimkiin degildir. Kiiresel degisim ve rekabetin Orgiitlere
ogrettigi gerceklerden biri insan kaynaginin etkin kullaniminin rekabet savaslarinin en 6nemli

silah1 oldugudur.
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Yiiksek , Bireye Duyulan Gorevin Gorece Diizeyi IDﬁsﬁk
Yiiksek Diistik
Somut talimatlar, yontem tanima,
_ | beklentilerin ayrintili tanimlanmasi,
§ yakin yonlendirme yoluyla _
‘S | uygulanan dolaysiz §
"~ | kontroliin ¢api. g=
= =
S —
wn
3 e
o Devredicinin| 2
izin verdigi hareket 5
Ozgiirliigii, devredicinin
giristigi devredicinin giristigi
pekistirici ve 6teki yardimer davraniglar
Yiiksek Diistik

Yiiksek Gorevle Bagli Riskin Gorece Diizeyi Diisiik
«— —

Sekil 4. Yetki Devri Durumlarinda Hareket Ozgiirliigiinii Etkileyen Kilit Ogelerin
Karsilikli Etkilesimi

Kaynak: Wells ,1993:114

Sekil’de, bireyin 6zgiil, kisilik- temelli ihtiyaglariyla yapisal bilgi miktari, hareket
ozgirliigii, geri besleme, pekistirme ve yoOneticinin basvurabilecegi oteki destekleyici
davraniglar arasindaki uygun iliskiyi de gostermektedir. Yoneticiye bagl cesitli elemanlar
kacinilmaz olarak belirgin farkli kisilik ve ihtiyaglara sahiptir. Kimi insanlar belirsizlikten
fazla rahatsiz olmazlar. Fazla yonlendirme saglanmadigi durumda, boyleleri duruma iliskin
kendi algilamalarina, beklenenler konusunda yaptiklar1 varsayimlara, benzer deneyimlere ve
baska faktorlere dayali kendi yaklasimlarini olusturur. Baskalari ayni belirsizlik altinda
rahatsiz olur hatta is yapmak istemez. Sorulara cevap verecek, enformasyon ve yonlendirme

saglayacak, gerektiginde destek verecek birisine ihtiya¢ duyarlar.

Etkili yoneticiler insanlar igbirligini kazanmanin en iyi yolunun onlar1 motive etmek,
ihtiyaclarinin ne oldugunu anlamak icin her cabay1 géstermek ve bu ihtiyaglara yanit vermek
oldugunu bilir. Devredilen gorevin gereklerini yerine getirirken ayn1 zamanda durumun 6zgiil

baglaminda bu ihtiyaglara yanit vermek, etkili yetki ve gérev devrinin en dnemli sorunudur.
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Y oneticinin bunlar tutarli ve etkili bir sekilde yapmasi ger¢ek profesyonel seviyeye ulagmasi

anlamina gelir.

E) YETKI DEVRINI ELE ALAN CAGDAS UYGULAMALAR

1. Yetki Devri Oyun Plam

Blanchard, Carlos ve Randolph “yetki devri bir dakikadan az zaman alir” isimli
eserlerinde, Amerika’da bir ¢ok isletme tlizerinde yaptiklar1 arastirma sonucunda, kontrol etme
edilmeye dayali mantaliteden kurtularak ¢alisanlarin desteklendigi, onlarinda kendilerini en
iyi bigimde ortaya koyma olanaginin tanindigi, sorumluluk odakli bir ortamda yetkinin nasil
devredilebilecegini acikliyor. Konuya ¢agdas bir yaklasim sunan yazarlar yetki devrini felsefe

olarak gormektedirler.

“Yetki devri felsefesine gecis ya da yetki devri iilkesine yolculuk, orgiitiin pek ¢ok agidan degismesini
de beraberinde getirir. Hem ydneticiler hem de ¢aliganlar ilk olarak biirokratik olmamayu, ikinci olarak da yetkiyi
devralmay1 6grenmelidir. Yetki devri kesinlikle ulasilabilir bir seydir; fakat bu yolculuk gii¢siiz kimseler i¢in

uygun degildir. Bu yolculugu goze alanlar yetki devrinin bu {i¢ anahtarina siki sikiya sarildiklarinda basariya

ulasabilirler”’(Blanchard,vd.,1998: 6).

Sonug olarak Blanchard ve arkadaslar1 6rgiitte bu ¢agdas yetki devrinin sorunsuz bir
sekilde gerceklesebilmesi yada yetki devri lilkesine sorunsuz bir yolculuk i¢in ii¢ asamadan

olusan bir yol haritasi sunuyorlar.
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YETKIi DEVRi OYUN PLANI
Baslangic-
Bilgiyi Herkesle Paylasmak
_Sirketin performans bilgilerini paylas;herkesin
yapilan igi anlamasina yardimci ol.
_Bu paylasim sayesinde giiven kurulmasini sagla.
_Kendi kendini gézlemleme olanaklar1 yarat.
_Hatalara 6grenme firsatlar1 olarak bak.
_Hiyerarsik diisiinme sistemini yik;insanlarin girketin
sahibiymis gibi -davranmalarina yardimci ol.
SONRA E
Sinirlar Koyarak Eski Hiyerarsinin Yerini Kendini
Ozerk Bolgeler Kurmak Kendini Yoneten Takimlarin Almasi
_Biiytiik ve kiigiik 6l¢ekli _Yetki devralmis takimlara yon
resmin karelerini belirle. goster ve becerilerini gelistirmelerini
_Eylemlere baz olacak deger- sagla
leri ve kurallar belirle. _Degisimi tesvik et.
_Yetki devrini destekleyici _Farkliliklar1 takimin kaynaklarindan
kural ve yontemleri hazirla. biri olarak gor ve kullan.
_Gerekli egitimleri sagla. _Takimlara kontrolii asamali
_Insanlar1 yaptiklari seylere olarak ver.
gore degerlendir. _Zor zamanlar yaganacagini higi bir

zaman aklindan ¢ikarma.

~_"

Sekil 5: Yetki Devri Oyun Plam

Kaynak: Blanchard, 1998:96

e Bilgiyi Herkesle Paylasmak

e Sinirlar Koyarak Ozerk Bolgeler Kurmak

e Eski Hiyerarsinin Yerini Kendini Yo6neten Takimlarin Almasi
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a) Bilgiyi Herkesle Paylasmak

Yetki devri oyun modelinin ilk ve en 6nemli agamasi Orgiit calismalarini bir sonucu
olan iiretilen bilgiyi herkesle paylagsmaktir. Bilginin herkesle paylasilmasi ise giicli bir
iletisim sistemine bagldir. “Orgiitte iletisim, calisanlar1 birbirine baglayan ve onlarmn sosyal
bir grup halinde uyumlu bir sekilde ¢alismalarini saglayan bir bagdir. Bu bag, kisileri birbirine
yaklastirabilir veya uzaklastirabilir”’(Tastan(A), 2003: www.insankaynaklari.gokceada.com —

(11.09.2003)Bundan dolay1 iizerinde 6nemle durulmasi gereken bir konudur.

“Bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan giiniimiizde drgiitler igerisindeki iletisimin hizli saglanmas: biiyiik 6nem
kazaniyor. Bilginin hizli ve etkin bir bigimde &rgiit igerisinde iletilebilmesi Orgiitii rakipleri karsisinda daha

avantajli hale getiriyor. Calisanlarin agik ve samimi bir sekilde iletisim kurabilmeleri orgiitiin basarili

isleyebilmesi icin kritik bir &neme sahiptir” (Ozdemir: http://www.kozdemir@simge.com.tr—

(01.10.2003). Diger yandan “isgorenler de, kendilerinden neyin yapilmasinin beklendigini ve bunu neden
yapmalar1 gerektigini, iistlerinin onlardan ne bekledigini, diger béliimlerde ve orgiit disinda kendi isleriyle ilgili
olarak nelerin olup bittigini bilmek isterler. insanin diger insanlar1, kendi drgiitlerini, dis diinyay: taniyabilmesi,
olaylar1 ve disiinceleri anlayip algilayabilmesi igin iletisim siireci gereklidir. Kisi ve orgiitlerin dis diinya ile
anlaml bir biitiinlik i¢inde bulunabilmesi i¢in iyi isleyen ve agik iletisim kanallarinin olusturulmasi gereklidir.

Orgiitlerde etkili yonetim saglikl1 bir iletisim siirecine dayanmaktadir. Iletisim, 6rgiitsel faaliyetlerin basarisinin

temelidir”’( Tabak, 2003: http://www.eylem.com - (01.10.2003).

Bilgiyi herkesle paylasmak adina yoneticiler ellerinden geleni yapmalidirlar. Ciinkii bu
bilgiyi 6grenmek ve yerinde kullanmak onun meydana getiren herkesin hakkidir. Ancak
yoneticilerin orgiit icin ¢ok dnemli olan bilgiyi tek ellerinde tutmalar1 pozisyonlarin1 daha da
saglamlastirmak ve bunu calisanlarin {izerinde giic kullanmak icin yaptiklar1 tezi ¢alisanlarin

orgiitsel iletisimle ilgili en biiyiik sikayetleridir.

Calisanlar arasinda, orgiitiin tiim basamaklarinda diiriist, agik ve etkili iletisim
ozendirilmelidir. Gerekiyorsa, bu konuda tutum, bilgi ve beceri gelistirmeye yonelik egitimler
diizenlenmelidir. Yoneticiler, iletisimin tiim araglarini yere, zamana ve duruma goére en uygun
olanlarin1 6ne ¢ikararak etkili bir bicimde kullanmalidirlar. Ancak, iletisimi yalnizca gelismis
teknolojileri kullanarak yapilan bir enformasyon aktarimi olarak gérmemek gerekir. Etkili

iletisimde 6nemli olan aracglarin kullanimi degil, insan duygularinin paylasimidir.

“Bugiin pek ¢ok kisi icin iletisim pespese gelen memolar, uzayan toplantilar ve olumsuz

geribildirimlerle dolu bir aligkanliktan bagka bir anlam ifade etmemektedir. Kararlar alinmadan 6nce ¢alisanlarin
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katkisini istemek, kararlar1 benimsemelerini kolaylastirir. Dedikodu ¢arklarinin daha hizli donmeye basladigini
fark eder etmez toplantilar diizenleyin ve c¢alisanlarin sorularini sormalarina, kaygilarini dile getirmelerine izin

verin. Calisanlar kendilerine gerceklerin anlatilmasini isterler. En istten baslayan diiriistliik ve agiklik, igyerinde

giiven ortami olusturur”’( Barutgugil, 2003: http://www.rcbadoor.com—(01.10.2003).

Katilimer yonetim bigimlerinde kararlarin olusturulmasinda ve ekip caligmasinda
kigiler aras1 fikir, bilgi ve duygu alis-verisi siireci Orgiitsel iletisimin Onemli bir
uygulamasidir. Bu tiir uygulamalarin sonucu olarak 6rgiit i¢cinde olusan etkili iletisim ortamu,
orgiitiin ama¢ ve hedeflerinin calisanlar tarafindan kolayca anlasilmasina ve bunlarin
gerceklestirmesinde icten ¢aba gostermeleri i¢in gilidiilenmelerine O6nemli Ol¢iide katkida

bulunmaktadir.

Daha 6nce de belirttigimiz lizere acik ve yukaridan asagida tiim orgiitii kapsayan ¢ok
yonlii iletisimin benimsenmesi yetki devrinin ve olusturulan gliven ortaminin basarisini

artiracaktir.

Cok yonlii ve acik iletisimi  gerceklestirebilen  orgiitlerde;(Tabak,2003:
http://www.eylem.com - (01.10.2003)

- Calisanlarin hem kendilerine hem de orgiite olan giivenleri artar,
- Gidiilenme artar

- Ust yonetimin saygmlig1 ve otoritesi artar

- Oneri ve sorun ¢bzme yetenegi gelisir

- Calisanlarin orgiite baglilik diizeyleri gelisir

- Calisanlarin is kalitesi ve verimliligi artar.

b) Sinirlar Koyarak Ozerk Bélgeler Kurmak

Yetki devri oyun modelinin ikinci asamasi yetki devrinde sinirlarin belirlenmesi bir
baska deyisle smirlar koyarak 6zerk bolgelerin kurulmasidir. Onceden de belirttigimiz gibi
yetki devriyle ilgili olarak calisanlarin en ¢ok sikayet ettikleri seylerin basinda calisanlara
devredilen yetkinin sinirlarin iyi ¢izilmemesi gelmektedir. Calisanlara bazen yetkilerinin

cok tizerinde sorumluluklar verilerek onun gercek gorevlerine yeterince 6zen gdsterememesi
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ve bu konudaki basarisinin olumsuz etkilenmesine neden olacak ortamlar yaratilirken, bazen
de; yetkisinin ¢ok altinda sorumluluk verilerek ¢alisanin yetkisini kullanabilme yeteneginin

gelismesi engellenmis olur.

Bu durum {iizerinde énemle diisiiniilmelidir. Yonetici baskalarinin yardimiyla is yapan
kisi ise ve kendi basarist bu kisilere bagliysa, yonetici kendisini diisiinmiiyor demektir. Ya da
yonetici belkide kendine giivenmiyordur. Calisanlarinin gelisimlerini engelleyip kendini kibar
ikiyiizliiliikk dedigimiz seyle kandiriyor da olabilir. Yetkiyi devrediyor goriinerek iyi yonetici
izlenimi verirken, onu dogru devretmeyerek amacini gergeklestiriyor olabilir. Bu durumda

hem yonetici hem de ¢alisanlar zarar gormektedir.

Olumsuzluklarin yaganmamasi i¢in yonetici c¢alisanlarinin yetki siirlamalarimi iyi
yapmalidir. Devredilecek yetkilerle ilgili gorevlere temel olusturacak davranislar, degerler ve
kurallar tanimlanmali, bu siireci destekleyici kurallar ve yontemler hazirlanmalidir. Personele
yapacaklart islerle ilgili egitim hizmetleri sunulmali ve calisanlar sadece yaptiklari islerle

degerlendirilmelidirler. (Savas: http://www.linalsavaskolayweb.com — (18.05.2003)

¢) Eski Hiyerarsinin Yerini Kendini Yoneten Takimlarin Almasi

Yetki devri oyun modelinin {igiincii ve son asamasi bir astin yalnizca bir {listten emir
almasinin yani eski hiyerarsinin yerini artik ¢esitli yetkilerle donatilmis kendi kendini yoneten

takimlar aliyor.

“Takim Onceden belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in bir araya gelmis, birbirine bagimli
ve birlikte hareket eden iki veya fazla kisinin olusturdugu topluluktur. Takimin taniminda ¢
onemli 6ge goze carpmaktadir”(insan Kaynaklari.Com. Igerik Ekibi, 2001:http:// www.
insankaynaklari.com — (01.10.2003) :

- Bunlardan birincisi, takimin olusturulabilmesi i¢in iki veya daha fazla kisinin
gerekmesidir. Takimlarin ¢ogunun eleman sayisi on besin altindadir. Ornegin, Volvo her
vardiyada dort araba imal edebilecek sekilde diizenlenmis, yedi veya on adet saatlik
is¢iden olusan yonetim bagimsizligina sahip takimlarla cgalisir. AT&T Kredi orgiitii
misterilerin istekleriyle ilgilenmek {izere on ile on bes kisiden olusan takimlar kurmustur.

- Ikincisi takimi olusturan kisiler birbirlerine bagimhidirlar ve birlikte hareket ederler. Bir
baska deyisle, devamli olarak karsilikl etkilesim halindedirler.

- Ugiinciisii, takim1 olusturan kisiler belli bir amaci gerceklestirmek igin caligirlar.
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“Takim olusturmanin en genel amaci birbirleriyle dayanigsma i¢inde olan, destekleyen
ve birbirine giivenen bir grup olusturup, verilen bir isi tamamlamak, ayn1 zamanda da bu isi
yaparken {yelerin deger farkliliklarina, davranis bicimlerine ve becerilerine saygili

olmaktir”(Fettahligil, 1999: http://www.fettahligil@yahoo.com -  (01.10.2003). Eski

hiyerarsinin yerini alan kendi kendini yoneten takimlar, bireylerden daha fazlasini yapabilirler
diger bir degisle takimlar orgiitte bir sinerji yaratir. Insanlar baslangicta, kendini ydneten
takimlarda nasil ¢alisacaklarini bilemezler. Bu yiizden takimlarin enerji kaynagi olan yetki
caligmalarinda tam yetkin hale gelene kadar yavas yavas devredilir ve en sonun tam yetkiyle
donatilirlar. Hosnutsuzluk, bu uygulamanin kagmilmaz bir asamasidir. Takim becerileri
konusunda herkes egitim almalidir. Bununla ilgili destek ve yonlendirme tepeden gelmelidir.
Beceri ve bilgi sayesinde takimlar, eski hiyerarsinin yerini alabilir. (Savas: http://www.

iinalsavaskolayweb. com— (18.05.2003) Ciinkii, takimlar bireylere gore farkl bilgi, beceri ve

yeteneklerin biitlinlidiir. Alinacak kararlar i¢in daha fazla secenek, goriis, isletenin tiimii i¢in
daha fazla bilgi ve devamlilik i¢in etkinlik ve verimlilik kaidelerinde daha fazla isi daha kisa

surede Uretirler.

Goriildugi tizere orgiitteki yasal giiclin kullanimi takimlarin inisiyatifine birakilmistir.
Bu da tist yonetimin bu takimlara olagan iistii giiven duydugunun bir gostergesidir. Boylelikle

yaratilacak giiven ortamiyla orgiitteki yaraticiligin desteklendigi acik bir gercektir.

“Sonug olarak kendi kendini yoneten takimlarin yararlarini su sekilde siralayabiliriz”

(Savas: http://www. {inalsavaskolayweb. com— (18.05.2003):

- Is tatmininin artar.

- ‘Yapmak zorundaymm’ yerine “yapmay1 istiyorum seklinde tutum degisir.
- Calisanlarin bagliliklar artar.

- Calisanlarla yonetim arasinda daha iyi bir iletisim saglanir.

- Karar verme siireci daha etkin bir hale gelir.

- Kalite ytikselir.

- Isletme maliyetleri azaltilir.

- Daha karl bir orgiit yaratilir.

- Bilgiyi herkesle paylasmak;

- Insanlara ve 6rgiite yetki devretmenin ilk anahtar1 budur.

- Insanlarin giincel durumu agik ve net olarak anlamalarini saglar.
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- Tiim orgilitte giiven saglanmasi i¢in baslangic olur.
- Eski geleneksel diisiincenin yikilmasini saglar.
- Insanlarin daha sorumlu davranmalarina yardim eder.

- Insanlara, 6rgiitiin sahibiymis gibi hareket etmeleri i¢in cesaret verir.

1. Personel Giiclendirme

Kiiresel degisim ve rekabet, bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler, egitim diizeyi ve
bekleyisleri yiikselen personel yapisi, orgiitlerdeki demokratiklesme egilimlerinin artmasi,
hiyerarsiye dayanan komuta- kontrol felsefesinin zayiflamasi gibi gesitli faktorlerin etkisiyle
ozellikle 90’lhi yillarin basinda telaffuz edilmeye baslayan ve Onemi artan personel

giiclendirme, “temelde ¢alisanin giivenilir olduguna yonelik bir degerlendirmeye dayanir. Kald1 ki, ydnetim
uygulamalarinda otoriter anlayistan demokratik anlayisa gegis ¢abasi sadece yoneticileri ¢alisanlarina ne kadar

giivendikleri ile degil, aym1 zaman da c¢alisanlarin yonetime ne kadar giiven duyduklarina

baghdir’(Erdem(Ed.), 2003:175 ).

a) Personel Gii¢lendirmenin Tanim1 ve Kapsami

Personel gliglendirmesi ile ilgili literatiirde gesitli tanimlar bulunmaktadir. Personel
giiclendirmesini, c¢alisanlarin yaptiklart islerin sorumluluklarini kendilerine yiiklemek
olarak tanimlanabilir. Bagka bir kaynaga gore, personel giliclendirme, giiciin ¢alisanlar ile
paylasilmasi ve bunun sonucunda galisanlarin kendilerine ve orgiite yaptiklar1 katkinin
bilincine varmasi olarak yorumlamistir. Diger bir tanima gore giiclendirme, ¢alisanin kendi
etkinligine olan inancini giiclendirme stirecidir. (Tastan(b):http://www.

insankaynaklari.gokceada.com- (10.10.2003). Baska bir tanima gore ise “giiglendirme;

calisanlarin, kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif
kullanarak harekete ge¢cmek arzusu duyduklari, olaylari kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve Orgiitiin

amaclar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar: isleri yapmalarim1 saglayan uygulamalar1 ve kosullari

ifade eder”(Kogel, 1999:320).

Calisanlar, isleri {lizerinde kontrol ve sahiplenme hissettiklerinde personel
giiclendirmesi gerceklesir. Giiclendirilmis bireyler, yaptiklar1 islerin kendilerine ait

oldugunu hissederler ve sonuglarinin da kendilerine ait oldugunu bildiklerinden daha fazla
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sorumluluk {istlenirler. Islerin yapilmasinda inisiyatif alirlar, islerinden hoslanirlar ve

bunun sonucunda Orgiit i¢indeki etkinlikleri artar.

“Modern is ortaminda, geleneksel karar verme mekanizmasi sadece yoneticilerin katildigi bir organ
olmaktan ¢ikmus, alt seviyelerdeki calisanlarin da katilimiyla homojen bir goriiniim almistir. Son yillarda kendi
kendini yoneten takimlar, personel gii¢clendirmenin merkez noktasi haline gelmistir. Bu tiir takimlar bir siirecin
tamami ya da bir {riinlin biitlinii {izerinde sorumludurlar. Kendi kendini yoneten takimlarin performansini
artirmak icin rol oyunlar1 (role-playing), tartisma seanslar1 ve takim ¢aligmalar1 yaygin kullanilan yollardandir.
Takim lideri isine bagli ve isini cok seven biri olmalidir. Iyi bir takim liderinde olmas1 gereken diger 6zellikler

hevesli olma, idare kabiliyeti, pozitif bir karakter ve sorumluluk alma istegi olarak

siralanabilir”(Tastan(b):http://www.insankaynaklari. gokceada.com- (10.10.2003).

“Personel giiglendirmesi kavrami, yakindan incelendiginde katilim, yetki devri ve motivasyon ile

yakindan iligkili oldugu goriiliir. Ancak personel giiglendirmenin farki diger kavramlara oranla daha genis bir

anlami olmasi ve uygulanma zorlugudur. Kavramlar tek tek incelendiginde, katilim, 6rgiit i¢inde ¢alisanlarin
karar ~ verme  siirecinde  aktif  rol  almalarmi  ifade  eder”’(Tastan(b):http://www.

insankaynaklari.gokceada.com- (10.10.2003)

Katilimin artmasi ile calisanlarin motivasyonlar1 ve islerine karsi olan olumlu
tutumlar1 da artar. Personel giliglendirmenin bir boyutu da, ¢alisanlarin miimkiin oldugunca

yonetime katilmalarini saglamaktir.

Yetki devri ise, bir yoneticinin herhangi bir alanda kendisine verilmis olan karar
verme yetkisini, kendi istegi ile belirli sartlar altinda astina devretmesidir. Ancak yonetici
gerekli gordiigiinde bu hakki tekrar geri alabilir. Personel giiclendirmenin de, yetki devri
boyutu bulunmaktadir. Ancak buradaki anlayis yetki devrinden farklidir. Yetki devrinde esas,
yonetici igin sonunda hala sorumlu kisidir ve gerekli gordiigli i¢in ya da daha iyi sonuglar
elde edebilecegini diisiindiigli icin kendine ait olan bir hakki gecici olarak astina
devretmesidir. Giiglendirme kavraminda ise, isi yapan kisinin, isletmenin iist tarafindaki
yoneticilere gore bu alanda uzman oldugu anlayisina dayanmaktadir. Kisacasi bu alanda
uzman oldugundan, yaptig1 isin sahibi gibidir ve dogal olarak is hakkindaki firsatlar1 goriip
karar vermesi kisinin inisiyatifine kalmistir. Kisacas1 yetki, zaten isi yapmakta olan

kisinindir.
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Motivasyon kavraminin 6ziinde ise ¢alisanin performansini yiikseltmek i¢in uygun
sart ve ortamlarin yaratilmasi yatar. Calisanin nasil kontrol edilecegi ve yonlendirilecegi
onem tagsir. Giiglendirme kavraminda kontrol ¢alisandadir ve isletmenin asil amaci ¢aligsanin

kendini yetistirmesi ve sonucunda igsinde basarili olabilmesi i¢in gerekli kararlar1 almasidir.

“Bir orgiitte personel giliclendirme anlayisinin, orgiit kiiltiiri i¢ine yerlesebilmesi ve
faaliyete gecgebilmesi i¢in dort ana kosul vardir. Bunlar; katilim, yenilik, bilgiye ulasabilirlik

ve sorumluluktur”( Fettahlioglu ve Fettahlioglu: http:/www.girisim.com.tr -10.10.2003)

Kararlara katilim g¢alisan agisindan ¢ok Onemlidir. Boylelikle orgiitin  karar
havuzunun kapsami genisler ve ¢alisan bu siirecin i¢ine kendisinin de dahil edildiginden
orgiite ve yoneticilerine giiveni artar, isiyle daha fazla alakadar olur. Boylelikle ¢alisanin
etkinligi ve verimliliginde olumlu gelismeler gozlenir. Yenilik, kiiresel degisim ve rekabet
iligkilerinin ¢ok karmasik oldugu giiniimiizde cesitli farkliliklar1 miisterilerin ilgisini ¢cekmek
icin kullanarak daha yliksek performans hedefleyen orgiitlerin birbirine tstiinliikk saglamak
icin bagvurduklari bir aragtir. Yenilik ¢alisanlarda heyecan duygusu yaratir ve motivasyonlari
artar. Bilginin ulagilabilirligi ise ¢cok onemli ve hayati bir konudur. Bu konu genellikle
yoneticilerce ihmal edilen bir iletisim becerisidir. Yoneticiler ellerindeki kritik enformasyonu
genellikle gliglerini artirmak ic¢in kullanirlar. Boylelikle calisanlar istedigi yonde kolayca
idare etme olanagina kavusacaklardir. Ancak giiclendirme calisanin  mutlulugunu
motivasyonu 6n planda tutar. Yaptig1 isle ilgili tiim bilgilere sahip ¢alisanin motivasyonu
daha yiiksek olur ¢iinkii ne is yaptigini bilir. Ancak hergilin oniine y18inla dosya konulan ve
bunlarin ne ise yaradigi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayan calisganin da zamanla
motivasyonu korelir, verimi azalir. Bunun yani sira, ¢alisanin, yaptig1 olumlu ve olumsuz
hareketlerin sonuglarint bilmesi de ise yarayan baska bir yoldur. Son olarak calisanlara
sorumluluk verilmelidir. Sorumluluk bir seyin yapilmasiyla ilgili zorunluluktur. Boylelikle
caligana sorumluluk verilerek onun isini daha ciddiye almasini saglanir. Ancak c¢alisana
verilecek sorumluluk yetkisiyle paralel olmalidir. Bu g¢alisanin isini daha etkin

yapabilmesinin 6nciil kosullarindandir.

b) Personel Giiglendirmenin Onciil Kosullart

“Personeli giliclendirmenin hayati olmasi ve Ol¢iilebilmesi i¢in, isletmenin stratejik

hedefleri ile bireysel hedefler baglantili olmalidir ve yetkilendirme stratejik hedeflerle
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bagdastiginda alt kademede bunu uygulamaya gecirmelidir”(Cimar:http://www.iktisat.

uludag.edu.tr— (10.10.2003). Bu nedenle giiclendirme, iggorenlerin yeteneklerine giiven
duymaya dayanir. Bunun da oOtesinde bir kimsenin kendi yetenegine giivenmesidir.
Hiyerarsideki yetki faaliyetlerinin daha ilerisini yoneticiler ve isgérenler arasinda ¢alisma

gruplarinin kurularak birlikteligin gerceklestirilmesidir.

“Bir personel giiclendirme modelindeki temel unsurlar asagidaki gibi siralanabilir”
(Cinar:http://wwwe.iktisat. uludag.edu.tr— (10.10.2003):

- Her seyden Once etkin bir liderlik sistemi kurulmalidir.

- Gigli bir ¢ift yonlii iletisimin kurulmasi ve desteklenmesi gerekmektedir.

- Uygulama gruplari olusturulmalidir.

- Orgiitiin performans yonetimi ile ilgili bir ddiillendirme sistemi kurulmalidir.

- Glivenilir ¢alisanlarin destegi gereklidir.

- Calisan iliskileri i¢erisinde liderlik takimina iliskin bir destek hizmeti kurulmalidir.

- Sadece gerekli kritik bilgileri igeren isleme ve 6l¢tim ¢atist kurulmalidir.

Tiim bunlarin yaninda bagka bir kaynakta da giiclendirme ile ilgili unsurlar kisaca
asagidaki gibi siralanmustir (Cinar:http://www.iktisat. uludag.edu.tr— (10.10.2003).

- Giic paylasimi
- Daha az isten ¢ikarma
- Orgiitsel yap1 ve orgiit kiiltiiriine gore yonlendirme ( coaching ).

- Her diizeyde yeniliklere acik olma, olarak siralandirilmistir.

c) Yoneticilerin Personel Giiglendirmeyi Uygulama Sebepleri

Yoneticilerin isgorenleri yetkilendirmemeleri i¢in bir ¢ok neden vardir. Bunlar1 kisaca

(Cinar:http://www.iktisat. uludag.edu.tr— (10.10.2003):

- Yonetim ve ¢alisanlar arasindaki geleneksel isboliimii kavrami ve bu boliime destek olan
fikirler, igsgdrenlerin nigin yetkilendirilmediginin ilk nedenidir.

- Cogu yonetici c¢alisanlarin izin almaksizin siireci degistirebilme izni ve bir sans tanima
hakkinda yeterli bilgiye sahip degildir.

- Danigman konumunda olan insanlarin ¢ogu lider degil, yonetici olmak istemektedir.

Ancak, insanlar yonetilmek degil, yardim etmek istemektedirler.
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- Astlarin egitimindeki yetersizlik.

- Ozgiiveni olmayan yoneticiler isgorenleri yetkilendiremezler. Bu nedenle bir kisi
kendisine giliveniyorsa diger kisilere de giivenecektir.

- Yoneticiler orgiitte vazgecilmez olarak goriilmektedirler. Bunlar olmaksizin basarinin
olamayacag diisiincesi hakimdir.

- Korkak insanlar digerlerini yetkilendirmede cesaretsiz olurlar. Eger yoneticilerde is

korkusu varsa yetkilendirme yapmayacaklardir.

d) Personel Giiglendirmenin Kosullar1 ve Gergeklestirilmesi

Calisanin 6zgiivenini gelistirebilecek her tiirlii yonetim sekli personel giiclendirmesini
saglar. Ozgiiven kisinin yapacag iste basar1 kazanmasimin 6n kosuludur. Yoneticinin isinde
basarili olma kosulunun bir nevi ¢alisanlarini dogru yollara kanalize etmekten gectigine gore
calisanlarin 6z glivenlerini agiga ¢ikaran ve kisilere giigsiizliik hissi veren faktorleri ortadan
kaldiran her uygulama Orgiitiin ve kisilerin performansini artirir. “Gliglendirme yaratici
olmalidir ve iiretimdeki degisikliklere uyum saglamayi, orgiitiin yasam siirecinde ( bunlar,
dizayn, gelisim, iiretim, dagitim, satis ve servis, kullanim ve mamul ) her bir isgorene firsat
saglamalidir. Yetkilendirme basit ve acik goriinse de, hem teoride hem de uygulamada ¢ok

daha fazla karmasiktir .

“Teorik  olarak, Covey, yetkilendirme i¢in altt  kosul  siralamigtir”
(Cinar:http://www.iktisat. uludag.edu.tr— (10.10.2003).

- Kisilik

- Yetenek

- Karsilikli kazanmaya dayali anlagma
- Oto kontrol

- Yardimc1 yapilagsma

- Olgiilebilirlik

Bu model giivene dayali bir modeldir. Kisilik, bu modelde kullanilir, bireyin ne
oldugunu ve kisinin yeteneklerini nasil gosterebilecegini sorar. Karsilikli kazanmaya dayali
anlasma kosulu en karmasik kosuldur. Bu anlagsmanin ilk defa kurulmasinda veya yeniden

faaliyete gecirilmesi orgiit etkinlikleri ile siirlidir. Ayrica Yardimci yapr ya da sistem
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kosullar1 icerisinde Orgiitsel yap1 ve ¢evre (stratejik plan, bilgi akisi, isgdren se¢imi, kurulus
yeri, egitim v.b.) arasindaki iliskidir. Oto kontrol kosulu yiiksek diizeyde kisisel olgunluga
gereksinim gdstermektedir. Altinct ve son kosul Olgiilebilirlik, personelin sorumlulugunu
artirmak i¢in gereklidir. Kisacasi Covey big¢imsel faaliyetleri, kaynaklari, performans
standartlarini, Orgiitsel ve kisisel sonuglari sosyal ya da psikolojik bir daralma olarak
tanimlamistir. Bu nedenle sonug¢ olarak kendisini yetkilendirilmis hisseden isgdrenler daha
cok oto kontrol ve otonomiyi kabul edeceklerdir (Cinar:http://www.iktisat. uludag.edu.tr—
(10.10.2003)
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Unsurlar Aciklamasi

Kisilik Kisiligin ne oldugunu agiklar (kisisel
diiriistliik ve ahlaki tanimlar )

Onsezi ve gayret,
Akil

Disiplin
Sorumluluk

Israr ve sabir
Inanc ve sefkat

Giivenilirlik ve Baglilik

Yetenek Kisinin ne yapabilecegini, ( kisisel bilgisini
ve isle ilgili faaliyetlerindeki yeterliligini)
aciklar.

Karsilikli Kazanmaya Dayali Anlasma Rehberlik ( Politikalar ve prosediirler)

Kaynaklar ( insan makine ve finansal)

Olgiilebilirlik( Performans standartlar1 ve
degisim metotlar1 )ve sonuclar (orgiitsel ve
bireysel etkileri tarif eden anlagsma )

Oto kontrol Kendi kendini kontrol ile birlikte karsilikli
kazanmaya dayali anlagsmay1 ifade eder )

Yapi Orgiitsel diizen ve fonksiyonel faaliyetleri
ifade eder.

Olciilebilirlik Uretim sonuglari i¢in personel

sorumluluklarinin kabul edilmesinde gerekli
bir yap1 kurulmasini ifade eder.

Tablo 1:Yetkilendirmenin Kosullar1

KAYNAK: (Cinar F.,“Organizasyonlarda Cagdas Bir Yaklagim: Yetkilendirme”,
(http://www.iktisat.uludag.edu.tr - 10.10.2003); KOLARIK, William; Creating Quality,
Concepts, Systems, Strategies and Tools, Mc Graw Hill Inc Ed. 1995:800 .
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“Personel gii¢lendirmenin gerceklestirilmesi orglitteki lic unsur arasindaki etkilesime

baglidir: Bunlar yonetici, giiclendirilecek personel ve orgiitiin kendisidir”(Kogel, 1999:323).
- Orgiit Unsuru

Orgiitlerin yap1 ve isleyis tarzlari, giiclendirme iizerinde dogrudan etkiye sahiptir. Bu

etki asagidaki sekillerde ortaya ¢ikacaktir.

= Orgiit yapisinin basik olmasi giiglendirmeyi kuvvetlendirir.

» [s tammlarn ve isleyis prosediirlerinin katilimciliga imkan verecek tarzda
tasarlanmasi gili¢lendirmeyi etkiler.

* Acik ve net bir misyon ve vizyon tarifi ve bunun paylasilmasi giiclendirmeyi
hizlandirir.

» QGilglendirilmis davraniglar1 destekleyen bir odiillendirme sisteminin varlig
giiclendirmeyi daha da kuvvetlendirir.

= Orgiitte bilgi saglayacak olan sistemin konulmas giiglendirmeyi etkiler.

» Personelin stirekli kendini gelistirecegi egitim ve Ogrenme ortamini yaratmak
giiclendirmeyi etkiler.

* Personelin sadece calisma saatlerini degil fakat tiim kisiligini ele almak
giiclendirmeyi etkiler.

= Kaliteli personel bulma, temin ve muhatazasi gili¢lendirme tizerinde etkilidir.
- Personel Unsuru

Gii¢lendirme kavrami orgiitiin alt kademelerindeki personeli ele almaktadir. Buralarda
calisanlar arzu ettikleri siirece ve derecede giiclendirme gerceklesebilir. Yoneticileri Oyle
arzuladi veya soyledi diye bu personel birden kendilerini gii¢lendirilmis hissetmeyeceklerdir.
Gliglendirmenin gergeklesebilmesi igin personele ait en azindan su unsurlarin dikkate

alinmas1 gerekir.

» Personelin kendini iyi tanimasi gii¢lendirmeyi etkiler.

= Degisime acik olan ve degisimi kolay kabul eden ¢alisanlarin giiclendirilmesi daha
kolaydir.

» Kendine giiven derecesi yiiksek olan personeli giiclendirmek nispeten daha
kolaydir.

* Personelin dinleme ve geribildirim alma yetenegi gili¢clendirmeyi etkiler.
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= Aksiyona doniik olma gii¢lendirme iizerinde etkilidir.
- Yonetici Unsuru

Personelin gii¢lendirilmesi lizerindeki en 6nemli etki yoneticinin davranis ve yonetim
tarzidir. Giiclendirmenin gerceklestirilmesi ilizerinde yoneticinin etkisi asagidaki sekillerde

ortaya ¢ikacaktir.

* Yoneticinin yaratacagi giiven, baglilik ve acik tartisma ortami giiclendirmeyi
etkiler.

= Katilimci ve bilgiyi paylasimci tarzi olan bir yonetici giiclendirmeyi hizlandirir.

= Orgiitte yasanan her basar1 ve basarisizligi 6grenme firsatina déniistiirebilen
yonetici giiclendirmeyi etkiler.

» Hata yapma korkusunu ortadan kaldiran, karar verip uygulama yapilmasini tesvik
eden ve motivasyonu yaratan yonetici giiglendirmeyi etkiler.

» Personelin performansi konusunda net, yararli, zamaninda ve etkin geribildirim
veren yonetici giiclendirmeyi etkiler.

» Misyon ve vizyonu tarif eden ve paylasan yonetici giiclendirmeyi etkiler.

* Yoneticiligin emir-komuta ve kontrol yerine yol gosterme, gelistirme, Oniinii agma

ve kogluk yapma oldugunu kabul eden yonetici gliglendirmeyi hizlandirir.

Sonug olarak yetki devri oyun modeli ve personel giiclendirme orgiit yonetiminde
daha iyi performanslar elde etmek i¢in ¢alisanlara giiveni destekler ve onlarin motivasyon ve
gelisimlerini 6n plana ¢ikararak onlara verilen yetkilerin daha etkin ve verimli kullanilmasini
saglar. Orgiitte beseri kaynaklardan en yiiksek verimi elde edebilmek igin yoneticilerin bu

yontemleri uygularken calisanlarina giivenip, 6z giivenle hareket etmeleri gerekmektedir.



111

DORDUNCU BOLUM

YONETIMDE GUVEN VE YETKI DEVRIi VE TUREKS TURUNC MADENCILIK iC
VE DIS TICARET A.S.’DE BiR UYGULAMA

Giiven Ozellikle son yillarda adindan ¢ok fazla s6z edilen ve tizerinde bir ¢ok arastirma
yapilan bir kavramdir. Ozellikle 80°li yillardan sonra toplam kalite yonetimi, amaglara gére
yonetim, kendi kendini yoneten takimlar, 6grenen organizasyonlar gibi ¢agdas yonetim
uygulamalar1 sonucunda insana verilen &nemin ve degerin arttigi bir gercektir. Insan
iligkilerinin her diizeyde ve yogun bir sekilde yasandig1 orgiitlerde, bu iliskilerin temel yap1
tast olan giliven konusu sikca giindeme gelmistir. Giliven ortami insan kaynaginin
mutlulugunun ve motivasyonunun her zaman iist diizeyde olmasini sagladigindan orgiitiin tim
kaynaklarinin en etkin ve verimli bir sekilde kullanilmas1 s6z konusu olur. Orgiitte giiven
ortamini destekleyen unsurlardan birisi de yetki devridir. Yetki devri orgiite katkilar1 cok olan

bir ara¢ olmasina ragmen uygulamada c¢esitli nedenlerle ¢cok sik bagvurulmayan bir aractir.

Bu c¢ercevede Tureks’de  giiven ortammin olup olmadigimi ve yetki devri

uygulamasina basvurulup bagvurulmadigini ortaya koymak amaciyla bir aragtirma yapilmistir.

I. ARASTIRMANIN AMACI, VARSAYIMLARI, KAPSAMI VE YONTEMI

A) ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmamizin amaci, yetki devrinin orgiitte nasil algilandig1, bu siirece verilen deger
ve uygulamada gerceklestirilip gergeklestirilmedigiyle birlikte, orgiitte giiven iliskilerinin

boyutlarinin personelce hangi diizeyde algilandiginin diizeylerini tespit etmektir.
B) ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Aragtirmada ulagsmak istedigimiz varsayimlar asagidaki gibidir.
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- Yetki devri organizasyona faydalar1 ¢ok olan bir siirectir ve yetki sahipleri

faydalarin bilinciyle yetki devrine kars1 gonilliidiir.

- Yetki devri her zaman istenen ve arzu edilen bir uygulama olmasina ragmen

bazen bu uygulamaya c¢esitli nedenlerden dolay1 gidilememektedir.

- Ust yonetime 0Ozgii bir takim gorevler disinda her tiirlii yetki kolaylikla
devredilebilir.

- Giiven ve Yetki Devri orgiit kiiltiiriiniin 6nemli dinamikleridir ve bunlar orgiit

icinde paylasilan degerlerdir.

-Orgiitte giiven ortamini yaratacak yoneticinin &ncelikle kendine giivenmesi

gerekir.

-Orgiitiin ihracat agirlikli politikas1 bir takim kontrol uygulamalarmi beraberinde

getirir.

-Gliven ortaminin tesisi iyi bir iletisim, bilginin paylasimi, kararlara katilim,

yetkinin devri ve bunlar i¢in uygun bir atmosferin olusturulmasina baglidir.

C) ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Orgiit iginde giiven ortaminin olup olmadigini ve yetki devri uygulamasina basvurulup
basvurulmadigin1 ortaya koymak amaciyla yaptigimiz arastirma kapsaminda incelemeye
alacagimiz Tureks , mermercilik sektdriinde faaliyetlerini siirdiirmekte olup hem firetim ve

insan kaynag1 kapasitesi, hem de ciro bakimindan sektdriin 6ncii sirketlerinden birisidir.

Orgiit zengin mermer yataklarinin bulundugu Afyon ilinde ve organize sanayi
bolgesinde faaliyetlerini siirdiirmektedir. Tureks bir aile sirketi olup A.S. olarak
orgiitlenmistir. Orgiit tarihi 80” li yillarm baslarina dayanmaktadir. Bu agidan bakildiginda
sirket gerek i¢ ve gerekse dis piyasalarda gerekli tecriibeye sahiptir. isletme temel olarak iki
ana boliimden olusmakta ve bu béliimlerin altinda cesitli alt birimler yer almaktadir. Idare ve
tiretim boliimleri ana boliimler olup idare boliimii altinda hammadde ihracat ve finansman -
muhasebe alt birimleri yer alirken; tiretim boliimii altinda ise katrak, este, dekoratif {iriinler,

fayans-cila hatt1 ve dolgulama alt birimleri yer almaktadir.
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Tureks ihracat agirlikli bir politika izlemektedir ve trettigi Uriinlerin neredeyse hepsi
basta italya ve ABD. olmak iizere dis pazarlara ihra¢ edilmektedir. Ozellikle 1996-2001
yillar1 arasindaki ihracat hamleleriyle Tureks Afyon ili toplam ihracatinin %30’unu karsilar
hale gelmistir. Orgiitiin 2001 yil1 toplam ihracat1 12.669.122,64 milyon dolardir. Bu sirketin
vergi 6demelerine de yansimistir ve orgiit gene ayni yil 1.257 trilyon vergi 6deyip vergi
rekortmeni olarak imajin1 ve prestijini iyice artirmustir. Orgiitiin ihracat agirlikli politikasi bir
cok sorumlulugu beraberinde getirmektedir. Bu dogrultuda kaliteli, bol ¢esitli, zamaninda
iretim yapmak gerekmektedir. Bu gerekleri yerine getirmek i¢in de nitelikli isgiiciiyle

calisilmaktadir.

Orgiit 6zellikle fayans diye tabir ettigimiz 10*10-20*20 ebatlarinda fayans, Alea Terra,
Tayla, Patika ve Seashell vb 120 nin iizerinde genis bir iiriin yelpazesiyle farkli zevklere hitap

etmektedir.

Tureks Afyon ilinde bulunan fabrika, mermer ocaklari, yurt i¢i ve yurtdisi satig
biirolarinda 400 kisinin iizerinde istthdama sahiptir. Anket caligmamiz ise Afyon ilinde
bulunan 220 kisi kapasiteli fabrika c¢alisanlarmma uygulanmigtir. Anket calismasina idare
boliimii ve alt birimlerinde ¢alisan 38 personelin 30’u ve tretim bdoliimii ve alt birimlerinde

calisan 182 personelin 20°si olmak tizere toplam 50 kisiye uygulanmistir.

Arastirmada veri toplamak amaciyla anket yontemi kullanilmistir. Arastirmaya konu
olan ve cesitli birimlerde ¢alisan 50 Tureks calisani ile yilizylize goriisiilmiistiir. Arastirmada
Besli Likert Olgegi temel aliarak, gelen anket sonuglar1 SPSS.10 istatistik paket programinda

cozlimlenerek degerlendirilmistir.

Il. TUREKS TURUNC MADENCILIK IC VE DIS TiCARET A.S.’DE BiR
UYGULAMA

A) ARASTIRMA BULGULARININ ANALiZi
Anket ¢alismamiz toplam 20 sorudan olusmaktadir. Anketimizdeki ilk 4 soru orgiit

liyesini tanimaya yonelik sorulardir. Bu sorular, orgiit iiyesinin cinsiyeti, yas1, 6grenim diizeyi

ve Orgilitteki pozisyonunu belirlemeye yoneliktir ve deger kiimemizi olugturmaktadir.
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Orgiit iiyelerine yoneltilen diger sorular ise drgiitte yetki devrine verilen énem, yetki
devrinin orgiite kazandirdiklari, devredilip devredilmedigi, devrediliyorsa hangi yetkiler
oldugu, gliven ortam1 ve giivenin dinamikleri ve gereklerini anlamaya yoneliktir.

Anket sonuglarina ait tim sonuglar tablolarla birlikte asagidaki gibidir.

Tablo 2. Orgiit Uyesinin Cinsiyeti

Frekans Yiizde Deger Yiizde | Toplanan
Yiizde
Deger Kadin 8 16,0 16,0 16,0
Erkek 42 84,0 84,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Orgiit iiyelerinin cinsiyetlerine gére dagilimi tablol de verilmistir. Buna gore ankete
katilanlarin 8’1 kadin ve bunlarin yilizdelik dagilimi %16 iken, ankete katilanlarin 42°si erkek

ve bunlarin yiizdelik dagilim1 %84’ diir.

Tablo 3. Orgiit Uyesinin Yasi

Frekans Yiizde Deger Yiizde | Toplanan
Yiizde
Deger  18-25 7 14,0 14,0 14,0
26-35 36 72,0 72,0 86,0
36 ve Uzeri 7 14,0 14,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Orgiit iiyelerinin yaslarina gore dagilimi tablo 2 de verilmistir. Buna gdre ankete
katilanlarin 7’si 18-25 yas grubundadir ve bunlarin yiizdelik dilimi %14°diir. 26-35 yas
grubunda 36 kisi vardir ve bunlarin yiizdelik dilimi %72’dir. 36 ve lizeri yas grubunda ise 7
kisi vardir ve bunlarin yiizdelik dilimi %14’ diir.
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Tablo 4. Orgiit Uyesinin Egitim Diizeyi

Frekans Yiizde Deger Yiizde Toplanan
Yiizde
Deger ik Ogretim 18 36,0 36,0 36,0
Lise 9 18,0 18,0 54,0
Universite 23 46,0 46,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Orgiit iiyelerinin egitim diizeylerine gore dagilimi tablo 3 de verilmistir. Buna gére
ankete katilanlarin 18’1 ilk &gretim kurumlart mezunudur ve bunlarin yilizdelik dilimi
%36’diir. Lise dgretim kurumlarindan mezun olanlarin sayist 9 ve bunlarin yiizdelik dilimi
%18°dir. Universite diizeyi 6gretim kurumlarindan mezun olanlarin sayis1 ise 23’diir ve
bunlarin yiizdelik dilimi %46’dr.

Not: (Universite diizeyi mezunlarmin 2’si meslek yiiksek okulu, 19°u fakiilte ve 2’si yiiksek

lisans diizeyindedir.)

Tablo 5. Orgiit Uyesinin Gorevi

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde
Deger idari Personel 24 48,0 48,0 48,0
Isci 16 32,0 32,0 80,0
Ustabasi 4 8,0 8,0 88,0
Y onetici 6 12,0 12,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Orgiit iiyelerinin gorevlerine gdre dagilimi tablo 4 de verilmistir. Buna gére ankete
katilanlarin 24°{i idari personeldir ve bunlarin yiizdelik dilimi %48’dir. Iscilerin sayis1 16 ve
bunlarin yiizdelik dilimi %32°dir. Ustabasilarin sayis1 4 ve bunlarin yiizdelik dilimi %4’ diir.
Son olarak yoneticilerin sayis1 6 ve bunlarin yiizdelik dilimleri %12 dir.

Not: (Yoneticilerin yonetimdeki konumlari, 1’1 yonetim kurulu tiyesi, 2’si departman(boliim)
yoneticisi ve 3’i ise departman yoOneticisi yardimcist seklindedir. Ayrica ankete tiim

ustabasilar1 katilmistir.)
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116

“Yetki devri uygulanmasi icin gereken sartlar olusturuluncaya kadar iizerinde
calisilmasi,diistiniilmesi ve incelenmesi gereken ve ayrica sabir gerektiren,orgiite katkilari cok

olan bir siiregtir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde
Deger Cok Az Katiltyorum 4 8,0 8,0 8,0
Kismen Katilryorum 8 16,0 16,0 24,0
Cogunlukla Katiliyorum 17 34,0 34,0 58,0
Tamamen Katiliyorum 21 42,0 42,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Anketimize katilanlarin %42’si bu goriise tamamen katildiklarini, %34’ ¢ogunlukla

katildiklarini, %16’si kismen katildiklarin1 ve %8’1 de ¢ok az katildiklarini belirtmislerdir.

Orgiit {iyelerinin yetki devri siirecinin dneminin farkinda olduklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 7. Yetki Devrinin Orgiite Kazandirdiklari

“Yetki devrinin, iist yonetimin yiikiinii azaltma, zaman1 daha iyi kullanma ve astlarin
etkin ve verimli calismalarini gergeklestirme gibi orgiite biiylik hizmetleri vardir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde
Deger Hic¢ Katilmiyorum 1 2,0 2,0 2,0
Cok Az Katiliyorum 6 12,0 12,0 14,0
Kismen Katiliyorum 7 14,0 14,0 28,0
Cogunlukla Katiltyorum 18 36,0 36,0 64,0
Tamamen Katilryorum 18 36,0 36,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Anketimize katilanlarin %36’°s1 bu goriise tamamen katildiklarini, %36°s1 cogunlukla

katildiklarini, %14’ kismen katildiklarini, %12’si ¢ok az katildiklarini ve %2’si de hig

katilmadiklarini belirtmislerdir. Orgiit {iyelerinin biiyiik bir kismina gore yetki devri orgiite

katkilar1 ¢ok olan bir siiregtir. Gene de yetki sahiplerinin bir boliimiiniin yetkilerini

paylasmamaya yonelik tutumlar1 vardir.



Tablo 8. Yoneticilerin En Onemli Becerileri

“Yoneticilerin en 6nemli becerileri;dogru insanlar1 segmek, onlart ¢ok iyi
egitmek,onlara glivenmek ve miimkiin oldugu kadar ¢ok yetki devretmektir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde
Deger Hic Katilmiyorum 4 8,0 8,0 8,0
Cok Az Katiliyorum 6 12,0 12,0 20,0
Kismen Katilryorum 13 26,0 26,0 46,0
Cogunlukla Katiltyorum 19 38,0 38,0 84,0
Tamamen Katiliyorum 8 16,0 16,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0
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Anketimize katilanlarin %38’i bu goriise cogunlukla katildiklarini, %26’s1 kismen

katildiklarini, %16’si tamamen katildiklarini, %12’°si ¢ok az katildiklarim1 ve %8’ i de hig

katilmadiklarin1 belirtmislerdir. Orgiit iiyelerinin énemli bir kismi insan kaynagi odakl

politikalarin yoneticilerin en 6nemli becerisi oldugu yoniindedir. Fakat bu goriise az katilan

veya katilmayanlarin sayisi da kiiciimsenmeyecek derecededir.

Tablo 9. Orgiitiin Basaris1 Yoneticinin Yetki Devrindeki Etkinligindendir

“Orgiitiin basaris1 yoneticinin yetki devrindeki basarisina baghdir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde

Deger Hig¢ Katilmiyorum 3 6,0 6,1 6,1
Cok Az Katiliyorum 14 28,0 28,6 34,7
Kismen Katiliyorum 7 14,0 14,3 49,0
Cogunlukla Katiltyorum 21 42,0 42,9 91,8
Tamamen Katilryorum 4 8,0 8,2 100,0
Toplam 49 98,0 100,0

Kayip Sistem 1 2,0

Toplam 50 100,0

Anketimize katilanlarin %42’si bu goriise ¢ogunlukla katildiklarini, %28’1 ¢ok az

katildiklarimi, %14°si kismen katildiklarini, %8’1 tamamen katildiklarim1 ve %38’1 de hig

katilmadiklarin1 belirtmislerdir. Ayrica %2’lik kisim bu soruya cevap vermemistir. Bu soruya

orgiit liyelerinin yaris1 olumlu yaklagirken diger yarisi tereddiitle veya olumsuz yaklasimda

bulunmuslardir.
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“Yetki devri her ne kadar yoneticilerce istenen bir uygulama olsa da, bazen, yetki
devredecek kimse bulamama, politika ve prosediir yetersizlikleri veya gorevlerin agikca

tanimlanmamasi gibi nedenlerle miimkiin olmayabilir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde
Deger Tamamen Katiltyorum 7 14,0 14,0 14,0
Cogunlukla Katiliyorum 17 34,0 34,0 48,0
Kismen Katiltyorum 15 30,0 30,0 78,0
Cok Az Katiliyorum 8 16,0 16,0 94,0
Hi¢ Katilmiyorum 3 6,0 6,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Anketimize katilanlarin %34’i bu goriise cogunlukla katildiklarini, %30’u kismen

katildiklarini, %16°s1 ¢ok az katildiklarini, %14’ tamamen ve %6°s1 da hi¢ katilmadiklarini

katildiklarin1 belirtmiglerdir. Bu soruda ise astlar ve yetkililerin konuya kendi agilarindan

yaklastiklar1 agiktir. Ankete katilanlarin yaklasik yaris1 ¢esitli nedenlerle yetkilerini

devredemediklerini aslinda yetki devretmeye goniilli olduklarini belirtiyorlar. Diger yari ise

yetki devretmek icin bu nedenlerin sebep gosterilemeyecegine yonelik agirliklart farkli

cevaplar vermektedirler.

Tablo 11. Astlar Nasil Bilgi ve Tecriibe Kazanir.

“Astlar ancak yoneticilerin aldiklar kararlar1 eksiksiz ve harfiyen yerine getirdikleri

stirece bilgi ve tecriibe kazanabileceklerdir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde
Deger Hig¢ Katilmiyorum 4 8,0 8,0 8,0
Cok Az Katiliyorum 9 18,0 18,0 26,0
Kismen Katiliyorum 2 4.0 4.0 30,0
Cogunlukla Katiltyorum 18 36,0 36,0 66,0
Tamamen Katiliyorum 17 34,0 34,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Anketimize katilanlarin %36’s1 bu goriise ¢cogunlukla katildiklarini, %34°li tamamen
katildiklarini, %18’1 ¢ok az katildiklarini, %8’1 hi¢ katilmadiklarmi ve %4’ de kismen
katildiklarin1 belirtmislerdir. Bu soruya oOrgiit liyelerinin ¢ogu katildiklarini belirtiyorlar.
Katilmayan yaklasik %25’lik kismin disiincesi yetkiler devredildiginde inisiyatifinde

devredilmesi gerektigi seklinde yorumlanabilir.
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Tablo 12. Yetki Devri Konularinda Tercih.

“Planlama, politikalar olusturma, performans degerleme ve yetki devretme gibi

gorevler digindaki tiim yetkiler devredilebilir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde
Deger Hic Katilmiyorum 3 6,0 6,0 6,0
Cok Az Katiliyorum 8 16,0 16,0 22,0
Kismen Katiliyorum 6 12,0 12,0 34,0
Cogunlukla Katiltyorum 24 48,0 48,0 82,0
Tamamen Katiliyorum 9 18,0 18,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Anketimize katilanlarin %48’1 bu goriise ¢ogunlukla katildiklarini, %18’1 tamamen
katildiklarini, %16’si ¢ok az katildiklari, %12’si kismen katildiklarin1 ve %6’s1 da hig
katilmadiklarini belirtmiglerdir.Bu soruya yaklasik %60 bir kisim katildigini belirtiyor. Bu {ist
yonetimin yapmast gereken gorevler digsindaki her sey devir edilebilir demektir.Bu goriise
katilmayanlar ise iist yonetime 6zgii bir takim yetkiler digindaki yetkilerin ille de devredilmesi
gerekmedigini belirtiyorlar.(Yoksa bu durum astlarin bu gorevleri yapmaya talepleri olarak

algilanmamalidir.)

Tablo 13. Calisanlarin Kariyer Planlamasi I¢in Yetki Devri.

“Calisanlarin kariyer planlamasina yardimci olunur ve ileride yapacaklari gorevlerle ilgili yetkiler
devredilir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde | Toplanan Yiizde
Deger Hi¢ Katilmiyorum 3 6,0 6,0 6,0
Cok Az Katiliyorum 6 12,0 12,0 18,0
Kismen Katiliyorum 11 22,0 22,0 40,0
Cogunlukla Katiltyorum 20 40,0 40,0 80,0
Tamamen Katiliyorum 10 20,0 20,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Anketimize katilanlarin %40’1 bu goriise ¢ogunlukla katildiklarini, %22’si kismen
katildiklarini, %20’si tamamen katildiklari, %12’si ¢ok az katildiklarini ve %6’s1 de hig
katilmadiklarini belirtmislerdir. Onemli bir yiizde calisanlarin kariyer planlamalarmin
yapildigint ve bununla ilgili yetkiler yavas yavas astlara verildigini belirtirken hig

azimsanmayacak bir kisim bunun tam anlamiyla veya hi¢ gerceklestirilmedigini belirtiyor.
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Tablo 14. Orgiit Kiiltiiriiniin iki Onemli Dinamigi.

“Yetki devri ve giiven orgiit kiiltiiriiniin 6nemli dinamikleridir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde

Deger Hi¢ Katilmiyorum 4 8,0 8,2 8,2
Cok Az Katiliyorum 15 30,0 30,6 38,8
Kismen Katiltyorum 8 16,0 16,3 55,1
Cogunlukla Katiliyorum 11 22,0 22,4 77,6
Tamamen Katiliyorum 11 22,0 22,4 100,0
Toplam 49 98,0 100,0

Kayip Sistem 1 2,0

Toplam 50 100,0

Anketimize katilanlarin %30’u bu gorlise cok az katildiklarini, %22’si tamamen
katildiklarini, %16°si ¢ogunlukla katildiklarini, %16°s1 kismen katildiklarini ve %8’1 de hig
katilmadiklarini belirtmislerdir. Ayrica %2’lik kisim bu soruya cevap vermemistir. Yaklasik
%45°lik kisim Orgilitte bir gliven ortaminin varligindan ve yetki devri uygulamalariin
gerceklestirildiginden s6z ederken, yaklasik %40’lik kistm bunun bdyle olmadigini

belirtiyorlar.

Tablo 15. Giivenin Karsilikli Olmalidir.

“Gtlivenin en 6nemli 6zelliklerinden birisi karsilikli olma 6zelligidir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde
Deger Hi¢ Katilmiyorum 6 12,0 12,0 12,0
Cok Az Katiliyorum 12 24,0 24,0 36,0
Kismen Katiliyorum 3 6,0 6,0 42,0
Cogunlukla Katiliyorum 12 24,0 24,0 66,0
Tamamen Katiliyorum 17 34,0 34,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Anketimize katilanlarin %34’ bu goriise tamamen katildiklarini, %24’ ¢ogunlukla
katildiklarini, 24’1 ¢ok az katildiklarini, %12°si hi¢ katilmadiklarim1 ve %6’s1 da ¢ok az
katildiklarin1  belirtmiglerdir. Ankete katilanlarin 6nemli bir kismi giiven ortaminin

olusturulmasi i¢in insanlarin karsilikli bir seyler yapmalarimi belirtiyorlar. Yaklasik %30’luk
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bir kisim bu goriise katilmadiklarini belirtiyorlar. Bu insanlar hersey karsilikli degildir

diistincesini benimsiyor olabilirler.

Tablo 16. Yoneticilerin ¢alisanlara duydugu giiven kadar ¢alisanlarda yoneticilere ve
orgiite giiven duyarlar.

“Yoneticilerin calisanlara duydugu giiven kadarcalisanlar da yoneticilere ve orgiite
giiven duyarlar.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde
Deger Cok Az Katiliyorum 12 24,0 24,0 24,0
Kismen Katiliyorum 3 6,0 6,0 30,0
Cogunlukla Katiliyorum 17 34,0 34,0 64,0
Tamamen Katiliyorum 18 36,0 36,0 100,0
Toplam 50 100,0 100,0

Anketimize katilanlarin %36’s1 bu goriise tamamen katildiklarini, %34’ ¢ogunlukla
katildiklarini, %24’ ¢ok az katildiklarini ve %6’s1 da kismen katildiklarini belirtmislerdir. Bu
soruya ankete katilanlarin yaklasik %70°1 olumlu bir hava ¢izerken %25°lik bir yiizdenin

yoneticilere fazla glivenmediklerini en azindan bazi tereddiitleri goriiyoruz.

Tablo 17. Kendine Giivenin Yetki Devrine Gitmedeki Rolil.

“Yetki devri konusunda duyarlilifa sahip olan yoneticilerin bu konudaki basarisinin
sirr1 Oncelikli olarak kendilerine glivenmelerinden, yani 6zglivenden kaynaklanmaktadir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde

Deger Hi¢ Katilmiyorum 4 8,0 8,3 8,3
Cok Az Katiliyorum 8 16,0 16,7 25,0
Kismen Katiliyorum 10 20,0 20,8 45,8
Cogunlukla Katiliyorum 16 32,0 33,3 79,2
Tamamen Katiliyorum 10 20,0 20,8 100,0

Toplam 48 96,0 100,0
Kayip Sistem 2 4,0
Toplam 50 100,0

Anketimize katilanlari %32’si bu gorlise ¢gogunlukla katildiklarini, %20’si tamamen
katildiklarini, %20’si kismen katildiklarini, %16’s1 ¢ok az katildiklarin1 ve %8’1 de hig
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katilmadiklarini belirtmislerdir. Ayrica %4’liik kisim bu soruya cevap vermemistir. Bu soruya
yart ¢ogunluk 6zgilivenin 6nemini vurgularken, yaklasik %40’lik bir kesim 6zgiivenin tek

basina yeterli olmayacagini belirtiyor.

Tablo 18. Thracat Politikasinin Denetime Etkisi

“Orgiitiin ihracat agirlikli politikas1 ve bu isin ciddiyeti sonucunda, birtakim kontrol
uygulamalarina siklikla bagvurulmaktadir.”

Frekans Yiizde Deger Yiizde |Toplanan Yiizde

Deger Hi¢ Katilmiyorum 2 4.0 4,2 4,2
Cok Az Katiliyorum 9 18,0 18,8 22,9
Kismen Katiliyorum 16 32,0 33,3 56,3
Cogunlukla Katiltyorum 14 28,0 29,2 85,4
Tamamen Katilryorum 7 14,0 14,6 100,0
Toplam 48 96,0 100,0

Kayip Sistem 2 4,0

Toplam 50 100,0

Anketimize katilanlarin %32’si bu goriise tamamen kismen katildiklarini, %281
cogunlukla katildiklarini, %18’si ¢ok az katildiklarini, %14’ tamamen katildiklarini ve %4’
de hi¢ katilmadiklarin1 belirtmislerdir. Ayrica %4’lik kisim bu soruya cevap vermemistir.
Ankete katilanlarin %40°1 ihracat politikalarinin denetimleri artirdigini belirtirken, gene
onemli bir yiizde buna katilmadigini belirtiyor. Bu kesim orgiitiin pazarinin neredeyse
hepsinin dis pazarlar oldugundan, bu isin ciddiyetinden kontrol uygulamalarina artik aligilmig
oldugu ve bunun bir farklilik olarak belirtilmemesi gerektigini diisiiniiyor olabilirler veya

zaten agir kontrol uygulamalar1 yoktur.

Tablo 19. Calisanlara Giiveni Hissettirme.

“Calisanlara onlara giivenildigi hissettirilmelidir.Orgiitte calisanlarin  kararlara
katilimlar1 saglanir, yaratici fikirleri desteklenir ve onlara yetki devredilir.”

Frekans Percent Deger Yiizde |Toplanan Yiizde
Deger Hi¢ Katilmiyorum 2 40 41 4.1

Cok Az Katiliyorum 9 18,0 18,4 22,4
Kismen Katiliyorum 4 8,0 8,2 30,6
Cogunlukla Katiliyorum 22 440 449 75,5
Tamamen Katiliyorum 12 24,0 24,5 100,0
Toplam 49 98,0 100,0

Kayip Sistem 1 2,0

Toplam 50 100,0




123

Anketimize katilanlarin %44’ bu goriise ¢ogunlukla katildiklarini, %24’ tamamen
katildiklarini, %18’1 ¢ok az katildiklarmi, %821 kismen katildiklarint ve %4’ de hig
katilmadiklarint belirtmislerdir. Ayrica %?2’lik kisim bu soruya cevap vermemistir. Ankete
katilanlarin yaklasik %70’1 gliven ortaminin olusturulmasini bu dinamiklere bagli oldugunu
belirtirlerken, yaklasik %22’si gliven ortaminin yaratilmasi icin ille de bu gereklere ihtiyag

olmadigini belirtmektedirler.

Tablo 20. Orgiitsel Iletisime Verilen Onem

“Orgiitte, orgiitsel iletisime biiyiik 6nem verilir.”

Frekans Percent Deger Yiizde |Toplanan Yiizde

Deger Hig Katilmiyorum 3 6,0 6,1 6,1
Cok Az Katiliyorum 10 20,0 20,4 26,5
Kismen Katiliyorum 7 14,0 14,3 40,8
Cogunlukla Katiltyorum 20 40,0 40,8 81,6
Tamamen Katiltyorum 9 18,0 18,4 100,0
Toplam 49 98,0 100,0

Kayip Sistem 1 2,0

Toplam 50 100,0

Anketimize katilanlarin %40’1 bu goriise cogunlukla katildiklarini, %20’si ¢ok az
katildiklarini, %18’1 tamamen katildiklarini, %14’ kismen katildiklarim1 ve %6°s1 da hig
katilmadiklarini belirtmislerdir. Ayrica %2’lik kisim bu soruya cevap vermemistir. Bu
noktada oOrglitsel iletisime biitiiniiyle 6nem verilmedigini gorsek de yaklasik %60’lik kisim
orgiitsel iletisime onem verildigini belirtiyor. Ayrica sirketin 2003 yili sonunda yeni bir bilgi
teknoloji sistemiyle donatildigr ve bunun 2004 yilinda uygulanacag: diisiiniiliirse yakin bir

gelecekte bu soruya tiim orgiitte iletisime 6nem verilir cevabini alabiliriz.
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Tablo 21. Bilginin Paylagiminin Yetki Devri Siirecindeki Rolii.

“Yetki devri siirecinin saglikli bir sekilde islemesi ve giiven ortaminin yaratilmasi i¢in
orgiitte tiretilen her bilginin ¢alisanlarla paylagilmasi gerekir.”

Frekans Percent Deger Yiizde |Toplanan Yiizde

Deger Cok Az Katiliyorum 13 26,0 26,5 26,5
Kismen Katiliyorum 7 14,0 14,3 40,8
Cogunlukla Katilryorum 15 30,0 30,6 71,4
Tamamen Katiliyorum 14 28,0 28,6 100,0
Toplam 49 98,0 100,0

Kayip Sistem 1 2,0

Toplam 50 100,0

Anketimize katilanlarin %30’u bu goriise ¢ogunlukla katildiklarini, %28’1 tamamen
katildiklarini, %26’°s1 ¢ok az katildiklarint ve %14’ de kismen katildiklarin1 belirtmislerdir.

Ayrica %2’1ik kisim bu soruya cevap vermemistir.

Asagida Kruskal-Wallis Testi yontemiyle cinsiyet, yas, egitim diizeyi ve gorev
degiskenlerinin kalan sorularla karsilagtirmali analizi yapilacaktir. 16 soru da kendi i¢inde 7

Olcege ayrilmistir. Asagidaki degerler tablolarda kisaltmalartyla verilmistir.

- Yetki devrinin énemi(YETKI):5., 6., 7., 8., 10. ve 12. sorular,

- Yoneticilerin yetki devrine gitmeme nedenleri(YDGN):9. soru

- Devredilip devredilmeyecek yetkiler(DVEDY):11. soru

- Giiven ortami ve yetki devrinin 6rgiit kiiltiiriiniin nemli 6geleri oldugu(GVEYDI):
13., 14. ve 15. sorular.

- Yetki devretmek icin yoneticinin 6zgiivene sahip olmas1 gerektigi(OZGUVEN): 16.
soru

- Denetimin boyutlari(DENETIM): 17. soru ve

- Giiven ortamini saglanmasi yani giivenin tesisi i¢in gerekli dinamikler(GTVEO): 18.,

19. ve 20. sorular.

Tablo sonuglarindan alfa degerinin 0,05 anlam seviyesinin altindaki degerler cinsiyet,
yas, egitim diizeyi ve gorev degiskenleriyle anket Olgeklerimiz arasindaki iligkiyi ortaya
koydugundan degerlendirmeye alinacak ve degerlendirilecektir. Alfa degerinin 0,05 anlam

seviyesinden yiiksek olan degerler degerlendirme konusu olmayacaktir.
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Dizinler
Cinsiyetiniz N Dizin Ortalamasi]  Dizinlerin
Toplami
YETKI Kadin 8 31,38 251,00
Erkek 41 23,76 974,00
Toplam 49
YDGN Kadin 8 28,00 224,00
Erkek 42 25,02 1051,00
Toplam 50
DVEDY Kadin 8 25,75 206,00
Erkek 42 25,45 1069,00
Toplam 50
GVEYDI Kadin 8 40,00 320,00
Erkek 41 22,07 905,00
Toplam 49
OZGUVEN Kadin 8 25,63 205,00
Erkek 40 24,28 971,00
Toplam 48
DENETIM Kadin 8 25,13 201,00
Erkek 40 24,38 975,00
Toplam 48
GTVEO Kadin 8 26,00 208,00
Erkek 41 24,80 1017,00
Toplam 49
Test Istatistikleri a-b
YETKI YDGN DVEDY GVEYDI |OZGUVEN| DENETIM GTVEO
Mann-Whitney] 113,000 148,000 166,000 44,000 151,000 155,000 156,000
U
Wilcoxon W | 974,000 | 1051,000 | 1069,000 905,000 971,000 975,000 1017,000
Z -1,388 -,550 -,056 -3,267 -,257 -,144 -,221
Asymp. Sig. ,165 ,583 ,955 ,001 797 ,886 ,825
(2-tailed)
Exact Sig. ,175 ,612 ,969 ,001 ,818 ,903 ,842
[2*(1-tailed
Sig.)]

a- Baglant1 i¢in diizenli degil.
b- Degiskenleri Gruplama:Cinsiyetiniz
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Tablo 23. Cinsiyete Gore Giiven ve Yetki Devri Olgekleri Standart Sapmasi

Arastirma Ozetleri

Cinsiyetiniz YETKI| YDGN DVEDY | GVEYDI | 6ZGUVEN | DENETI | GTVEO
M
Kadin N 8 8 8 8 8 8 8
Ortalama 23,38 2,75 3,75 13,50 3,63 3,38 10,88
Ortalamalarin | ,865 ,164 ,164 707 ,183 ,183 743
Standart
Sapmasi
Erkek N 41 42 42 41 40 40 41
Ortalama 21,59 2,64 3,52 9,90 3,38 3,30 10,71
Ortalamalarin | ,510 ,183 ,190 ,395 211 ,183 ,378
Standart
Sapmast
Toplam N 49 50 50 49 48 48 49
Ortalama 21,88 2,66 3,56 10,49 3,42 3,31 10,73
Ortalamalarin | ,456 ,155 ,162 ,397 ,178 ,155 ,336
Standart
Sapmasi

Tablo 22 ve 23’nin degerlendirmesi birlikte yapilacaktir. Tablo 22’ in sonuglarinda
alfa degeri “GVEYDI” 6lgegimiz harig tiim 6lgeklerimizde 0.05 anlam seviyemizden biiyiik
oldugunu gériiyoruz. “GVEYDI” 6l¢eginde ise deger 0.001 degerini almistir ve bu deger 0.05
degerinden diisiiktiir. Tablo 23 de “GVEYDI”’ye baktigimizda kadinlarin erkeklere oranla
orgiitte yetki devrinin ve giivenin Orgiit kiiltiiriiniin 6nemli iki elemani oldugunu ve
yoneticilerle astlar1 arasinda gelisen karsilikli giiven iligkilerine daha duyarli oldugunu

goriilmektedir. Diger olgeklerin degerlendirilmesinde cinsiyetin bir faktorii olmamaktadir.



Tablo 24. Yasa Gore Giiven ve Yetki Devri Olgekleri

Dizinler
Yasiniz N Dizin
Ortalamasi
YETKI 18-25 7 28,93
26-35 35 22,70
36 ve Uzeri 7 32,57
Toplam 49
YDGN 18-25 7 31,36
26-35 36 26,10
36 ve lizeri 7 16,57
Toplam 50
DVEDY 18-25 7 18,93
26-35 36 27,03
36 ve Uzeri 7 24,21
Toplam 50
GVEYDI 18-25 7 32,29
26-35 35 22,83
36 ve Uzeri 7 28,57
Toplam 49
OZGUVEN 18-25 7 21,50
26-35 35 24,50
36 ve Ugzeri 6 28,00
Toplam 48
DENETIM 18-25 6 24,17
26-35 35 26,06
36 ve Ugzeri 7 17,00
Toplam 48
GTVEO 18-25 7 28,21
26-35 35 23,87
36 ve Uzeri 7 27,43
Toplam 49
Test Istatistikleri
YETKI| YDGN DVEDY | GVEYDI |[0ZGUVEN|DENETIM| GTVEO
Chi-Square | 3,444 4,117 2,133 3,105 741 2,633 ,809
df 2 2 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 179 ,128 ,344 212 ,690 ,268 ,667

a- Kruskal Wallis Test
b- Grouping Variable: Yasiniz
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Tablo 25. Yasa Gére Giiven ve Yetki Devri Olgekleri Standart Sapmasi

Arastirma Ozetleri

Yasiniz YETKI| YDGN DVEDY | GVEYDI |[0ZGUVEN|DENETIM| GTVEO
18-25 N 7 7 7 7 7 6 7
Ortalama 22,86 3,00 3,14 11,86 3,14 3,33 11,14
Ortalamalarin | 1,033 ,218 ,340 1,487 ,459 ,422 ,738
Standart
Sapmasi
26-35 N 35 36 36 35 35 35 35
Ortalama 21,37 2,72 3,64 10,09 3,43 3,43 10,60
Ortalamalarin | ,568 ,202 ,208 ,448 ,210 175 ,394
Standart
Sapmasi
36 ve Uzeri N 7 7 7 7 6 7 7
Ortalama 23,43 2,00 3,57 11,14 3,67 2,71 11,00
Ortalamalarin| ,812 ,218 ,297 ,634 ,558 AT74 1,155
Standart
Sapmasi
Toplam N 49 50 50 49 48 48 49
Ortalama 21,88 2,66 3,56 10,49 3,42 3,31 10,73
Ortalamalarin| ,456 ,155 ,162 ,397 , 178 ,155 ,336
Standart
Sapmasi

Tablo 24 ve 25’nin degerlendirmesi birlikte yapilacaktir. Tablo 24’{in sonuglarinda
alfa degeri hicbir dlgekte 0.05 anlam seviyesi altinda deger almamistir. Bu durumda tablo
25’iin bir fonksiyonu da kalmamaktadir. Yani 6rnegin; yas faktori yetki devrinin dnemini,
yoneticilerin yetki devrine gidip gitmeme nedenleri veya giiven ortaminin saglanmasi i¢in
gereken dinamiklere farkli bir goriis getirme gibi 6lgekler yoniinden yas gruplari agisindan bir

ayrim olmadig1 goriilmektedir.
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Tablo 26. Egitim Diizeyine Gére Giiven ve Yetki Devri Olgekleri

Dizinler
Egitim Diizeyiniz N Dizin
Ortalamasi

YETKI ILKOGRETIM 18 15,56
LISE 9 10,89

Toplam 27
YDGN ILKOGRETIM 18 12,72
LISE 9 16,56

Toplam 27
DVEDY ILKOGRETIM 18 14,89
LISE 9 12,22

Toplam 27
GVEYDI ILKOGRETIM 18 13,58
LISE 8 13,31

Toplam 26
OZGUVEN ILKOGRETIM 16 14,03
LISE 9 11,17

Total 25
DENETIM ILKOGRETIM 17 12,00
LISE 9 16,33

Toplam 26
GTVEO ILKOGRETIM 17 15,97
LISE 9 8,83

Toplam 26

Test Istatistikleri

YETKI YDGN DVEDY | GVEYDI |OZGUVEN|DENETIM| GTVEO

Chi-Square | 2,098 1,536 ,759 ,007 ,936 2,017 5,296
df 1 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig.| ,147 ,215 ,384 ,933 ,333 ,156 ,021

a- Kruskal Wallis Test
b- Grouping Variable:Egitim Diizeyiniz
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Tablo 27. Egitim Diizeylerine Gore Giiven ve Yetki Devri Olgekleri Standart Sapmasi

Arastirma Ozetleri

Egitim YETKI YDGN DVEDY | GVEYDI |[0ZGUVEN|DENETIM| GTVEO
Diizeyiniz
Ik Ogretim N 18 18 18 18 16 17 17
Ortalama 22,39 2,44 3,78 9,89 3,69 3,18 12,06
Ortalamalarin] ,981 ,305 ,298 529 ,326 312 ,415
Standart
Sapmast
Lise N 9 9 9 8 9 9 9
Ortalama 21,22 2,78 3,44 9,75 3,11 3,89 9,89
Ortalamalarin| ,813 ,222 412 1,319 ,484 ,309 , 735
Standart
Sapmast
Universite N 22 23 23 23 23 22 23
Ortalama 21,73 2,78 3,43 11,22 3,35 3,18 10,09
Ortalamalarin| ,547 ,226 ,216 ,569 ,232 ,193 514
Standart
Sapmasi
Toplam N 49 50 50 49 48 48 49
Ortalama 21,88 2,66 3,56 10,49 3,42 3,31 10,73
Ortalamalarin| ,456 ,155 ,162 ,397 , 178 ,155 ,336
Standart
Sapmasi

Tablo 26 ve 27°nin degerlendirmesi birlikte yapilacaktir. Tablo 26’ in sonuglarinda
alfa degeri “GTVEO” 6lgegimiz haric tiim dlgeklerimizde 0.05 anlam seviyemizden biiyiik
oldugunu gériilmektedir. “GTVEO” dlgeginde ise deger 0.021 degerini almistir ve bu deger
0.05 degerinden diisiiktiir. Tablo 27°de “GTVEO ’ye baktigimizda ¢ok sasirtic1 bir sonugla
karsilagiimaktadir. Tk 8gretim kurumlari mezunlari giiven ortamini en ¢ok isteyen grup olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. ik &gretim kurumlart mezunlari  ¢alisarak iirettikleri bilgiyi
paylasmayi, kararlara katilmayi, yetki devralmayi, gii¢lii bir iletisimi istemektedirler ve giiven
ortaminin ancak bu dinamiklerle miimkiin oldugunu sdylemektedirler. Onlar1 {iniversite

mezunlari ve lise mezunlari izlemektedir.



Tablo 28. Goreve Gore Giiven ve Yetki Devri Olgekleri

Dizinler
Goreviniz N Dizin
Ortalamasi
YETKI |idari Personel 23 19,20
Isci 16 30,75
Ustabasi 4 26,38
Y Onetici 6 31,00
Toplam 49
YDGN |idari Personel 24 26,23
Isci 16 22,56
Ustabast 4 31,13
Y Onetici 6 26,67
Toplam 50
DVEDY [idari Personel 24 24,25
Isci 16 30,28
Ustabas1 4 18,50
Y Onetici 6 22,42
Total 50
GVEYDI [idari Personel 23 25,80
Isci 16 21,56
Ustabas1 4 27,00
Y Onetici 6 29,75
Toplam 49
OZGUVEN]idari Personel 24 21,17
[SCI 15 29,57
Ustabasi 3 25,50
Y Onetici 6 24,67
Toplam 48
DENETIM lidari Personel 23 24,13
Isci 15 25,37
Ustabasi 4 17,00
Y Onetici 6 28,75
Toplam 48
GTVEO |idari Personel 24 21,69
Isci 15 32,73
[Ustabasi 4 25,25
Y Onetici 6 18,75
Toplam 49
Test Istatistikleri
YETKI YDGN DVEDY | GVEYDI |[0ZGUVEN|DENETIM| GTVEO
Chi-Square| 7,575 1,450 3,618 1,763 3,654 1,910 7,130
df 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. ,056 ,694 ,318 ,623 314 591 ,068
Sig.

a- Kruskal Wallis Test

b- Grouping Variable: GOREVINIZ
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Tablo 29. Goreve Gore Giiven ve Yetki Devri Olgekleri Standart Sapmasi

Arastirma Ozetleri

Goreviniz YETKI YDGN DVEDY | GVEYDI | OZzGUVE |DENETIM| GTVEO
N
idari N 23 24 24 23 24 23 24
Personel
Ortalama 21,00 2,67 3,50 10,61 3,12 3,30 10,25
Ortalamalar ,466 , 197 ,217 ,665 ,258 ,213 A27
1n Standart
Sapmast
isci N 16 16 16 16 15 15 15
Ortalama 22,56 2,50 3,88 9,81 3,87 3,33 12,07
Ortalamalar] 1,095 ,342 ,315 ,579 ,291 ,333 ,463
1n Standart
Sapmast
Ustabasi N 4 4 4 4 3 4 4
Ortalama 22,25 3,25 3,00 11,00 3,33 2,75 10,25
Ortalamalar] ,854 , 750 577 1,225 1,202 479 1,797
1n Standart
Sapmast
Yonetici N 6 6 6 6 6 6 6
Ortalama 23,17 2,67 3,33 11,50 3,50 3,67 9,67
Ortalamalar] 1,249 211 ,494 1,057 342 ,333 1,174
1n Standart
Sapmast
Toplam N 49 50 50 49 48 48 49
Ortalama 21,88 2,66 3,56 10,49 3,42 3,31 10,73
Ortalamalar ,456 , 155 ,162 ,397 , 178 ,155 336
1n Standart
Sapmast

Tablo 28 ve 29’in degerlendirmesi birlikte yapilacaktir. Tablo 28’{in sonuglarinda alfa
degeri higbir dlgekte 0.05 anlam seviyesi altinda deger almamistir. Bu durumda tablo 29
degerlendirme konusu olmayacaktir. Yani drnegin; orgiitteki gorevler faktorii devredilecek ve
devredilmeyecek yetkileri belirleme, kontrol uygulamalarma gitme sikligt veya giiven
ortaminin saglanmasi yetki devine gitmek i¢in yoneticinin 6nce kendine glivenmesi gerekir

gibi 6l¢ekler yoniinden orgiitteki gérevler agisindan bir ayrim yoktur.

Tablo 30: Anketin Giuivenilirlik Analizi

GUVENILIRLIK ANALIZI-OLCEK(ALFA)
Reliability Coefficients

N of Cases = 45,0 N of Items = 16

Alpha= 5465

Anketin giivenilirligi Alpha 0,5465 olup giivenilir bir ankettir.
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B) ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

Yetki devri organizasyona faydalar1 ¢ok olan bir siirectir ve yetki sahipleri faydalarin
bilinciyle yetki devrine kars1 goniilliidiir varsayimi kapsaminda 5, 6, 7, 8, 10 ve 12. sorular
degerlendirilmistir. Orgiit {iyeleri yaklastk %75 oraminda yetki devrinin &neminin
farkindadirlar. Yetki devrinin iist yonetimin yiikiinii azaltma, zamani daha iyi kullanma ve
astlarin etkin ve verimli c¢alismalarini gerceklestirme gibi faaliyetler agisindan Orgiite
kazandirdiklar1 konusunda ise gene %72’lik biiyiik bir yiizde olsa da yetki sahiplerinin bir

boliimiiniin yetkilerini paylasmamaya yonelik tutumlari vardir.

Orgiit iiyelerinin yaklasik %551 “dogru insanlar1 segmek, onlar1 ¢ok iyi egitmek,
onlara giivenmek ve miimkiin oldugu kadar ¢ok yetki devretmek” gibi insan kaynagini odakli
politika ve uygulamalarin yoneticilerin en 6nemli becerisi oldugu yoniindedir. Fakat bu
goriise kismen, az katilanlarin veya hi¢ katilmayanlarin yiizdesi de kiicimsenmeyecek
derecededir. Bu yonde diisiinen orgiit tiyelerine maddi kaynaklarin yonetiminin en az insan

kaynaklar1 yonetimi kadar 6nemli oldugu ve hatta daha 6nemli oldugu yoniinde olabilir.

Yukaridaki paragrafa paralel olarak yoneticilerin yetki devrindeki basarisinin 6rgiitiin
genel basarisinda kilit faktor oldugunu savunanlar %50°dir. Gene bu goriise farkli acilardan
katilanlarin veya katilmayanlar1 yilizdesi %50°dir. Boyle diislinenlere gore yetki devri birtakim
yonetici becerileriyle birleserek orgiitiin basarisinda etkin rol oynar. Bu goriise katilmayanlara
gore ise belki de yetki devrini Orgiitiin basar1 kosullarinda hi¢ degerlendirilmeye almamak

gerekir.

Orgiit iiyelerinin yaklasik %751, astlarin bilgi ve beceri kazanabilmelerinin
yoneticilerin verdikleri emirleri eksiksiz ve harfiyen yerine getirdikleri siirece tecriibe
kazanabileceklerini  savunurken %25’i bu goriise katilmadiklarini  savunuyorlar.
Katilmayanlarin diisiincesi yetkiler devredildiginde inisiyatifinde devredilmesi gerektigi
seklinde yorumlanabilir. Yetki devrinin bizzat kendisi bilgi ve tecriibe kazanma siirecidir. Bu
sirecte ast bir yandan bilgisini, tecriibesini ve gorgilislinii artirirken diger yandan kendi

dogrularmi ige verebilmelidir, yani yetkiyle birlikte sorumluluk yani inisiyatif verilmelidir.
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Orgiit iiyelerinin 6nemli bir kism1 &rgiitte kariyer planlamalarmimn yapildigini ve
onlar1 buna hazirlamak, 1sindirmak ve motive etmek amaciyla gelecekte yapacaklar islerle
ilgili baz1 yetkilerin yavas yavas verildigi belirtirken, hi¢ azzimsanmayacak % 40’lik bir yiizde
bunu tam anlamiyla algilayamadiklarini veya onlarin kariyer yollarinin hi¢ agildigin

belirtiyorlar.

Orgiitiin genelinde yetki devri uygulanan, 6nemi ve orgiite getirilerinin farkinda

olunan bir siiregtir.

Yetki devri her zaman istenen ve arzu edilen bir uygulama olmasina ragmen bazen bu
uygulamaya c¢esitli nedenlerden dolayr gidilememektedir varsayimi kapsaminda 9. soru
degerlendirilmistir. Ankete katilanlarin yaklagik %50’si yetki devredecek kimse bulamama,
politika ve prosediir yetersizlikleri veya gorevlerin agik¢a tanimlanmamasi gibi cesitli
nedenlerle yetkilerini devredemediklerini aslinda yetki devretmeye gonillii olduklarini
belirtiyorlar. Diger yar1 ise yetki devretmek i¢in bu nedenlerin sebep gosterilemeyecegine
yonelik agirliklar: farkl agirliklarda cevaplar vermektedirler. Bu konuya katilmayanlara gore
yetki devretmek i¢in Ondeki birtakim engellerden kurtulmak gerektigi ancak hi¢ bir sey
yapilmadigi anlasilabilir.

Yetki devri Orgiitten, yoneticiden,astlardan veya isin Ozeliginden kaynaklanan
nedenlerle bazen yerine getirilememektedir. Orgiitte bazi nedenlerle yetki devrine
gidilememekle birlikte 6nemli bir ylizde bu nedenleri hakli gérmemektedir. Onlarin bu

cevabindan iist yonetimin bu engelleri asmasi gerektigi tizerinedir seklinde yorumlanabilir.

Ust ydnetime 6zgii bir takim gorevler disinda her tiirlii yetki kolaylikla devredilebilir
varsayimi 11. soru ile degerlendirilmistir. Bu konuda yaklasik %60 bir kisim katildigini
belirtiyor. Bu iist yonetimin yapmasi gereken goérevler disindaki her sey devir edilebilir
demektir. Bu goriise katilmayanlar ise {ist yonetime 0Ozgli bir takim yetkiler disindaki
yetkilerin ille de devredilmesi gerekmedigini belirtiyorlar. (Yoksa bu durum astlarin bu

gorevleri yapmaya talepleri oldugu seklinde algilanmamalidir.)

Orgiitte iist yonetime 6zgii planlama, politikalar olusturma, performans degerleme ve

yetki devretme gibi yetkilerin disindaki yetkilerin devredilmesiyle ilgili cogunlugun istegi ve
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yonelimi mevcuttur. Konuya olumsuz yaklasanlar ise yetki devrine pek sicak bir goriintii

cizmemektedirler.

Giiven ve Yetki Devri orgiit kiiltiiriiniin 6nemli dinamikleridir ve bunlar 6rgiit iginde
paylasilan degerlerdir varsayimina gore 13, 14 ve 15. sorular degerlendirilmistir. Yaklasik
%45°lik kisim oOrgiitte bir gliven ortaminin varligindan ve yetki devri uygulamalariin
gerceklestirildiginden s6z ederken, yaklasik %40’lik kistm bunun boyle olmadigini
belirtiyorlar. Ankete katilanlarin 6nemli bir kismi1 giiven ortaminin olusturulmasi igin
insanlarin karsilikli bir seyler yapmalarini belirtiyorlar. Yaklasik %30’luk bir kisim bu goriise
katilmadiklarin1 belirtiyorlar. Bu insanlar hersey karsiliklt degildir diislincesini benimsiyor
olabilirler. Ayrica orgiit iiyelerinin %70’1 bunu dogrularcasina yoneticiler ve ¢alisanlarin
birbirlerine gilivendiklerini belirtiyorlar. %25°lik bir ylizdenin ise yoneticilere fazla

giivenmediklerini en azindan baz tereddiitleri goriiyoruz.

Orgiitte konuya tereddiitle yaklasan yiizdeye ragmen yoneticilerle ¢alisanlar arasinda

bir gliven ortaminin varligindan s6z etmek miimkiindiir.

Orgiitte giiven ortamim yaratacak ydneticinin dncelikle kendine giivenmesi gerekir
varsayimi dogrultusunda 16. soru degerlendirilmistir. Bu konuda calisanlarin %50’si yetkileri
devretmek ve giliven ortami olusturmak i¢in 6zgilivenin 6nemini vurgularken, yaklasik %40’ ik

bir kesim 6zgiivenin tek basina yeterli olmayacagini belirtiyor.

Orgiit iiyeleri dzgiivenin dnemini kavramis goriiniiyorlar. Ozgiiven her zaman olumlu

eylem yaratir bir seyleri bagarma konusunda insanlar1 dogru zamanda harekete gecirir.

Orgiitiin ihracat agirlikli politikas1 bir takim kontrol uygulamalarin1 beraberinde getirir
varsayimina gore 17. soru degerlendirilmistir. Ankete katilanlarin  %40°1 ihracat
politikalarmin denetim uygulamalarinin siklik derecesini artirdigini belirtirken, gene 6nemli
bir ylizde buna katilmadigini belirtiyor. Bu kesim 6rgiitiin pazarinin neredeyse tamaminin dig
pazarlar oldugundan, bu isin ciddiyetinden kontrol uygulamalarina artik alisilmis oldugu ve

bunun bir farklilik olarak belirtilmemesi gerektigini diisiiniiyor olabilirler.
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Orgiitte denetim uygulamalarinin sik sik olmasa da, normalin {izerinde oldugundan
s0z edebiliriz. Bu uygulamalar1 isin bir geregi olarak kaniksamis ve kabullenmis Orgiit

iiyelerinin varligr yorumumuz da bunu dogruluyor.

Giiven ortaminin tesisi 1yi bir iletisim, bilginin paylasimi, kararlara katilim, yetkinin
devri ve bunlar i¢cin uygun bir atmosferin olusturulmasina bagldir varsayimina gore ise 18,
19ve 20. surular degerlendirilmistir. Ankete katilanlarin yaklagik %70’i giiven ortaminin
olusturulmasinin kararlara katilim, yaratic1 fikirlerin desteklenmesi ve yetki devri
dinamiklerine bagli oldugunu belirtirlerken, yaklasik %22’si giiven ortaminin yaratilmasi i¢in

ille de bu gereklere ihtiya¢ olmadigini belirtmektedirler.

Orgiitte iletisime biitiiniiyle énem verilmedigini gorsek de yaklasik %60’lik kisim
orgiitsel iletisime onem verildigini belirtiyor. Ayrica sirketin 2003 yili1 sonunda yeni bir bilgi
teknoloji sistemiyle donatilacagi ve bunun 2004 yilinda uygulanacag: diistiniiliirse yakin bir

gelecekte bu soruya tiim orgiitte iletisime onem verilir cevabini alabiliriz.

Ayrica ¢alisanlarin yaklasik %60°1 yetki devrinin saglikli bir sekilde yapilabilmesi i¢in
her tiirlii bilginin ¢alisanlarla paylasilmasi gerektigini savunurlarken, %40°lik bir kesim bu

gorlise katilmiyor.

Calisanlarin islerine daha istekli olmalarini saglamak i¢in tiim faaliyet sonuglar1 ve
kendisinin bu sonuglara katkis1 bildirilmelidir. Tureks’te bu bilgilerin 6nemli JSlgiide

paylasildigini gormekteyiz.

Son olarak capraz tablolar elde ettigimiz bilgiler dogrultusunda kadin orgiit tiyeleri
erkek iiyelere oranla giiven iliskilerine daha duyarlilar. Ayrica giiven ortaminin varligi i¢in ve
giiveni artiran dinamikleri algilama ve uygulama konusunda en ¢ok ilk 6gretim kurumlari

mezunlari ugras vermektedir. Bunlari sirasiyla iiniversite ve lise mezunlari izlemektedir.
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Giliniimiizde oOrgiitler kapasiteleri, ¢alistirdiklar1 eleman sayisi, sorumluluklari, is
yiikleri ve yasam alanlar1 bakimindan daha biiyiiktiirler ve bu durum yoneticilerin goérev ve
sorumluluklarina da yansimistir. Dolayisiyla yoneticilerin gorev portfoyiinii olusturan ¢ok
sayida faaliyetle ugrasmalar1 kapasiteleri ve zaman agisindan imkansizdir. Bundan dolay1
yoneticiler yetkileri ¢ergevesindeki bir takim gorevleri astlarima devretmelidir. Yetki devri

yonetimin iglerinin ¢aliganlar yardimiyla yerine getirilmesi saglayan bir yonetim aracidir.

Yetki devri, zamani daha iyi kullanmak, gdrevleri basar ile yiirlitmek, iist yonetimin
yiiklinli azaltmak, yoneticiyi rutin gorevler ve uygulama isinden kurtarip, giiciinii gelisim ve
projelere, yonetsel faaliyetlere harcamasimi saglamak, calisanlarin egitmek, yeterlilik
diizeylerini artirmak, konularinda uzmanlastirmak, kariyer planlamay1 miimkiin hale getirmek

ve Orgiit kiiltlirlinii giiclendirmek gibi bir ¢ok faydalari beraberinde getirir.

Yetki devrinin bir ¢ok faydasinin mevcut oldugu goriilmektedir. O halde yetki devri
yoneticilerce her an kolaylikla uygulanabilir mi? sorusu sorulmalidir. Bu soruya verilecek
cevap kesinlikle hayirdir. Yetki devri, planli olmasi1 gereken bir yonetim faaliyetidir. Planlt
olmayan bir uygulama ancak kisa siireli problemleri ¢6zmeye yetecektir. Uzun vadede ise
yetki devri zaman kazandiran, etkinlik ve verimliligi artiran bir ara¢ olmaktan uzak olacak ve
orgiitiin kaynaklarinin daha pahali kullanilmasina sebebiyet verecektir. Boyle durumlarla
karsilagmamak i¢in yetki devri planl bir siire¢ olarak diisiiniilmeli ve en etkin yetki devrinin
nasil saglanabilecegiyle ilgili basar1 kosullari, orgiitsel olanaklarla dogru orantili olacak

sekilde ortaya konulmalidir.

Yoneticinin yetkiyi nasil devredeceginin tek bir en iyi yolu yoktur. Bu y0neticinin
ozelliklerinden veya yoOnetim anlayisindan Orgiittiin  faaliyet alanina; astlarin egitim
diizeyinden oOrgiit semasindaki basamak sayisina kadar bir ¢ok etkenden etkilenir. Aym
sektorde, aynmi biiyiikliikte, kapasitede ve eleman sayilar1 esit olan isletmelerde bile farkli
yontemlerle yetki devredilebilir. Hangi yontemle yetki devredilirse devredilsin bunun

sonucunda orgiitiin, yoneticilerin ve ¢alisanlarin bundan fayda elde edecekleri agiktir.

Bu konuda tist yonetim istekli olmalidir ve yetki devrinin 6rgiit kiiltiirlinii gligclendiren

bir ara¢ olarak tasarlayip bulunla ilgili orgiitteki herkesi harekete ge¢irmelidir. Bu dogrultuda
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devredilecek gorevlerin belirlenmesi, yetki devrinin derecesini belirleyen faktorler ile
yoneticilerin hangi konularda yetki devredip devretmedigi nedenleriyle birlikte ortaya

konulmalidir.

Ik olarak yetki devrinin oniindeki engellerden kurtulmak gerekmektedir. Eger iist
yonetimin destegi varsa ve yoneticiler de bunda istekliyse siire¢ kolay isleyecektir. Daha
sonra ¢alisanlarin yaraticiligi, performansi, bilgi birikimi, yetenegi, tecriibesi, gorgisi,
isbirligine gitme derecesi gibi 6zellikleri dogrultusunda goérevler karmasiklik, siklik derecesi,
zorluk, 6nemi veya gizliligine gore devredilmelidir. Eger astlar hala yeterli degilse egitim

programlarina bagvurulmalidir.

Yetki devrinin Oniindeki engeller kaldirildiktan sonra siireci orgiit kiiltiirtiniin bir
pargasi haline getirmek gerekir ve bunun i¢in Oncelikli kavram liderlik veya lider anlayish
yoneticiliktir. Bu asamada yoneticinin orgiitii ¢ok iyi tanimast ve konusunda yeterli olmasi
gerekmektedir. Bu dogrultuda hangi yetkilerin nasil devredilmesi gerektigi, bunlarin kimler
tarafindan yapilacagi, calisanlarin kisisel 6zelliklerini tanima ve yeterlilikleriyle ilgili egitim

programlarina bagvurulup bagvurulmayacagi belirlenmelidir.

Astlara ne yapmasi gerektigi anlatilmali, ulasilabilir hedefler belirlenmeli, verilen
yetkinin dogru kullanilabilmesi i¢in denk sorumluluk verilmeli, ¢ok yonlii iletisim sistemi
benimsenmeli, iiretilen bilgiler onu meydana getirilmesinde ¢ok emegi olan calisanlarla

paylasilmalidir.

Yetki devrinde en hassas konulardan birisi de denetimdir. Ydnetici yetkilerini devretse
de, hala bu yetkilerle ilgili gorevlerin sonuglarindan {iist yonetime karsi sorumludur. Bundan
dolay1 yonetici devrettigi yetkileri izlemelidir. Ancak yonetici bunu yaparken astin 6zgiivenini
zedelememeye dikkat etmelidir. Is miimkiinse hissettirmesen izlenmeli, eksiklikler miimkiinse

bir 6neri seklinde asta belirtilmelidir.

Giliven tanimlanmasi ¢ok zor bir kavram olmasina ragmen etkileri derin bir sekilde
hissedilir ve uygun bir ¢alisma atmosferi olusturmada temel olusturur. Orgiitte belirlenen
amaglara ulasma konusunda astlarla tistlerin birbirlerine ne kadar glivendikleri ve amaglara
ulagma derecesi ¢ok onemlidir. Eger yoneticiler ve ¢alisanlar birbirlerine giivenirlerse isbirligi

daha kolay saglanacaktir. O halde giiven isbirligini beraberinde getirir.
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Giivenin en 6nemli 6zelliklerinden birisi karsilikli olmasidir. Ornegin bir yonetici
bilgisine, performansina ve yetenegine giivendigi bir astina yetki devrederse, ast da bu giivene
layik olabilmek i¢in elinden gelenin en iyisini yapmaya calisacaktir ve iistiine karsi giiven

besleyecektir.

Giliven de yetki devri gibi orgiit kiiltiiriiniin daha giliclenmesini saglar. Ayni sekilde
giivenin tesis edilmesi, orgiit kiiltiirine empozesi kolay olmayan bir siiregtir ve iist yonetimin
bu konudaki tavr1 ¢ok 6nemlidir. Ust ydnetim bu konuda istekli ve kararli olmalidir. Bu
dogrultuda c¢alisanlarla etkin bir iletisim ag1 kurulmalidir. Calisanlarin ihtiyaglar1 Orgiitiin
imkanlar1 dogrultusunda karsilanmaya calisilmalidir. Calisanlara karar siireglerine katilimlar
saglanmalidir,  yaraticiliklarim1i  gerceklestirebilmeleri  ve  diislindiiklerini  agikca
sOyleyebilecekleri 6zgiir bir ortam saglanmalidir, ise inisiyatiflerini katabilmeleri i¢in onlara
yetki devredilmelidir. Gortldiigi lizere, yetki devri yoneticilerin is yiiklerini azaltan bir arag
olmasina ragmen giiven bu araci da bir dinamik olarak benimseyip i¢ine alan iliskiler yumagi,

bir uygulamadir.

Giliven ortaminin olusturulmasinda diger bir 6nemli faktor yetki devrinde oldugu gibi
liderliktir veya lider anlayigh yoneticiliktir. Giiven ortami olusturma dogrultusunda gereken
faktorleri bir araya getirecek olan yoneticinin 6ncelikli olarak kendine ve bilgisine giivenmesi
gerekir. Yoneticiligin tanim1 geregi yetkilerinin bir boliimiinii astlarla paylasan lider anlayish
yonetici igbirliginin artmasin1 saglar. Teknik ve taktik yeterliligini gostererek yetkilerini
astlara devreden bir yonetici artik belirli basar1 dereceleri belirleme hakkina sahip olur ve
astlarindan yiiksek standartlar ister. Astlarin gorevlere hazirlar onlarin gorevleri basaracagina
dair her zaman giivem duyar. Astlarinin ¢ikarlarini her zaman 6n planda tutar. Astlariyla
arasindaki giiven iliskisini taahhiitlerle besler ve taahhiitlerini yerine getirir. Iletisimi {ist
diizeye ¢ikarir ve bilgiye kolayca erisimin yollarin1 arar. Kisacast astlarinin etkinlik ve

verimliligini iist diizeye ¢ikacagi uygun ¢alisma atmosferini yaratir.

Orgiitteki giiven iklimi sayesinde etkinlik ve verimlilik artacagindan isletme igindeki
is gorme maliyetleri azalir, insanlar grup seklinde hareket ettiklerinden isboliimii, isbirligi ve
uzmanlagma artar, insanlar sosyal bir ortamda Kkendilerini kolayca ifade edebilirler ve
boylelikle yaratici fikirler kolayca ortaya ¢ikar ve destek bulur. Calisanlar Orgiitiin ve
yoneticilerin otoritesini kabul ederler ve yoneticiler de yetki devriyle buna karsilik vererek

calisanlarinin bilgi, gorgii, beceri ve tecriibe yoniinden gelismelerini saglarlar.
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Orgiitte giivensizlik ise hi¢ istenmemesine ragmen olas1 bir gercektir. Giiven giivenle
beslenmedigi siirece devamliligi olmaz. Ornegin yetkilerini calisanlariyla paylasmayip
calisanlarima gorevleri kontrol ve gii¢ uygulamalarina bagvurarak yaptiran bir yoOneticiye
astlar1 giiven duymaz. Bu durumda faaliyet sonuglar1 olarak belki bir standart yakalanir ancak
gene de en yiiksek standardin oldukca gerisinde sonuglar elde edilir ve orgiit uygun calisma
kosullarindan uzak mutsuz insanlarin olusturdugu bir topluluk olmaktan 6te olmaz. Benzer
sekilde yonetici de asir1 i yiikiiniin altinda ezilerek daha az is yapmak zorunda kalip arzu
edilen sonuglara ulasamaz. Bdyle bir ortam iginde galisanlar 6rgiite yabancilasacaklar, 6zgeci
davranislar sergileyecekler, performanslari diisecek, kendilerine giivenleri azalacak ve
dolayistyla Orgiit kaynaklar1 daha az etkin ve verimli olacak ve daha ¢ok daha pahaliya

yOnetilmis olacaktir.

Sonug olarak insanin ve insan iliskilerinin éneminin arttig1 giinlimiizde Orgiitlerinin
basarisinda kilit rol oynayan insan kaynaklarmin daha etkin yonetimi yetki devri ve giiven
gibi arag, uygulama ve iliskilere baglidir. Bu ara¢ ve uygulamalara 6nem verip gereklerini

yerine getiren Orglitler kuskusuz rakiplerinin 6tesinde daha etkin ve verimli yonetilirler.
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Bu anket Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde yapilan “Y&netimde
Giiven ve Yetki  Devri” konulu yiiksek lisans tezinin uygulamasi kapsaminda
gerceklestirilmektedir. Zaman ayirdiginiz i¢in ve yardimlarimizdan dolay1 tesekkiir ederim.

1. Cinsiyetiniz

( ) Kadin
( ) Erkek

2. Yasmiz

3. Egitim diizeyiniz

() Ilkdgretim

() Lise

() Meslek yiiksek okulu
() Universite

() Yiksek lisans

( ) Doktora

4. Goreviniz
Idari personel
Isci
Ustabasi

Departman Y 6neticisi

Yénetim Kurulu Uyesi

Orgiit sahibi

()
()
()
( ) Departman Yoneticisi Yrd.
()
()
()

Mustafa SOYTEKIN

5. Yetki devri, uygulanmasi i¢in gereken sartlar olusturuluncaya kadar {izerinde ¢alisilmasi,
diistintilmesi ve incelenmesi gereken ve ayrica sabir gerektiren, drgiite katkilari cok olan

bir siirectir.

(a)Tamamen Katiliyorum
(d) Cok az katiliyorum

(b) Cogunlukla Katiliyorum
(e) Hi¢ katilmiyorum

(c) Kismen Katiliyorum



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Yetki devrinin, iist yonetimin yiikiinii azaltma, zamani1 daha iyi kullanma ve astlarin etkin
ve verimli ¢aligmalarini gergeklestirme gibi orgiite biiylik hizmetleri vardir.

Yoneticilerin en 6nemli becerileri; dogru insanlar1 segmek, onlart ¢ok iyi egitmek, onlara
giivenmek ve miimkiin oldugu kadar ¢ok yetki devretmektir.

Orgiitiin basaris1 ydneticinin yetki devrindeki basarisina baglidir.

Yetki devri her ne kadar yoneticilerce istenen bir uygulama olsa da, bazen, yetki

devredecek kimse bulamama, politika ve prosediir yetersizlikleri veya gorevlerin agik¢a
tanimlanmamasi gibi nedenlerde miimkiin olmayabilir.

Astlar ancak yoneticilerin aldiklar1 kararlar1 eksiksiz ve harfiyen yerine getirdikleri siirece
bilgi ve tecriibe kazanabileceklerdir.

Planlama, politikalar olusturma, performans degerleme ve yetki devretme gibi gorevler
disindaki tiim yetkiler devredilebilir.

Calisanlarin kariyer planlamasina yardimci olunur ve ileride yapacaklar1 gorevlerle ilgili
yetkiler devredilir.

Yetki devri ve gliven orgiit kiiltliriiniin 6nemli dinamikleridir.
Glivenin en 6nemli 6zelliklerinden birisi karsilikli olma 6zelligidir.

Yoneticilerin ¢alisanlara duydugu giiven kadar ¢alisanlarda yoneticilere ve orgiite gliven
duyarlar.

Yetki devri konusunda duyarliliga sahip olan yoneticilerin bu konudaki basarisinin sirri
oncelikli olarak kendilerine giivenmelerinden, yani 6zgiivenden kaynaklanmaktadir.

Orgiitiin ihracat agirlikli politikast ve bu isin ciddiyeti sonucunda, birtakim kontrol
uygulamalarina siklikla bagvurulmaktadir.

Calisanlara onlara giivenildigi hissettirilmelidir. Orgiitte calisanlarin kararlara katilimlar
saglanir, yaratici fikirleri desteklenir ve onlara yetki devredilir.

Orgiitte, orgiitsel iletisime biiyiik nem verilir.

Yetki devri siirecinin saghikli bir sekilde islemesi ve giiven ortaminin yaratilmasi icin
orgiitte iiretilen her bilginin calisanlarla paylasilmas1 gerekir.



