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OZET

Yetki devri, belli gérevlerin yerine getiriimesi igin yetkinin bir yonetici
veya oOrgutsel birimden bir digerine verilmesi anlamina gelmektedir. Verilen
bu yetkinin  kullanilabiimesi ve gérevin basariimasi igin  gerekli ortam
hazirlamak, yetki devreden yéneticinin gorevidir. Yonetici, yetki devrettigi ast-
larina neler bekledigini acik ve kesin bicimde acgiklamali, gerekli araclan
saglamak ve alt dizey yoneticilerini yetigtirmek igin gerekli dnlemleri

almahidir.

Yetki devredip etmeme, ne zaman devretme, neyi devretme ve kime
devretme gibi sorular, yéneticilerin aldidi en kritik kararlar arasinda yer al-

maktadir. Eger yetki devriyle ilgili kararlar etkili oimazsa |, yonetimde etkili ola-

maz.

Yetki devrine ancak organizasyona pratik bir katk yapacak ve
gercek bir yarar saglayacaksa gidilmelidir. Aynt zamanda yOneticiler yetki ve
~gorev devrini bir yonetim araci olarak gérmeli ve etkili bir sekilde kullanabil-

mek i¢in bunun inceliklerini iyi kavramalidirlar.



SUMMARY

Delegation of authority means taking the authority required for the
execution of specific duties from a director or an organizational unit and gran-
ting it to another individual or a unit. It is the task of the director who delega-
tes authority to maintain thelrequired conditions for the execution of the aut-
hority and the related duty. The director should clearly identify what he
expects from his subordinates to whom he delegates authority and should
take necessary actions in order to provide the required devices and to educa-

te the first-level directors.

Some questions and their sclutions are vey important and critical
thoughts for the directors. Some of them; when this how who deleqgate aut-
- hority. If this decisions of no effect about delegation of authority in manaqe-

ment and results of not performing deleqgation is given.

Delegation of authority is necessary when the pratical solutions for
the organization. At some time, the directors always think this subject is just

anly a managing item. For a succesful deleqation is the directors must know

this subject's defail.
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GIRIS

Yonetici, bagkalaryla galisirken yonetme eyleminde bulundugundan
yetki devri, yonetimin kilit noktasidir. Giinki is, tamamini tek isgdrenin yap-
masini imkansiz kilacak bir nitelik tagidigian bunu gérdiirmede basgvurulacak
yol yetki devridir. Yetki devri bir orgatln varolugunun temel gereklerindendir.
Orgiitsel birimler, kendilerini yoneten kigilerin boyle bir islemi yapmalarina ge-
reksinme duyarlar. Ciinku yetki devredilmezse, bastaki yonetici isletmenin tek
yonetim Uyesi ofarak kalir. Boyle bir durumda da érgit yapisi diye bir kavra-

ma yer verilmesi mimkin degildir.

Bu calismada yetki devrinde basarn saglamak icin gerekli olan
faktorler konusunda teori ve uygulamada izlenen yol, bir igletme ornek
alinarak agiklanmaya calisilmistir. Birinci béliimde yetki kavrami tanmtiimis,
yetkinin kaynadi konusunda ki teoriler incelendikten sonra yetkinin

olusturdugu iligkiler ve sinirlan hakkinda bilgiler verilmigtir.

Yetki devri ve yetki devrine gitmeme nedenlerini konu alan ikinci
bolimde yetki devri tanmitilmig, yetki devrinin asamalar, ilkeleri ve yetki devri
derecesini belirleyen faktorler incelendikten sonra yetki devrinde ybnetime
iligkin yanlig anlamalar ve yetki devrine gitmeme nedenler.i hakkinda bilgiler

verilmistir.

Ugiinct béliimde yetki devrden yoneticilerde bulunmasi gereken ni-
teliklerle ilgili &neriler incelendikten sonra yetki devrinde basari saglamak icin

gerekli olan faktorlerle ilgili oneriler hakkinda ayrinth bilgiler verilmistir.

Galismamizin son boélimini olusturan dérdinci béliimde ise yetki
devrinde basart saglamak igin gerekli olan faktérlerin Begendik Kocatepe
Magazasi'nda nasil uygulandigi incelenmistir. Calismamizin sonunda da in-
celemeden eldé edilen sonug ve ydrumlarla. incelemenin genel bir

degerlendirmesi yer almaktadir.



BiRINCi BOLUM
YETKi KAVRAMI
I- YETKININ ANLAMI, TANIMI ve KAYNAGI

A- YETKININ ANLAMI ve TANIMI

Yetki konusu organizasyon faaliyetinde 6nemli konulardan
biridir. Bigimsel organizasyonlarin temel taglari olarak yetki ve'yetki devri
gbze carpar. B‘igimsel organizasyonlar gerekli birimlerin géllgmalarl ile
tamam olmazlar. Organizasyonlarin yapiskan diye adlandirlan yetkinin

de olmasi gereklidir.!

Yetki orgit icinde Isbdlimine, sorumluluklarin saptanmasina,
uyusmazlklarin giderilmesine ve o6rgutin amaclarinin én planda
tutuimasina yardimet olur. Kisacasi, 6rgitin amaglarina ulasmada daha
etkili ve verimli olmasi yetkinin varhidina ve belirli prensiplere gore

kullamimasina baghdir.2

Isin bélundugi her yerde toplumsal érgutlenmeye zorunlu olarak

raslanmakta, bu is bdlimi de yetki olgusuna hayat vermektedir. Bu

I' Inan OZALP, Yénetim ve Organizasyon Egitim Saghk ve Bilimsel Arastirma

Galigmalart Vakfi Yayinlar No. 44, C i, (Eskigehir, 1995), s.49.

2 |lhan Atilla DICLE, "Modern Orgitlerde Yetki ve Kullamihist”, Sevk ve ldare Dergisi,
$.29, (Ccak 1971), s.23.
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durumda orgiitsel itici giig; yetkinin 6z, kaynaklarn ve igleyis bigiminin
kavranmasina indirgenmektedir. Oysa yetkinin, tanimi konusunda

- herhangi bir gorts birligi yoktur.3

Bir kisi diger bir kisinin davranigini etkileyince, bunu daima yetki
olarak tanimlamak mumkiin degildir. Ornegin ikna efmek yetki kullanmak
demek degildir. Bufada, yonetilenin mantigina hitap etmek suretiyle ikna
etmek s6z konusu olur. Halbuki yetkide itaat vardir. Bazi hallerde her ikisi
birbirine karisabilir. Ornegin yonetici yetkisini kullanirken ikna etmek de

isteyebilir.4

Yetki, karar verme ve digerlerini harekete gecirme ya da o6rgitsel
amagclarn basarmak icin belirli gorevleri yaptirma hakkidir. Bu tanimdan

hareket edersek yetkinin en azmdah u¢ temel ézelligihden sOz edebiliriz.

Bunlardan; birincisi, yetki bir haktir. ikincisi: yetkinin kullanimi,
karar vermeyi ve harekete gegmeyi ya da gérevlerin basariimasini icerir.

Ugiinciisi, yetki orgutsel amaglarin basariimasi icin kullanihr.5

Bir bireyin toplam etkileme chUhe, bagka deyisle, oteki
bireylerin davraniglarini etkileme yeteneginin tiimiine, o bireyin yetkisi

denir.6

3 Kurthan FISEK, Yénetim, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakultesi Yayinlar No.
387, (Ankara, 1975), s.69.

Zeyyat HATIBOGLU, isletmelerde Yonetim Organizasyon ve Pérsonel Davranisi,

Temel Arastirma A.S. Yayinlan No. 9, (Istanbul, 1986), s.168.

5 Halil CAN ve digerleri, Genel Isletmecilik Bilgileri, B. 3, (Ankara, 1991), s5.138-139.

6 Leonard J. KAZMIER (Cev. Cemil CEM ve digerleri), |sletme Yoénetimi likeleri.
(Ankara, 1979), s.201. '
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Uygulanabilir yonetimin elde edilmesinde ortaya ¢ikan sorun,
yetkinin bir hak oldugu ve bir kimsedeki yetki kavraminin slbjektif
yargilama faktérierine dayandigi hususudur. Ornegin, krallarin kutsal
haklara sahip olduguna inanan kimseler, dogal olarak, onlarin
~ yaradiliglar geregi sinirsiz yetkiye sahip olduklanni hissettiler. Diger
- taraftan, dem‘okrasiyi savunanlarda krallarin ¢ok az ya da higbir yetkiye

sahip olamayacaklarina inanirlar.?

Yonetim konusunun en ¢ok tartisilan kavramlarindan birisi olan
yetki kavrami ayrintili olarak Max Weber tarafindan tartigtimistir.8 Max
Weber'e goére birokrasi, hiyerarsik istiin, astlarina emirler vermesi,
faaliyetlerinin emirlerine uygun olup olmadigint kontrol etmesi, aykiri
gordugu hallerde onlara cezalar uygulamasi olaylanyla kendini belli
eder. Cezaya carptiriima korkusu, astlari ifaate zorlar. Max Weber'in

g6zunde bu sistem, hem rasyonel, hem de etkilidir.”

Weber'e gére kamu olsun, 6zel olsun herhangi bir organizasyon
$u Ozelliklere sahip bulundugu siirece birokrasinin temel

karakteristiklerini de tasimaktadir denilebilir.

— Organizasyonun biiyiik bir hacme sahip olusu; Weber'e gére,
bunun él¢is istihdam edilen insan sayidir.

— istihdam edilenlerin cogunlugunun vasﬁlfde@il, yari vasifii ya

da vasifsiz oluglari.

7 Herbert G. HICKS (Cev. Osman TEKOK ve digerleri), Orgutlerin Y énetimi Slstemler
ve Begeri Kaynaklar Agisindan, C.I, B. 3. (Ankara 1979), s.340.

8 Tamer KOGCEL, lsletme Yoneticiligi, Isletme Fakiltesi Yayinlar No: 205, B.‘3,
(Istanbul, 1989), s.245.

9 Bernard GOURNAY (Gev. lhsan KUNTBAY). Yénetim Bilimine Giris. Tarkiye ve Orta
Dogu Amme ldaresi Enstitisi Yayinlant No.122, (Ankara, 1971), s.211.
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— Nisbeten basit bir kitle tretim teknolojisi.

— Nisbeten basit Griin ya da ¢ikt.10

Weber yetkiyi kullanilan yasaligin kaynak ve cesitlerine gore Gge
ayirir. Geleneksel yetki, astiarin Gstlerinin emirlerini, bu islerin her zaman
bu tarzda yapilmasindan 6tiri kabullenmeleri halidir.11 Boyle bir
sistemde, geleneklerin beliriedigi liderin emirleri Rutsal ve bu kisiye
sadakat bir gorevdir. Diger bir deyisle, genis halk kitlelerinin

geleneklerine baghhgi, coduniukla babad‘an ogula gegen yetkiyi pekistirir
ve yasal kilar.12

Karizmatik yetkide, emir altinda bulunaniar yetkiye sahip
yoneticilerin 6ze! nitelikleri olduguna inanirlar. Bunlar dstiin, kutsal
kimseler .ve 6zel karaktere sahip olabilir veya cok cesurvolabilirler.

Organizasyon da herkesin kullandig! yetki bastaki liderin kisiliginden

gelmektedir.13

Yasal yetki ise basegmenin yalnizca yasalara, yani yetkili bir
makamda bulunan kimsenin yalnizca yasal giiciniin belirlenmis sinirlari

icinde verdigi ki§isei olmayan buyruga uyulacagim sodyler.14

H. Fayal ise yetkiyi emir verme ve itaat bekleme hakki ola}rak

tanimlamistir. Su hale gore, yetki kisiye orgit tarafindan verilen karar

10 Toker DERELI, Organizasyonlarda Davranis, Istanbul Universitesi Yayinlan No:

2142, C.l, (Istanbul, 1976), s.9.

11 DICLE, s.24.
12

Enver OZKALP, Sosyolojive Giris Dersleri. B.3. (Eskisehir, 1994), s.60.

13 HATIBOGLU, ss. 169-170.

14 Daniel KATZ - Robert L. KAHN (Cev. Halil CAN - Yavuz BAYAR), Orgatlerin
Toplumsal Psikolojisi, Turkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitusii Yayinlari, No:

167, (Ankara, 1977), s.227.
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verme ve baskalarinin davraniglarini belirleme hakkidir. Bu hak kisiye o
mevkii iggal ettigi icin verilmistir. Hak o mevkie baghdir. O mevkii kim
isgal ederse bu hakki o kullanacaktir. Bu anlamda yetki formal yetkidir.15
Bigcimsel olmayan yetki ise yoneticilerin ve Ustlerin ki§i|iklerinden yani
fiziksel, ruhsal vb. niteliklerinden aldiklart yetkidir. Deneyim ve:
gOzlemlerin gosterdigine gore, daha §ok bicimsel olmayan yetkilerine
dayanarak is gorduren ustler, uzun sUrede daha basgarilt olmaktadirlar.
Bu cesit yetkinin kullaniimasi, yénetim slrecine daha demokratik bir

nitelik kazandirir. 186

Yetki konusu ile ilgili bir diger yaklagim kabul teorisi olarak
bilinen ve C. Barnard tarafindan gelistirilen yaklasimdir. Barnard'a gbre
bir kimsenin yetkiye sahip olmasi, Ust kademenin o kimseye belirli haklari
vermesi ile degil, fakat o kisinin astlarinin, verilen emirlere uyup

uymamalart ile belirlenir.17

B- YETKININ KAYNAGI KONUSUNDAKi TEORILER

Geleneksel goriuse gore yetki makama baglglanmlgtlr. Dogasi,
amac! ve kokeni hakkinda kugku yoktur.1® Yetki kaynaklar konusunda
cesitli gorugler ortaya atilmigtir. Bunlari ¢ grup altinda ele almak olanag

vardir.1®

15 KOGEL, s.246.

16 Kemal TOSUN, isletme Yénetimi Genel Esaslari, C. I, (Istanbul, 1986), s.31.

17 KOCEL, s.246.

18 Halil CAN ve digerleri, sletme ve Yénetim, (Ankara, 1984), s.208.

19 Melih TUMER, Yénetim ve Yonetici, (Istanbul, 1975). .86
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1- Bigimsel Yetki Teorisi

Yonetsel acgidan yetkinin (ist basamaklarda yer almasi ve
yukarldan asagiya dogru belli sinirlar icinde azalarak devam etmesidir.
Usta basi ile genel mudirin gok farkli olan yetkileri 6rnek olarak
gOsterilebilir. Bu gorise gére yonetsel yetki organizasyona
baglanmaktadir. Burada bigimsel organizasyon dUgUnUImektedir.
Bicimse! organizasyonda yetkiler nasil allmydr veyé bu yetkileri kim
veriyer sorusuna Cevap‘ aradigtmizda yetkinin kaynagi olarak (st
kademelerv gosterilmektedir.20 En Ust yetki sahibi olarak gérdigumiiz
isletmenin basi bile, bu yetkisini daha (st kademelerden almistir. Bu
kademe yonetim kuruludur. Yénetim kuruluna ise bu hakki pay sahipleri
vermistir..Pay sahipleri ise milkiyet haklarini kullanmaktadirlar. insanlara
milkiyet izerinden hak veren kurum ise 6zel mulkiyete yer veren
anayasadir. Anayasanin yapilmas! ya da deg“jigtirilmesi yetkisi ihsanlarm
elinde olduguna gére yetki, toplumdan devlet yoluyla sahiplige ve

buradan da bireysel yoneticiye gegmektedir.21

Bigimsel yetki daha ¢ok hukuki anlamda ele ahinmaktadir. Ustler
ellerindeki yetkilerle is yaptirabilmektedir; isin iyi bir bicimde
yapilabilmesi veya yapilmadiginda bazi mieyyideler uygulanabilmesi
icin belirli dlgide imkanlar st yonetime verilmistir. Odlllendirme veya
cezalandirma sistemi (stiin yetkisini kullanmasinda etkili olan araglardir.
Hukuki yetkinin en iyi bir sekilde teméil edilmesinin birokrasi ile
gergeklesebilecegini ileri siren Max Weber teknik olarak burokrasinin

yetki ile en iyi bir dizen oldugunu belirtmektedir.22

20 OZALP, s5.53-54.
21 CAN ve digerleri, lsletme ..., s.208.

22 OZALP, $5.55-56.



2- Kabul Teorisi

Benimseme ya da kabul gériisiine gére ise, yetkinin var
olabilmesi i¢in bir alt kademe tarafindan kabul edilmesi gerekmektedir.
Eger emir alan bunu kabul etmezse ya da yerine getirmezse yetki yoktur.
Dolayisiyla, yetkinin var olabilmesi icin bunun alt kademe tarafindan

kabul edilmesi ve buna uyulmasi gerekmektedir.

Chester Barnard 1938 de haberlesme konusunu incelerken,
astin tst'ten gelen bir habere cevap vermemesinin ayni zamanda onun

yetkisini kabul etmeme gibi yorumlamistir.23

Barnard'a gore astin bir buyrugu kabullenmesi igin dort kosul

gereklidir.
— Buyrugu anlayabilmesi
—Kararin 6rgatin amaci ile celiskide olmadigina inanmasi,
—Kararin bir butin olarak kisisel ¢ikarlarina ters dismemesi.
—Akil ve fiziksel agidan buyrugu yerine getirebilmesi.

Gene Barnard'a gore astlarin yetkiyi kabullenmeleri ve bdylelikle

orgutlerde koordinasyonun saglanmasi (¢ nedenle miimkiin olmaktadir.
—Buyruklar genellikle yukarida siralanan dért kosula uygundur.

—Her birey igin buyruklarin bilingli olarak sorusturulmadan

kabullenildigi, bir "kayitsiziik alanm” mevcuttur.

—Gruplarin gikarlari birey tutumunu etkileyerek kayitsizlik

alaninda belli bir diizen saglar.24

23 Tengiz UGOK, Yonetim llkeleri. (Ankara, 1988). s.123.

24 Behlul USDIKEN, Yetki ve Sorumluluk. Metin Teksiri, ?. 1977, .6.
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Barnard astlarla ilgili olarak astlarin kayitsizlik bolgesinden séz
etmektedir. Bazi emirler higbir zaman kabul edilecek 6zellikte olmayacak
ve reddedilecektir. Diger bazi emirler kabul edilebilir veya duruma gére
kabul edilir. Diger bir grup emir ise kayitsiz sartsiz astlar tarafindan kabul
edilebilir.25 iste bu emirler, bireyin kayltslzllk bolgesine girmektedir; yani
bir 6rgut Uyesi 6rgutte calistig icin bu emirleri beklemektedir. orgute
girerken bunlara uyacagini kabullenmigtir. Dolayisiyla, uye &érgita

birakmakta ne kadar serbestse yetkiyi o 6lgiide az hissedecektir.26

Yonetim kademesinde gorev alanlar astlarin kabul alanlarinda
etkili olmaya c¢alisirlarsa yetkilerini artirmak ve kullanmakta zorluk
¢ekmezler. Yonetimde psikdlojik yaklasima goére astlara emretmeyih

kazanin slogani hakimdir.2”

H.A. Simon da 6rgutlerde buyruklarin kabullenilmesini sagdlayan

"yetkinin yaptirnmlan” adini verdigi bé§ 0zel etmenden s6z etmektedir.

—Sosyal yaptirimlar; sosyal cevrenin roliinii kabullenmesi

yolunda yaptigi baskilar.
—Bireyler arasindaki psikolojik farkhliklar.
—Orgitsel amaclar.

—Bireyin igini, dolayisiyla iktisadi giivence ve sosyal statiisiini

korumasi yolunda gevreden gelen baski.

—Uzerine sorumluluk almak istememek.

25 OZALP, s61.

26 Oguz ONARAN, Orqiitlerde Karar Verme, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakultesi Yay. No. 321, (Ankara, 1971), ss.237-238.

27 OZALP, s.59.
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—Bireyin igini, dolayisiyla iktisadi giivence ve.sosyal statiisinil

korumasi yolunda ¢evreden gelen baski.
—Uzerine sorumluluk almak istememek.

Ancak Simon, Barnard'dan farkli olarak Ust ile ast arasinda,
segilecek alternatife iliskin anlasmaziik ¢iktiginda istin son sz hakkina
sahip olarak yetkisini kullanmasi ve astin kendi belirledigi segime karst

bir davranis ortaya koymasini saglamasi gérisiine yer vermektedir.28

Tannenbaum astlarin yetkiyi kabul etmelerinin nedenlerini soyle
siralamaktadir.

—Birey bir yetki uygulamasini kabul etmekle bir girisimin, iyi
olduguna inandigi amacin gergeklesmesine yardimei olabilmektedir.

—Uygulanan yetkiyi kabul etmekle bir kimse is arkadaslarinin

onayin alabilir.

—Uygulanan yetkiyi kabul etmekie bir kimse st tarafindan

odullendirilebilir.

—Uygulanan yetkiyi kabul etmekle bir kimse ahlak standartlarina

| uygun hareket etmis olabilir.

—Uygulanan yetkiye bagl olmakla kisi, sorumluluk kabul etmek

zorunlulugundan siyrilabilir.

—Son olarak kiginin bir yetki alaninda calismayi kabul etmesi

Ustlerin niteliklerini begendigini gt sterebilir.29

Geleneksel olarak, insanlar yetkiyi, baska nedenlerlede kabul

ederler. ilk 6nce herkes, yetenekli ve hayran olunacak bir lidere inanip,

28 USDIKEN, ss.6-7.

29 OZALP, s5.60-61.
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Bunlar bagimsiz olarak bir sorumlulugu yiklenmektense, sdéyleneni

yapmay! tercih ederler.30

Yetkide kabul teorisi, her yonetimde astlarin giiciinii agik segik
tanimaktadir. Béylece herhangi bir yonetim iginde yénetici yetkisinin

mutlak olmadigi ortaya ¢ikar.31
3- Bilgisel Yetki Teorisi

Bilgisel yetki teorisi bir bakima kabul teorisinin baska
goruntisidar. Bir kimsenin yetkisinin kabul edilmesi bir bakima o
kimsenin teknik bilgisinin ve yénetim beceresinin kabul edilmesidir.
Herhangi bir konuda uzmanlasmis bir kisi icin yetkili oldugu belirtilir.
Kisiler gesitli konularda calisarak uzmanlastiklari igin konularinda yetkili
olurlar. Sigortacilikta, bankacilikta, motorlu tasitlarda trafo bakiminda
uzmanlagsma sonucunda yetkili olmak sézkonusudur. Burada yetkili
Kisilere isletme organizasyonunda belli bir mevki sahibi olmalarindan
cok, teknik bilgilerinden dolayl danisilmakta ve onerileri kabul

edilmektedir.

Teknik yetki kisiye bagh bir yetkidir. Mevkiye bagh olmadigindan
kisiler degisince yetki de kisilerle gider. Bilgisel yetki bicimsel olmayan
organizasyonun bir gériintistdir.32 Bilgisel yetki, hiyerarsi kademelerine
bagl olmaktan gok akil, zeka, tecriibe, 6grenme arzu ve istegi gibi kisisel
ozelliklerle yakindan ilgilidir. Normal sartlar altinda bilgisel yetki uygun

“distigu pozisyonda yerini bulmalidir. Yani, mevkii gerektirdigi uzmaniik

30 Robert V. PENFIELD (Cev. Resan TASCIOGLU), Orqutte Beseri Miinasebetler,
(Ankara, 1969), ss.134-135.

31 William P. ANTHONY (Cev. Belkis GORAKCI), Yéneticinizi Siz_Yénetin, Modern
Yénetim Dizisi, (Istanbul, 1989), s.21.
32 OZALP,ss.62-63.
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ile dolduracak kiginin sahip oldugu bilgilerin denk olmasi bu yetkinin

savundugu temel ilkedir.33

Il- YETKININ OLUSTURDUGU IiLiSKILER ve

SINIRLARI

A- YETKININ OLUSTURDUGU IiLIiSKILER

Organizasyonlarl meydana getiren. bireylerin etkili ve verimli bir
sekilde c¢alistirilmasinda gerceklestirilmesi gereken' en onemli
faktorlerden birisi, kimin ne isle mesgul olacagini belirlemektir. Yonetim
ve ylrutme faaliyetierinden birbirlerine benzeyenleri gruplandirmak, bu
faaliyetleri gorecek belirli kisileri tayin etmek ve bu kigilere gerekli yetkiyi

vermek gerekir.

Gunumdize kadar ileri siOrdlmGs bulunan yénetim ve
organizasyon teorilerine gore ortaya ¢ikarilan Gg tarlt yetki vardir. Bunlar;
komuta yetkisi veya hiyerarsik yetki, kurmay veya danigma yetkisi ve

fonksiyonel yetkidir.34

1- KOMUTA YETKISI

Bir isin yapilmasi veya yapilmamasi hususunda Ustin ast
Uzerinde dogrudan dogruya buyurmak yetkisine, komuta yetkisi ya da
basamak veya yUrUt'me yetkisi denir. Burada yetki akisi, basamaklar

sirasi boyunca yukaridan asagiya dogrudur. Her (st, kendinden sonra

33 Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, Isletme Fakultesi Yayinlann  No:236,
(Istanbul, 1991), s.313.

34 |iker BIRDAL - Nilgiin AYDEMIR, Yénetim Teorileri, B. 1, (|stanb[1l, 1992), 5.67.

ANADOLE ORiversivest
B RETHPRAMES]
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gelen astina dogrudan dogruya ve daha asa§idaki astlara da kendii
altindaki ast kanali ile komuta etme yetkisini tasir.35 izah edilen bu
komuta zinciri ise hiyerargiyi meydana getirir. Bir hiyerarside gesitli yetki
ve sorumluluklari tagiyan mevkiler bulunur. Yetki derecesi ve sorumluluk

dereceleri birbirlerine benzer kisiler esit kademelerde bulunurlar.36

Ancak bir isletmede her ne konuda olursa olsun "bir ast yalniz bir
Usten emir almahdir ilkesi" yénetim biliminin kurucusu F.W. Taylor'dan
beri devam etmektedir. Bir ast Gzerinde iki (stin etkisi s6z konusu
oldugu zaman ast hangisini memnun edecegini sasirir. Ast kararsiz kalir
ve Sonugta sikintiya girer. Boylece organizasyonda astlar ve stler

arasinda anlagmazlik ve catismalar gérilecektir.

igletmelerdev genellikle bu ilke tam olarak uygulanmamaktadir.
informal organizasyonlar nedeniyle bir astin elinde olmadan dogrudan
dogruya amiri olmayan bir ste baglandigi, ondan gelen emir ve
direktifleri kendi amirine danismadan yerine getirdigi sik sik

goralmektedir.37

Komuta Orgatinun gesitli Gstinlikleri vardir. Gabuk karar
verebilme, sorumluluktan kagmama, yéneticilerin yetistiriimesi, yetki

iligkilerinin agik olarak kavraniimasi, bunlar arasinda saylabilir.

Komuta ¢rgitlerinin bazi sakincalarida vardir. Bunlar arasinda;
yOneticilere asgiri is ve gérev yiiklenmesi, uzmanlasmanin olmamast,
yoneticilerin isletmeden ayriimasi halinde yerlerine yenilerini bulmanin

zorlasmig olaca@i sayilabilir. Ayrica planlama, arastirma ve gelistirme ile

35 Mehmet OLUG, Isletme Organizasyonu ve Yénetimi, C. I, B.2, (Istanbul, 1963),
s.264.

36 EREN, s.157.

37 BIRDAL - AYDEMIR, s.68.
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denetim gibi faaliyetler icin yeterli zaman ve ¢aba harcanmaz. Bu
~ zorluklari yenmek i¢in belirli degisiklikler yapilarak yalniz komuta degil

cesitli tipte kurmay yetkilerindende yararlanilir.38

2- KURMAY YETKisSi

Bu yetki danisiima ve 6git verme vyetkisidir. Bunlar, islerin
yaplimasinda yardimci olan ve gérdikleri islerde uzmanlasmis bélumler
ya da kisilerdir. Komuta siifindakiler icin gerekli bilgilerin hazirlanmasi,
komuta katindaki kisilerin danisacaklari, soracaklart sorularin
yanitlanmasi kurmayin gérevidir. Komuta katinda bulunaniar bu

Kisilerden, bilgi alir ve kararlarin olusmasinda yardim isterler.39

Kurmay danisiimasina ihtiyag, cok eski ¢caglardan beri
duyulmustur. Eski Yunanda ve Romada devlet teskilatinda hikiimetin
danisacag yasllar kurulu, senatolar; katolik kilisesinde Roman Curia ve

Sacred College hep danisma ihtiyacini karsilayan kurullar olmuslardir.

Osmanli imparatorlugunda da fetva teskilati, ser'i iglerde ve

davalarda bir tirli danisma ihtiyacina karsilik olarak geligmigtir.40

Orgiitlerin cogunda, aynintilarla ugragmak, gerekli bilgileri elde
etmek ve Ozel yonetim sorunlarina ¢dziim yollari bulmak igin kurmaylar
ise alinir. isletmeler bilgi ve teknolojinin durmadan arttigi karmasik bir
ortamda galismaktadirlar. Bu durum ve isletmelerin bayumesi, komuta

yetkisine sahip yoOneticilerin bazi goérevlerinin hafifletiimesi

38 |lhan CEMALCILAR ve digerleri, Isletmecilik Bilgisi. Isitme Ozurlg Gocuklar Egitim
ve Aragtirma Vakfi Ya. No. 3, (Eskisehir, 1989), s.126.

39 Ridvan KARALAR, Genel Isletme Ekonomisi. (Ankara, 1995), s.212.

40 OLUG, s.264.
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zorunlulugunu ortaya gikarmaktadir.4? Ornegin, bir hukuk misaviri yasal
sorunlarda, mali musavir vergi sorunlarinda yoneticiye yardimci olur.
Kurmay personelin, karar ve emir verme, yoneticinin astlarindan hesap
sorma yetkisi yoktur.42 Bir isletmede, belli bagh kurmay fonksiyonlar;

personel, AR-GE hukuk iligkiler vb. gibidir.43

Komuta ve kurmay ayinmi yalnizca yetki iligkilerini belirtir.44
Organizasyon faktori dikkate alindiginda o6ncelikle komuta yetkisi
anlagilir. Kurmay yetki sonra gelen ve komuta yetkisini tamamlayan
ikincil bir faaliyet gibi gérilir. Gergekten komuta ve kurmay yetkiler
birbirini tamamlayan vyetkilerdir. Yaptikiar isler birbirini tamamiar

durumdadir.45

3- FONKSIYONEL YETKIi

Isletmelerde gorilen bir diger yetki iliskiside "bir birey veya
bolumun diger bir bélimdeki faaliyetierden kendi alanina giren Uzerinde

yetki sahibi olmasi" olarak tanimlanan fonksiyonel yetkidir.46

41 CEMALCILAR ve digerleri, s.126.

42 |smet MUCUK, Modern Isletmecilik, B. 2, (Istanbul, 1985), s.169.

43 BIRDAL-AYDEMIR, s.68.

44 Erol EREN, "Yénetimde Yetki ve Sorumluluklarin Dagitimi ve Eregli Kémur
Isletmeleri Orgatindeki Uygulamalar”, Istanbul Univesitesi Isletme Fakiiltesi

Dergisi, C.1l. S.1, (Nisan 1973), ss.153-154.

45 OZALP, s.144.

46 USDIKEN, s.9.
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Fonksiyonel organizasyon ilk defa Frederick W. Taylor tarafindan
onerilmigtir. Fonksiyonel ustabasilik kavramini ortaya atarak sekiz
ustabag: ile bir fonksiybnel organizasyon meydana gelmistir. Ancak ¢cok
az igletme fonksiyonel organizasyonu tam anlamiyla uygulayabilir. Bu
sistemde komuta birligi ilkesi ortadan kalkmaktadir, Fonksiyonel
organizasyona iyi bir érnek olarak kalite kontrol bolumuni verebiliriz.
Kendi boliminde komuta yetkisi oldugu kadar diger bdlimlerde de

fonksiyonel yetkisi vardir.47

Fonksiyonel yetkiye sahip olan kisinin gorevi kendini ilgilendiren
isi fillen yapanlarin neyi, ne zaman ve nasil yapacagini planiamak
olacaktir. Bu kKisiler teklif sorma ve st adina emir vermekle kalmaz bizzat
emir de verirler. Ancak normal olarak bir kimseye, ancak sinirll bir faaliyet

tipi Uzerinde fonksiyonel yetki taninir.48

Belirli bir uzmanhk kolu ile ilgili olarak organizasyonlarda
taninmis olan fonksiyonel yetki kaynagini bilgisel giiclerden ve mesleki
tecribeden almaktadir. Hiyerarsik yetki daima kurmay yetkinin Gizerinde
yer aldigi halde, fonksiyonel yetki hiyerarsik yetki ile paralel gitmekte
hatta bazi hallerde fonksiyonel yetkinin bilgisel ve tecriibi glcu daha

onemli olmaktadir.49

B- YETKININ SINIRLARI

Kumanda etmek hakki, bir érgitte yukardan asag dogru iner. Bu
durumu ters gevrilmis bir piramit bigiminde diisiinecek olursak kumanda

etmek hakkinin asad dizeyde dar, yukan dizeyde en genis boyutlar

47 OZALP, s.160.
48 BIRDAL - AYDEMIR, s.68.

43 EREN, Yonetim ... s.162.
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icinde oldugu goérulir.50 Alt duzeydeki yoneticilerin yetkileri ayrintili
olarak belirlenmistir. Ust diizeylerde ise yetkinin hem kapsami genistir
hem de tanimi ¢ok daha esnek yépllmlgtlr. Ancak hangi diizeyde olursa

olsun yetkinin sinirlan séz konusudur.5?

Ust-ast iliskilerinde yetki uygulanmasi bircok bakimlardan
sinirflanmig veya smnirlandiriimistir. Bunlardan birisi astin fikri veya fiziki
kapasitesidir. Astin bilmedigi bir isi basarmasi kendisinden
istenmemelidir. Ancak yeni bir konuda yetismesi arzu edilen bir asti
tecrube sahibi kilmak izere, sistematik bir sekilde c¢alismasi
saglanmalidir. Bu yetisme devresinde astin sik sik kontrolii ve takibi
sarttir. Astin fikri kapasitesi ile ilgili olarak dikkat edilecek hususlar vardir.
Ornegin muhasebede galismaktan hic hogslanmayan bir astin bu islerle
gorevli kihnmasi, yetkinin zorla uygulanmasi demektir ki bu durumda

asttan beklenen basarinin dismesi muhakkaktir.52

Yetki. Uzerinde yapilan en yaygin sinirlama, yapilacak islerin
ortakligin politika, yoéntem ve programlarina uygun olmasinin
istenmesidir. Ortakhgin politika ve yontemlerine uygun olarak hareket
edilmesi hususundaki istek, maalesef cogu zaman sadece dolayli olarak
ifade edilmektedir. Bir kadroya yeni atanan bir kisi, cogu zaman bir
6nceki yoneticinin hareketlerinin ne kadarinin ortakllglh ya da subenin
slrekli planlarina bagh oldugunu ve ne kadarini kendi yonetimine gére

degistirebilecegini kendi kendine bulmak zorunda birakiimaktadir.

S0 TUMER, s.82.
51 USDIKEN, s.8.

52 Yildinm KILKIS, "Organizasyon ve Otorite”, Istanbul Sanayi Odasi Derqisi, S.25,
(15 Mart 1968), s.19.
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Bir yoneticiye istedigi gibi hareket etmek hususunda tam bir
serbestlik tanima pek akillica bir hareket olmaz. Bununla birlikte,
kendisinden genel kurallara uymasi_beklenildigi takdirde, Ustiin gérevi,

onun bu sinirlar tam olarak anlamasini saglamaktir.53

BiUtin kaynaklar gibi, yetki de kittir ve insan iligkilerinin
olusumunda kuvvetli bir gigctir. Bu nedenle, yetkinin yapici bir bigimde

kullanilmasi gerekir.54

53 william H. NEWMAN (Gev. Kenan SURGIT), Yonetim lsletmelerde ve Kamu
Yénetiminde Sevk ve ldare, B. 3, (Ankara, 1979), ss.211-212.

54 Birol BUMIN, Isletme Organizasyonlarinin Yénetimi, (Ankara, 1989), s.98.
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iIKiNCI BOLUM
YETKI DEVRi ve YETKi DEVRINE GIiTMEME NEDENLERI

I- YETKi DEVRI ONEMi, ANLAMI ve TANIMI

OGELERI
A- YETKI DEVRININ ONEMi

Yetki konusu organizasyon konulart iginde en cok sz
edilenlerden biridir. Bununla birlikte yetki devri yonetimin basaris icin sik
sik basvurulan bir arag olamamaktadir. Bunun nedeni yetki devrinin iyi
bir bicimde anlasiimamasidir. Bigimsel organizasyonlarin basarisi (st
yOneticinin yetki devrindeki basarisina baglldlrl Yonetici, baskalarlyla
calisirken "yénetme" eyleminde bulunan kimsedir. By nedenle, yetki
devri yénetimin kilit noktasidir. Yapilan is, tamanini tek kiginin yapmasini
imkansiz kilacak nitelik tasidigr an, bunu gérdirmede bagvurulacak yol
yetki devretmedir.2 Cunki bir yéneticinin bu denli bayik bir gucu
kullanmasi hem zaman hem de yeterlik agisindan olanaksizdir. Bu
yuzden bir 6rgiti isletmek icin gereken yetkinin bir kesimi kullanilamaz.

Bu eksiklik de érgiitin etkisizlesmesine yol acar. Bu gorige dayanilarak

I OzALP, 5.93.

2 fnal Cem ASKUN. "Yonctimde Yetki (1()(,cr11m Esader, C.VI, S.1, (Ocak
1970), s.67.
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en Ust makama ya da makamlara verilen yetkinin alt basamaklara dogru

devredilmesi gerektigi savunulmaktadir.?

Yetki devri sorumluluk ve yetkinin gesitli ydnetim basamaklarinda v
cesitli seviyelerde toplanmasini sadlar. Yénetim piramidinde en istten
baslayarak yetkiler agagiya dogru diizenli bir sekilde azalarak iner. Yetki
devri olmazsa bu sistem bozulur ve yetki en (st dizeyde kalir.4 Yetki
devri ile yonetici daha gok asti yonetebilir. Yéneticinin calisma ve
denetim alani genislemis olur. Ayrica yénetici yetkilerini ya da
yetkilerinden bir kismini astlara devretmek suretiyle onlarin egitimlerini
de saglamis olur. Kendisi ayrildiginda ya da isinin basinda

bulunmadiginda isler astlar tarafindan aksatiimaksizin yuratular.s

Urwick The Elements of Administration adli kitabinda, yetki
devrini yénetimin 29 ilkesi arasinda saymistir. Ayrica érgltiin yasamasi
icin hayati 6neme sahip oldugunu da ileri stirmustir.6 Calisanlarin
gudulerine énem veren insan iligkileri akimi, ¢alisanlari isteklendirmék,
daha uyumlu bir ¢alisma diizeni kurabilmek igin yetki devri Ustinde de

durmustur.”?

2 lIbrahim Ethem BASARAN. Yonetime Giris, Ankara Universitesi Egitim

Bilimleri Fakiiltesi Yaywmnilart No. 135, (Ankara, 1984), s.83.
4 OZALP, 5.94.

5 Bintug Aytek, Isletme Yonetimi. (Ankara, 1983), ss.62-63.

0 Edmund P. LEARNED ve Audrcy T. SPROAT (Cev. Gencay SAYLAN),
Orgiit__Kurami  ve  Politikasi, Tirkiyc ve Orta Dogu Amme ldaresi

Enstitiisii Yayinlari No. 124, (Ankara. 1972). s.46.

7 Oguz ONARAN. "Yeciki Gocerimi-Yetki Devri”, Amme  ldaresi Dergisi,
C.VII, S.2. (Haziran. 1974), s.3.
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Yetki devri bir érgitiin varolusunun temel gereklerindendir. Yani
yetki devri olmadan astlarda olamayacag: i¢in, érgiit var olmayacaktir. Bu
nedenle yodnetsel gdérevin anahtari yetki sahibi olmaksa, orgutun

anahtarida yetki devridir denilebilir.8

Yetki devri 6rgit icinde isb6limune, sorumluluklarin
belirlenmesine, uyusmazlklarin giderilmesine, orgutin amaglarinin

Gizilebilmesine genis olcide yardimci olur.®

Yetki devri yonetsel orgiitiin en alt basamaklarinda bile yapilr.
Bir su tesisatgisi, ciftci, kosebas! bakkall ya da emlakgl, isletmesinin tiim
iglerini kendisinin yapamayacagini anlayarak yanina bir yardimcr aldigr
anda yetki devri baslar. Buyuk isletmelerde yalniz genel madiran
yardimcilarina yetki devretmesiyle kalinmagz, genel mudaur
yardimcilarindan mudirlere, mUdUrlerden seflere ve boylece yénetici

piramidinin alt kademelerine kadar yetki devri yapilir.10

B- YETKi DEVRININ ANLAMI ve TANIMI

Bir isletmeyi yonetme vyetkisi ilk planda kurucu ve sahiplerine
aittir. Onlardan da en yiiksek ydnetim organi olan bag yoneticiye gecer.
isletme blyldikce bas yoneticinin ne zamani ne de kapasitesi bit{in
organizasyona hakim olamaz. Bu andan itibaren yonetici is gérdurmek

Uzere yetkilerinin bir kismini devreder. 1

8 Halit CAN - Mcral TECER. lsletme Ydnetimi, Tirkiye ve Orta Dogu

Amme ldaresi Enstitisii Yayimlari No. 169, (Ankara, 1978), s.101.

9 Resit ZEYTINOGIU. "Yonctimde  Yetkio Devri, lsveren, C.XII. S.11,
(Agustos 1974), .33,

0 NEWMAN. §.207.

I EREN, Yénetim ... . s 167,
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Yetki devri, belli gérevlerin yerine getiriimesi igin, yetkinin bir
yonetici veya orgiitsel birimden bir digerine verilmesi, aktariimas yahut
erigtiriimesi anlamini tagir.12 Verilen bu yetkinin kullanilabilmesi ve
gorevin basariimasi icin gerekli ortami hazirlamakta yetki devreden
yOneticinin gérevidir. Yénetici yetki devrettiginde astlarina neler
bekledigini acik ve kesin bigimde agiklamal, gerekli araglar saglamak ve

alt dizey yéneticilerini yetistirmek icin gerekli 6nlemleri almalidir.13

Yetki devrinden istenen (stlerin astlarla bir uyum icinde
caligmasinin saglanmasidir. Boylece grup tartismalar, gorus ve
tavsiyeleri, sorulari, karsit gorusleri ve catigmalara iligkin yeni ¢6zim

yollarini veya bu catismalar isletmenin dlizenine uyum saglama yollarini

ortaya koyacaktir.14

C- YETKi DEVRININ OGELERI

1- Yetki

Yetki olmadan devri saglanamaz. Yetki devri, astlara istin
yetkisinin belli bir kesimini ve onlarin kaynaklan kullanabilmesi icin
verilmesidir.  Ayrica gérevlerin yapilabilmesi denk bir yetki ile
mumkundir. Gereginde asta verilen yetkide degisiklik yapilabilir. Kilit
kararlarla ilgili yetki, ancak isletme igerisinde yukari kademelere

devredilebilir.15 Faaliyetler ile kararlar bir tst tarafindan alinmaktadir;

2 ASKUN. 5.68.

13 Giingoér ONAL. Isletme Organizasyonu ve Yéncetimi, (Bursa, 1982), s.83.

14 OZALP. 5.99.

IS Melin KOCER. "Klasik Organizasyon”, Ankara  LT.LA. Dergisi. C.V, §.1.
(1972), $.259,
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dolayisiyla faaliyetlerin isleyisini deglgtlrme s6z konusu degildir. Ancak

yetkilerde bir degisme séz konusudur.16

2- Sorumluluk

Faaliyetlerden veya bagkalarinin faaliyetlerinden ya da herhangi
bir seye teminat olmaktan dogan hesap verme zorunluguna sorumliuluk
denir.’7 Sorumluluk yetki kullanmaktan dogar. H. Fayol'un sézciikleri ile
sorumluluk yetkinin dogal bir sonucu ve temel tamamiayicisidir. Yetki

kullanilan her durumda sorumluluk dogar.18

Sorumlulugun kaynag, Ustin is yapma ve yaptirabilme yetkisidir.
Ust orgltte tim faaliyetlerden sorumlu olarak, nihai sorumlulugu elinde
bulundurmaktadir. Yetkinin bulundugu yerde sorumluluk, dogal bir
sonugctur.

Sorumluluk, yetkinin tersine asagidan yukariya dogrudur.’® Yetki
devredilebildigi halde, sorumlulugun devri olanaksizdir. Sorumiuluk
daima yoneticide kalir.20

3- Hesap Verme

Hesap verme, basari ya da basarisiziigin olumlu ya da olumsuz
sonuglarini ifade eder. Bu sonuglarin agiklikia ortaya konmasi gerekir. Bir

ekibe galismasiyla ilgili sorumluluk ve bu galigmay yerine getirme yetkisi

L6 EREN. Yonctimde ... s .86,

17T EREN. Yénctim ... $.159.
I8 USDIKEN. s.12.

L9 Amitia EDZIONI. Modern Orgiitler, ODTU. Ya. No. 14. (Ankara, 1969),
$.29,

20 HICKS. s.346.
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verildiginde, belirlenmis bir zaman icinde amaglara ulagsmasi beklenir.
Hesap vermekle diustniilen iste bu beklentidir.21

Bir yonetici yetkiyi devrettiginde sorumlulugunu azaltamaz. Ayni
sekilde, kendi (stundeki yetkililere karsi hesap verme durumunu da
yetkiyi devretmek suretiyle azaltamaz. Bir yéneticinin astlarina devrettigi
yetki ve verdigi gorevlerden dolayi dogrudan kendi iistiine hesap verme
durumu devam edecektir.22

4- Karar Verme

Yetki devri bir anlamda (stin karar verme yetkisini asta
devretmesidir. Karar verme, hiyerarsik kademelerce tercih kullanma
olanagr ya da segim yapabilme &zelligidir. Bir sorunun ¢Ozuminde
Olgilebilen ve degerlendirilebilen alternatiflere gore, ¢bzlime en yakin
olan karar alinir. Fakat alinan kararin hatasiz oldugu sOylenemez. Alinan

kararlar belli 8lctide hata payina sahip olacaktir.23

Bazan karar verme glcl ast yerine ast grubuna birakilmis
olabilir. Ayrica grup kararlarinin daha isabetli olabilecegi goérusu
yaygindir. Bazi kararlarda, kararin alinacadr kademe &nemli
goriiimektedir.24 Ust kademelerde kararin énem derecesi alt kademelere
nazaran daha 6nemli olmaktadir. Ayrica kisinin rasyonel karar verme
yetenegi sinirlidir. Yetki devriyle alt kademelerin sorun ¢O0zimdinde
katihmlar saglanmaktadir. |

21 Donald H. WEISS  (Cev. Vedat UNER). Basarili Ekip Olusturma, Kisisel

Gelisim ve Yaonetim Dizisi, B.1, (Istanbul, 1993), s.124.
22 HICKS. s.347.

23 Semsettink® BAGIRKAN.  "Karar  Verme Kavrami ve Uygulamas:”
Istanbul L.T..A. Dergisi. S.1. (1972). s.137.

24 LEARNED-SPROAT. s. 51.



5- Yonetim

Yonetimin etkin koordinesi icin bagvurulan yetki devri alt kademe
. yOneticilerinin prestij., moral ve insiyatifle‘rine, yaraticihklarina katki
saglamaktadir. Birbiriyle ilgili olan kademelerin koordinasyonu,
kademeleraras: iligkilerin dizenlenmesi yoninden yénetime yardimci
olmaktadir. Ne kararin timiinin merkezden veriimesi, ne de yerinde yani
alt kademelerde verilmesi miumkundiir. Bunun igin yénetimce hangi
konularda ne kadar karar verme yetkisinin alt kademelere devredilecegi

saptanmaldir.

6- Planlama

Yetki devri 6rgit amaclarini gerceklestirmek Gzere yapilan planii
bir faaliyettir. Amac icin birgok alternatif arasindan en iyisini segmek
ancak planli bir davranisi gerektirir. En (st kademede orgat amaci
belirlenmekte; bu amac, her alt kademede boélimierin amaclarini
belirlemesine temel teskil etmekted r. Su halde en é6nemli sorun, her
Karar yetkisinin onu en iyi sekilde verebilecek kademe ve bélime

verilmesinin saglanmasidir.25
7- Temsil Etme

Yetki devri ile st temsil eden belirlenir. Ast, Gstin temsil
yetenegidir. Verilen gérevle ilgili yetkiye ait sorumlulukda temsil eden ile
beraberdir. Temsil edilen ya da Ust, bu devredilen yetki kadar temsil

edeni sorumlu tutar:26

25 Zeyyat HATIPOGILU e digerleric Isleune Yénetimine  Giris, L.T.0. Ya..
(Istanbul, 1981). $.209.

26 ONARAN. Yetki ... 10,
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Il- YETKi DEVRININ ASAMALARI, iLKELERi ve
YETKi DEVRi DERECESINi BELIRLEYEN

FAKTORLER

A- YETKi DEVRININ ASAMALARI

Yetki devrindeki asamalar séyle siralayabiliriz: (1) Gorevlerin
dagitiimasi, (2) Yetki verme, (3) Sorumlulugun verilmesi, (4) Yetki

devrinde denetimin saglanmasi.

1- Gorevlerin Dagitilmasi

Bir isin yapilmas) igin gérev verilmesi veya bir isin
planlanmasinin ve yerine getiriimesinin istenmesidir. Bu bir bakima
sorumluluk veriimesidir. Bir gérevin veriimesi demek, o isin yapiimasiyla

ilgili sorumlulugunun verilmesi demektir.

Yetki devrinde gérev verilmesi ile ilgili ilk is yoneticinin
gorevlerini gbézden gegirmesi ve bunlarn nitelik ve nicelik yonunden
siniflandirmasidir.27 isi pargalara ayirmak oldukea gli¢ bir istir. Cunkii is,
birbiriyle ilgili pargalardan meydana gelmis bir biatundir. Pargalara
ayirma islemi iyi yapiimazsa astlara verilen gorevler arasinda
surtugsmeler dogabilir. Bir calisma programi, birbirinden ayri ama
birbirleriyle ve programin timiiyle ilgisi-belirtiimis pargalara ayriimaldir.
Boylelikle pargalar arasinda otomatik bir esgudim olusur. Bunun iginde
O parganin batin orgitin is akimi icindeki yeri dikkatle g6z éninde

bulundurutmalidir.28

27 O7ALD. 5.95.

28 ONARAN, Yeiki ... s.8.
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Bundan sonraki adim hangi gorevlerin dagitilacagi hakkinda
karar vermektir. Bazi gorevlerin devredilmesi isletmenin politikas:
agisindan veya yéneticinin distncesi yoninden sakincah olabilir. By
gorevlerin devredilmesi yoluna gidilmeyebilir. Hangi gorevlerin
dagitilacagina karar vermek kesin sinirlarla ortaya konamayabilir. Burada

st yOneticinin tutumu ve astlarin yetenekleri rol oynar.29

2- Yetki Verme

Gérevlerin dagitildig Kigilere, baglantiya girme, kaynaklari
kullanma ve eylemde bulunabilme yetkisinin verilmesidir. isletme icinde
gorevler ve yetki, kisilere degil belli makamlara verilir. Ancak bu
makamlarda kisiler olmadikca yetki devri anlamin yitirecekitr. Yonetim,
astlara devrettigi yetkinin kapsamini belirlemelidir. Bu kapsam, dagrtilan
gorevlerle ilgili oimal ve bu gérevlerde bir degisiklik oldukga yetkinin
kapsaminda da degisiklik yapiimalidir. Ayrica kapsamin sinirlar agikga
gizilmelidir. Cunki belirsizlikler daima rol uyusmazliklar doguracaktir.30
Unutmalari ve belirsizlikleri onleyecegi icin goérev| ve yetkiyi belirleyip
yazih olarak astlara vermek daha yararhdir. Gérev ve yetkiler yazil olarak
belirtilirse, bu dagilimin isletmenin bitun faaliyeti igindeki yeri,
isletmedeki is akimi da daha agik secik belli olur.31

3- Sorumlulugun Verilmesi

Her yoneticinin aklinda tutmasi gereken temel etmen, yetkide

|

oldugu gibi, belli faaliyetleri basarmak igin sorumluluklarinda agikga

29 ()7.A1.P. s.95. i
30 CAN - TECER. ss.102-103. i
3T ONARAN, Yetki ... 5.9
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belirlenmesidir.32 Cinku isgdrenlerin baski, isyuki ve yukamidlikleriyle
ilgili 6Iarak rahatlik alanlari iginde kalmalarina yardimci olmanin en basit
ve en guvenilir yollarindan biri, iglerini mimkin oldugunca agik olarak
tanimlamaktir. Kendi isini tam anlamiyla anlayan, onu dogru diriist
yapmayi ve hangi sonuglann yiksek basarim sayilacagini agikga bilen
bir is¢i kendi kendini gidileyebilir ve yoénlendirebilir hale gelir.
Sorumluluklarin agikhga kavusturulmasr bir boliim yéneticisinin en temel
sorumluluklarindan biri olmakla beraber, birgok yoneticinin bunu tam

anlamiyla her zaman yapamadigi gortiimektedir.33

4- Denetimin Saglanmasi

Yonetici Ustlerine karg) devrettigi yetkinin sorumlulugunu
tagimaktadir. Bu nedenle zaman zaman astlarin davraniglarini ve yetki
konusuyla ilgili gérevdeki basarisini denetlem‘ek zorundadir. Cesitli bilgi
kaynaklarinda bilgi edinmeye calisir. Bu kaynaklar finansman,

muhasebe, kalite kontroli, personel veya merkezi bir bilgi sistemidir.

B- YETKi DEVRIi iLKELERI

Yetki devri planli bir ydnetim faaliyetidir. Sadece (st yoneticinin
kendisi igin ylUk saydigr bazi islerden kurtulmasi degil organizasyonu
daha igler hale getirebilmek igin basvurulan bir yoldur. Yetki devrinin

ilkelerini séyle siralayabiliriz.

32 CAN ve digerleri. Genel e S04
33 Karl ALBRECHT (Cev. Kemal TOSUN ve digerleri), Gerilim ve Yonetici,
Isletme Fakiiltesi Yayin No. 197, 1988, s5.307-308.
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1- Yetki ve Sorumlulugun Denkligi ilkesi

Yetki devrinin basarili olabilmesi igin asta verilen yetki ve
sorumluluk denk olmahdir. Asta gorev verildigi zaman gérevin
gerektirdigi kadar yetki organizasyon faaliyetinin yiratilmesi icin
gereklidir. Bu yetki karar alma, emir verme astlardan bazi isle ilgili seyler
isteme hakkidir. Bunun yaninda yetkiyle birlikte sorumiuluk gereklidir.
Yetki ile sorumluluk arasindaki iliskinin tam bir denklik iginde olmasi
gerekir. Gerekenden ne fazla ne de az yetki ve sorumluluk séz konusu

olmamali ve yonetici sadece sorumluluk devretmemelidir.34

Ornegin bir adami ancak kendisine gore en iyi seyi yapmaya
serbest biraktigimiz taktirde yaptig islerden sorumiu tutabiliriz. Diger
taraftan istedigi seyleri yapmaya izin veripte, bunu yaptigi islerde

sorumlu tutmazsak bu da yanlistir.35

Yetki-sorumluluk zinciri, érgiitiin en ust yoneticisinden baslayip,
en altindaki yonetici ve diger isgérenlere kadar, kopukéuz devam
etmelidir. Aksi halde, 6rgutin dengesi bozulur, eylem g¢ikmazlarina
diisliir 36 | |

2- Komuta Birligi ilkesi

Komuta birligi ilkesi organizasyonun ana ilkelerinden biridir. Bu
ilkeye gbre astin hesap verecegi list sayist birden ¢ok olmamalidir. "Kime
kul olacagimi sasirdim" sézi birden ¢ok uste hesap vermek zorunda
kalanlar igin séylenmis bir sézdiir. Gergekten aynt zamanda iki efendiye

birden hizmet etmek ve ikisini de memnun etmek oldukga gugtur.37

34 O7ZALP, 5.97.

35 Zeyyat HATIBOGLU, lsletmelerde  Organizasvon. (Istanbul, 1964), s.181.

36 ASKUN. s.69.

37 OLUC. 5.289.
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Bu itkkeye ‘aglk bigimde aykiri hareketlere daha g¢ok, astin (stinin
kim olduunu bilmedigi ve davraniglarini kendisinden daha yiiksek
statlye sahip saydigi herkesi memnun edecek bigimde ayarladi§i gevsek

bir bigimde dizenlenmis isletmelerde rastlanir.

~ Bir astin hangi emirlerin yapilmasinin geri birakilacagi ve
hangilerinin derhal yerine getirilecegine karar verebilecek durum da
olmamas! bir yaha, birden ¢ok kisiye kars! sorumlu olmanin morali
bozmasi olasihgi vardir. Gunki gérevini kavrayan bir ast kendisinden
bekleneni yapamadi@: igin kendisini basarisiz hissedecektir. Gorevine
aldirmayan ast ise, kendisinden istenenlerin‘ hepsini nasil olsa
yapamiyacag! dislncesiyle caba gdstermekten vazgegecek ve ergeg

tumu, emirleri yerine getirmedikleri icin azarlanacaklardir.38

Komuta birliginin bozulmamasi ve geliskilerin ortaya ¢cikmamasi

igin emirler yetki zinciri icinde yukaridan asagiya dogru akmalidir.39

3- Sorumiulugun Devredilmemesi ilkesi

Ustler, hangi élglide yetki devrediyor olurlarsa olsunlar, astlarinin
batin yaptiklari ya da yapamadiklarindan sorumluluk tasirlar. Bu,
sorumlulugun kesinligi ilkesinin dogal bir sonucudur. Diger bir deyimle
sorumlulu‘k, devredilemiyecegine gbre yetki devri, yoneticinin ta§|d|§|
sorumlulgu degistirmeyecektir. Ancak; kendisine yetki devri yapiimis olan
ast, yetkilerinin kullaniimasinda Gstiine karst sorumlu olur. Fakat astin

sbzkonusu sorumlulugu, Ustin tasidigr nihai sorumlulugu hafifletmez.40

38 NEWMAN., ss.217-218.
39 OZALP, 5.98.

40 TOMER, 5.93.
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Ornegin genel mudir yénetim kuruluna kars1 sorumludur. Genel midur
yetkilerinin bir kismini yardimcilarina ve yardlmcHa.rl yetkilerini bélum
mudurlerine devretmigse bu, genel mudir yardimcilarinin genel midiire
karsi olan sorumlulugunu kaldirmaz. Genel midiir yardimeilart bir sorun
¢tktigl zaman aradan cekilmek suretiyle genel mudir ile bdlim
mudurana karg karsiya getiremez ve bolum maudarlerinin yaptig

hatalardan dolaysiz olarak genel mudire karsi sorumludurlar.41

C- YETKI DEVRi DERECESINi BELIRLEYEN
FAKTORLER

Bir igletme veya kurulusu yénetme yetkisi, en son olarak, tepe
yonetim organina aittir. Bu organ tek kisi olabilecegi gibi bir kurulda
olabilir. Her iki halde, islietme bu tepe organinin yonetim alanimi asan bir
blyuklige ulastigi andan itibaren, bu yetkinin bir kismini yardimet isleri
gormek Gzere istindam edilen kisilere devretmek gerekir.42 Cunki begeri
kapasite buna izin vermez. En despot yoneticiler bile, bir yerde yetki
devri yapmak zorunlulugundadir. Bununla beraber yoneticinin ruhsal
yapisi yetki devredilmesindeki davranislarint saptarken diger faktorlerde,

sozkonusu Kisisel davranislar disinda, yetki derecesini saptamaktadirlar.

Bazr yoneticiler bu faktdriere karsi belirli bir direnme gdsterirler.
Bazilari ise gbsteremezler. Fakat basarih yoneticiler bu faktérleri, ruhsal

yaptlarn diginda, iyi degerlendirebilenlerdir.43

41 OzALY, 5.99.
42 Kemal TOSUN, "Orgiitlenmede Bazi Temel Konu ve Sorunlar”, Istanbul
Univesitesi Islcune  Fakiiltesi Yonetim _ve Organizasyon Enstitiisii

Dergisi, S, 3, s.7.

43 TUMER. 5.265.
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1- Verilecek Kararin Degeri ve Onem Derecesi

Bu konuda izlenmesi ¢gitlenen tutum, Onemli kararlarin yetki
devredenin, kisisel 6zenine birakilip, daha az énemlilerinin ise astlara
devredilmesidir. Kuskusuz boyle bir 6gutten, sadece 6nemsiz kararlar
igin Ustin astina guvenebilecegi sonucu gikabilir. Eger sadece bu tiir
gorevler devredilirse, o vakit yapma bir yetki devri s6z konusu olacaktr.
Ancak, kararlarin isletme agisindan son derece yasamsal bir énem
tagimasi durumunda, Ustiin kisisel yargisini bagkasina birakmakta gok

yavag davranmasi hakli gérilebilir. 44

2- Politikada Birlik ihtiyaci

isletme politikalarinin uygulanisinda birlik saglanmasi zorunlugu
yetkilerin merkeziyetgi duruma getirilmesini gerektirir. Bunun boyle
olmasinda isletme ile ilgili avantajlarda vardir. Ornegin muhasebe
sisteminin standartlastiriimasi, personelle ilgili g¢esitli konulardaki

politikalarn batiin isletme igin gecerli olarak uygulanmasi gibi.

3- is Hacminin Artmasi ve Ekonomik Biyiikliik

isletmeler bluytdikgce karar alanlarda cogalir. Karar alanlar

¢ogaldikga koordinasyon zorluklarida artar. -

Bunun gibi alinacak kararlarin hizida isletme buyukliklerine gére
farkh énemler géstermektedir. Hizli karar alinmasini gerektiren kiigiik bir
isletmede, 6rglitieme sinirlayici bir etken olmaz iken buyik bir isletmede

yetkinin merkeziyetci duruma getirilmesini zorunlu kilabilir 45

44 ASKUN. s.75.

45 TUMER. $s.265-266.
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4- Orgit Kiiltiiri ve Yénetim Anlayigi

Orgitiin atmosferi veya kultirel ortami yetkinin ne olglde
devredilecegini etkileyen baslica faktorlerden birisidir. Bazi igletmeler yé
da orgutler geleneksel olarak bu konudé demokratik bir tutum
gostermekte, karar alma yetkisini alt basamaklara kadar vermektedir.
Bazilarinda ise, denetim ve kararlar ¢ok siki merkezcilik anlayisi ile
yurGtilmektedir. Birinci duruma 6rnek olarak, birgok kimsenin isbirligiyle
yuratilen orgutler verilebilir. Ikincisine en iyi drnek ise askeri érgitlerdir.
Buyuk isletmeler genellikle, éylemlerini etkileyen guglere gore bu iki ug

arasinda yer alrlar.

Yoéneticinin kisisel yénetim felsefeside yetki devretmeyi etkiler.
Baz! yoneticiler yetki devri kavramini bitiniyle benimseyip, buna
yurekten inanmaktadir. inanglarina gére bu isletmeciligin temel bir
ilkesidir ve uygulanabildigi her yerde bundan yararlaniimahdir. Ote
yandan bazi yoneticilerde aksine, yetki devrinin 6nemini veya tasidig
blyik degeri gbrememektedir.46

5- Bagimsizlik Arzusu

Kisilerin ve gruplarnn karakteristigi, bagimsizlik arzusunda belirir.
Kigiler karar elde etmek icin gecen zamandan genel olarak, rahatsiz
olurlar. Uzun yazigsmalar, sorular, agiklamalar ¢ogu kimseyi mutlu etmez.
Bu yhzden igletmeler iyi yoneticilerini bile kaybederler ve yerlerini yalniz

kisisel glivenlikleri pesinde kosan daha az yeteneklileri, hemen doldurur.

46 ASKUN, 5.76.
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Ozellikle biyiik drgutlerde olusan benzer durumlar yoneticilere 6zerklik

ve Ozel statiler taninmasina olanak hazirlar.47

6- YOnetici Azhgr

Yetigmis yoOnetici bulma glgcligu, bir kisim yéneticileri, birgok
konularda, karar yetkisini kendi ellerinde tutmaya iter. Bu halde bir
merkezlesme egilimi kendini gosterir. Bir kisim yéneticilerde her tirli
riski gbze alarak, oncelik sahibi olmalari, gérgilerini artirmalar) igin
astlarina imkan vermeyi uygun bulur. Onlara yetki devretmekde cok
titizlik gbstermez. Bu yolda adim adim ilerlemek sartiyla faydali sonuglar

alinmasi mimkundur.48
7- Denetim Teknikleri

Kural olarak yetki devri yapan her yénetici, devrettigi yetkinin
kullanim durumunu denetlemek ister. Yapilan gbézlemler, yetki
devredilmesindeki teredditlerin denetleme tekniklerini bilmemekten
ileriye gelebildigini ortaya koymustur. istatistik metodlarindaki gelismeler,
muhasebe denetiminde uygulanan yeni teknikler yénetimin merkeziyetci

olmayan duruma getirilmesini hizlandiran faktdrlerdir.49

8- is veya Goérevin Dinamigi

Is veya gorevin dinamizmi durumunda, ybnetici bir yandan yeni

sartlara uyma hususunda kararlar verebilme vyetkisini kendisine

47 TUMER, s.266.
48 OLUC, 5.280.

49 TUMER., 5.267.
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saklamaya yonelebilir. Bununla beraber, bu dinamizm, ¢abuk kararlar
vermek zorunlugu karsisinda, astlarin daha genis élgtide ve daha énemli
meseleler hakkinda karar verme yetkilerini tanimaya Gsti zorlar. Buna
gore, is hayati genisledikge, Ust daha genis Olgiide karar verme yetkisini

astlara tanimaya baslayacaktir.50

9- Cevrenin Etkisi

Cevre ile ilgili olarak baslica u¢ konu tzerinde durmak gerekiyor.
Bunlardan birincisi devletin ekonomik hayata yaptigi mudahalelerle
ilgilidir. Devletler yalniz ekonomik blyime konulari bakimindan dedgil
parasal dengenin saglanmasi ya da fiyat istikrarinin korunmasi
bakimindan da ekonomiye midahalede bulunmak ihtiyacini hisseder.
Eger belirli drtnlerin satis fiyatlari devlet tarafindan saptanmissa bu
uranlerle ilgili olarak isletmelerin satis mudarleri icin fazla bir karar

yetkisine gerek kalmiyor demektir.

ikincisi sendika iligkilerinin yarattigi sorunlarla ilgilidir. Normal
sendika iligkileri ile ilgili yetkiler personel muddrlerine devredildigi halde
toplu sbzlesmeler s6zkonusu olunca karar verme yetkisini Ust duzey

yoneticisinin korudugu anlasiimaktadir.

Uclincisi ise devletin vergi alaninda aldigi kararlarla ilgilidir.
Kamu giderlerindeki artiglar, hem vergilerin sayisini gogaltmakta hem de
oranlarini yUkseltmektedir. Bu durum igletmelerde vergi politikalarinin
merkeziyetci bir yonetime goére yurutiimesine zo’runluluk‘. getirmektedir.
Boylece finansliama isleri madirlerinin bu konularda fazla bir yetkiye

ihtiyaclari kalmamaktadir.>?

S0 0LUC. 5.281.

ST TUMER. $8.268-2069.



36

lll- YETKi DEVRINDE YONETIME iLiSKIN YANLIS
ANLAMALAR ve YETKi DEVRINE GITMEME
NEDENLERI

A- YETKiIi DEVRINDE YONETIME iLiSKIiN YANLIS

ANLAMALAR

Yonetim, igleri bagkalari araciligiyla yapmak, yetki vermek ise
kisilere yapacak gorev vermek demek oldugundan, tanim bakimindan
her iki kavram birbirine ¢ok yakindir. Astlarina yetki vermeyen bir yoénetici
yonetmiyor demektir. Ayni zamanda, etkili bir bicimde yetki vermeyen
yonetici de, etkili bir bigimde yonetmiyordur. Yoéneticinin butun beceri ve
yetenekleri arasinda en Onemlisi, yetki devredebilmesidir. William
Newman, Charles Summer ve E. Kirby Warren, organizasyonun boyle bir
yondanin yanhs anlasiimas) ve etkili bir bigcimde yuritilememesi

sasirticidir, diyorlar.52

1- Yetki Devreden Yoneticiler iyi Yoneticilerdir

Aciga kavusturulmasi gereken birinci yanlg anlama, iyi yetki
devredenlerin tanim geregi iyi yonetici oldugudur. Etkili bir yonetici ayni
zamanda etkili bir yetki devredici de olmahdir. Ama bunun tersinin
mutlaka dogru olmasi gerekmez. lyi yetki devretmek bir dnkosuldur; ama

bu tek basina kisinin iyi bir ydnetici dlmasml garanti etmez.

S2 R. Alce MACKENZIE (Cev. Yakut GUNERI), Zaman Tuzagi. Modern
Yonetim Dizisi. (Istanbul, 1987). ss.153-154.
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lyi yoneticilik daha birgok baska niteligide gerektirir. iyi bir
yoneticinin iyi bir planlamaci, C')rgUtIéyici ve iletisimci olmasi gerekir.
Orgutiin butanind iyi tanimak, orgutsel birim ve alt birimler arasindaki
iligkilerin ve kargthkh bagimhiligin bilincinde olmak zorundadir. Ayrica, iyi
yOneticiler uygun bir sekilde devredilebilecek kararlarin ve yoénetim

fonksiyonlarinin da bilincinde olmaldir.53

2- Yetki Devri Yetkiden Vazgec¢mektir

Yonetimde, yetki devri higbir zaman yetkiden vazgegcme veya onu
bagkasina teslim etme aniamina gelmez. Yetkisini devreden yénetici,
istesin istemesin baskasina verdigi goérevierde tim vyetkisini yine
Uzerinde tasir. Yetki devri yoneticiyi bu yikumlerden surekli olarak
kurtarmaktan ¢ok baskalarina belli alanlarda galisma hak ve izninin

verilmesini kapsar.>4

3- Karar Alan Ne Kadar Ust Diizeydeyse, Karar
O Kadar lyi Olur

Ne kadar (st dizeyde verilirse, kararin o kadar iyi olacag dogru
degildir. Burada asil 6nemli nokta, kararin tiradir. Kazanilmis deneyim,
bilgi ve bakis agisi ylizinden, o6rgit politikasi elbette en yuksek dlzeyde

saptanir. Ama, uygulama kararlari isletmenin alt dizeylerine iligkin

53 Ronald G. WELLS (Cev. Vedat UNER). Yetki Devri. Kisisel Gelisim ve

Yonctim Dizisi, B. 1. dstanbul. 1993), s.15.

54 ASKUN, s.68.
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sorunlarla ilgili kararlar, 6zel uzmanlarin ve bilgilerin varoldugu

duzeylerde verimlidir.55

4- Yoneticiler Miimkiin Olan Her Durumda Yetki ve

Gorev Devretmelidir

Bu cumlenin kilit s6zcligld mimkandir. Bir yonetici en az bir ast
elemana sahipse, yetki devri miimkundur. Ancak, bunun mimkin ama
gergekte pratik olmadigr birgok durum vardir. Ornegin, belli bir gérev ya
da sorumlulugun nadiren yerine getirilmesi gerekebilir. Bu gibi
durumlarda s6z konusu gorevi bir asta agiklamak ya da onu bu gérevi
yapabilecek sekilde egitmek, yoneticinin bu isi kendisi yaptiginda
olacagindan daha fazla zaman harcamasini gerektirebilir. Bir yénetici,
ancak organizasyona pratik bir katki yapacak, gercek bir yarar
saglayacak ve yarardan ¢ok zarar getirmeyecekse yetki ve gérev

devretmelidir.

5- Yetki Devri Denetim Azalmasini Icerir

Yetki devrinden kaginma, yoneticinin denetimi yitirme korkusuyla
devretmekten kagindigi goérevlerden ¢cok daha 6nemli gérevieri
denetleme yetenegini azaltabilir. Yetki devrinin kaginilmaz olarak
denetimin azalmasina yol agacagr goriisii son derece basitlestirici bir

yaklagimdir ve bircok durumda tamamen yanligtir.56

B- YETKiI DEVRINE GIiTMEME NEDENLERI

Ulkemizde, Amerika ve Japonya'da basarih olan isletmeler,

yoneticilerine yetki vermekte ve bu yetkinin cesaretle kullaniimasini

55 MACKENZIE, ss.154-155.

56 WELLS, ss.15-18.
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tegvik etmektedirler.57 Ancak bu, aliskanlk haline gelmemis bir tasarruf
aracidir. Gerekliligi pek ender olarak anlasilir. Devreden, devralan ve
mevcut durumun Ozellikleri agisindan, yararli bir yetki devrini énleyen
onemli engeller vardir.58 Yetki devrine astlarla istlerin Kisiliklerinden
birtakim engeller geliyorsa bunlarin ¢cogunun giderilmesi mimkundur ve
giderilmesi gerekir de. ama kararlarin yapisindan, érgUfUn yapisindan,
orgutin icinde bulundugu ortamdan, isin niteliginden birtakim engeller
¢ikiyorsa, bunlarin giderilmesi her zaman miimkiin olmaz. Yetki devrinin

bu 6zellikler géz 6ntinde tutularak yapilmasi gerekir.

1- Orgiitsel Engellerden Kaynaklanan Nedenler

Bir kurulugun yapisal 6zellikleri de yetki devrine birtakim sinirlar
koyacak; onu guglestirecek ya da kolaylastiracaktir.59

a- Devredecek Kimse Bulamama

Yetki devretmeyi gerceklestirememenin en ¢ok belirtilen
nedenlerinden biri, yoneticinin devredecek kimse bulamamasndlr. Yetki
devretmemenin en gegerli nedenlerinden biridir bu. Eger bir gérevi acele
olarak yerine getirmek gerekiyorsa ve yéneticinin elinin altinda yeterli bir

ast yoksa bu, gérevi devretmemek icin iyi bir nedendir.
Ancak ¢ogu kez ast vardir, ama gérevle baska ¢ikabilmek icin
gerekli bilgi, beceri ve deneyime sahip degildir. Deneyimsizlik ve

zamanin kritik bir faktor olmasi devretmemek icin yeterli bir neden

olabilir. Ancak etkiligi en fazlaya g¢ikarmak icin, bir yonetici astlarini

ST Cem M. KOZIU. Kuramsal Kiiltiir, B.2. (Istanbul. 1988), 5.99.

58 MACKENZIE. s.165.

59 ONARAN, Yetki ...ss.14-16.
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devredilecek sorumluluklarn kabut etmeye ve tagsimaya hazirlamalidir. Bu
¢ok fazla zaman gerektirebilir;, ama yOneticiler ve organizasyonlar

boylesi yatinmlari gdze almazlarsa yarin ayakta kalamayacaklardir.

b- Politika ve Prosediir Yetersizlikleri

Astlara yol géstermek ve onlan hazirlamak, onlara ne yapiimasi
gerektigini ve bunun nasil yapilacagini aciklamak igin gerekli zaman
yetki ve goérev devrinin 6niindeki potansiyel bir faktérdir. Eger isletme
gerekli politika ve prosedurlere sahip dedilse, bu problem daha da
buylr. Gunkl politika ve prosediirler énemli ydnetsel araglardir. islerin
nasil yapilmasi gerektigini goésteren gorev-yonelimli ilkelerdir. Eger bu
yOnetsel araglar yoksa ya da yetersizse, yetki devri daha zor ve daha

zaman tlketici hale gelir ve muhtemelen gerceklesmez.60

c- Denetim Cevresinin Dar Olmasi

Denetim g¢evresiyle yetki devri arasinda bir iligski vardir. Bir
yobneticinin denetim gevresi genisse, yani emrinde ¢ok sayida isgoren
galisiyorsa karar verirken zamandan tasarruf etmek isteyecek, bunun
icinde kararlarint ya astlara danismadan kendisi verecek ya da yetki
devretmek zorunda kalacaktir. Ama denetim gevresi darsa yonetici yetki
devrine zorlanmayacak, isin niteligine goére isterse astlarina danigsarak

karar alacak, isterse yetki devredecektir.61

60 WELLS. $s.51-52.

61 ONARAN,Yctki.... s.16.
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d- Yonetim Bilgi Sistemlerinin Yetersizligi

Yoneticilerin yetki devretmede ¢ekingen davranmasinin bir bagka
nedeni de, sorumlu olduklan etkinliklerin denetimini kaybetme
korkusudur. Bir is devredildiginde, yoneticinin astina duydugu givenden
bagimsiz olarak belirsizlik artar. Bu belirsizligi azaltmanin bir yolu,
ydneticiye astlarinin ve bir bitin olarak bélimanin érgutsel hedeflere
ilerlemesi hakkinda bilgilendiren ydnetim bilgi sistemleri tasarlamaktir.
Eger is akisi igine yerlestirilebilirse, bdylesi sistemier hem yoéneticinin
dizenli bilgilenmesini saglar, hem de astlara performanslari hakkinda bir
geri besleme sunar. Yetersiz ya da zamansiz bilgi sistemlerinin
belirsizligin azalmasina fazla yarari do.kunmaz. Boylesi yetersizlikler
yoneticilerin yetki devretmede olabileceginden daha c¢ekingen

davranmasina yol acar.

e- Roliin Acik Secik Olmamasi

Yoneticiler yetki ve sorumlulukiarinin kapsami ve Ustlerinin
kendilerinden beklentileri konusunda emin degillerse, yetki devretmeye
¢ekingen yaklagabilirler. Bu 6nemli bir problemdir. Cinki bu belirsizlik
yalmzca yetki devrine ¢ekingen yaklasmaya degil, ayni zamanda
kararsizliga, isleri ertelemeye ve kimi zamanda sorumlulugu butunuyle

terketmeye yol agabilir.

Role iligskin bu tar belirsizlikler ancak rolin agikliga
kavusturulmasiyla yani go6rev sorumluluklarinin, performans
beklentilerinin ve yetkinin kapsam ve sinirlarinin somutlanmasiyla

astlabilir.62

62 WELLS, $$.52-53.
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2- Yoneticilerden Kaynaklanan Engeller

Yoneticilerde yeterli derecede yetki devretmeye karsi dogal
beseri bir egilim vardir. Bu nedenle yoneticiler mimkin oldugu kadar az
yetki devrederler. Bazan da devredilen yetki, astin kendisine verilen

gorevleri istenilen bicimde yapabilmesi igin yeterli olmayabilir.

Yoneticiler, yetkiyi devrettiklerinde tasidiklan risk, yodneticilik
gorevinin kendisinde bulunmaktadir. Eger, bitin yoéneticiler bu gergegi
tam "anlamiyla anlamis olsalardi, belki yeteri kadar yetki devretme
egiliminde olacaklardi.63 Yetki devrine baglica engel (stin karar verme
yetkisini elinde tutma isteginden gelebilir. Bu istegide c¢esitli nedenler

dogurmus olabilir.64

a- Yonetsel Rahathik Alanlarimi Koruma

Butun yoneticiler yasamlarini diizenleme ve sistematize etme
arzusunu bir dlgide duyar. Ama kimisi belirginlik ihtiyacini 6tekilerden
daha yogun hissedebilir. Bazi insanlar belirsizlik kargisinda daha buyuk
bir toleransa sahiptir ve belirsizlik durumundan daha az lrker ya da daha
az dis kinkhgina ugrar. Bu tir insanlann psikolojik yapisi baskalarina
gorev devretmede daha rahat davranmaya elveriglidir. Butiin faktorler
dikkate alindiginda, belirsizlik karsisinda gérece daha yiksek hosgori
dizeyine sahip ydneticiler, muhtemelen yetki devrinde daha basanl olur.
Boyleleri butun faaliyet ve sorumluluklar denetimleri altinda olmadiginda

rahatlk alanlari igcinde kalmaya devam edebilirler.65

63 HICKS. s.344.

64 ONARAN, Yctki ... s. 14,

65 WELLS. s.54.
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b- Bizzat Uygulamayi Tercih Etmek

Louis Allen'in uygulamaya ¢ncelik tanima prensibine gére; Ayni
anda hem ydénetim hem de uygulama gorevlerini yerine getirmek

zorunda kalan bir yonetici, uygulamaya éncelik taniyacaktir.

Yonetici, uygulamaya oncelik tanimaya U(stleri tarafindan
zorlanabilir. Bir Ust, ekibindekilerden israrla hergeyi bilmelerini istiyorsa,
onlari zorla uygulamaya itiyor ve yetki vermeyi olanaksiz hale getiriyor
dehektir. Clnku olan biten herseyi bilebilmek, ancak uygulamaya bizzat

katilmakla mimkundur.66

c- Sorumluluk Korkusu

Kimi ydneticiler, sorumlulugunu kendilerinin tasidigi konularda
yargi olusturma, onlari uygulama yetkisi aktaracaklan astlarinin yanilgiya
distp yanhs isler yapacaklarindan korkarlar. Oysa iyi bir yénetici
astlarint, kendilerine verilen yetkileri iyi kullanacak bir bigimde
yetigtirmeli, onlara glvenmelidir. Ayrica yonetici, gl¢ sorunlarla
kargilagtiklarinda goéris bildirmek (zere kendilerine bagvurmalarini
isteyebilir. Clinku, arasira yanilgiya diistilmesi olasiligini géze almak, her
konuda yargt olusturma yetkisini kendisine saklayip gergek yoénetim

gorevlerini énemsememekten daha iyidir.

d- Guvensizlik Duygusu

Yoneticinin glvensizlik duygusuda, yetkisini ¢ok iyi devreden bir
kimse olmasini zorlastinir. Ancak yoneticiler coguniukla mevkiilerinde

kendilerini glivensiz bulmaktadir.

660 MACKENZIE, ss.166-167.
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Guvensizlik duygusu yetki devrini ¢esitli bigimlerde etkiler. Bir
kere, guvensiz yonetici sorumlu oldugu gérevie yakindan ugrasmayi
gerekli goérar. Herhangi bir seyin elinden gitmesine dayanamaz.
Gulvensiz ydnetici ayni zamanda, astlarindan da kugkulanip, oniar gerek
kendi mevkii, gerek 6rgitun daha yuksek mevkiileri igin simdiki durumda,
ya da gelecekte rakip gorebilir. Eger gercekten bdyle bir kayg! igine
diserse, kuskusuz yetkisini onlara devredip, durumlarini

glclendirmelerini istemeyecektir.67

e- Denetimi Kaybetme Korkusu

Denetimi kaybetme korkusu genellikle fazla ya da iki kez ¢aba
harcamaya yarar. Bu tir bir yonetici yetki devrettiginde, devredilen butin
islerin onay i¢cin masasindan ge¢mesi gerekir. Yonetici bu igleri gbzden
gecirir ve elestirir, degisiklikler yaptimasini ister, sonra isi bir kere daha

denetler.

Sonugcta yetki devri, zaman tasarrufu saglamak bir yana, daha
fazla zaman harcamasini gerektirir. Ayrica sureg, astlar icin ilgi ¢ekici ve
oduliendirici olmaktan ¢ok sikinti verici bir hale gelir. Astlarin yetkinlik ve

6zglvenleri artacagr yerde, giderek endise ve belirsizlige kapihriar.

f- Yoneticinin Kendine Giivensizligi

Rahat bir sekilde yetki devredecek glvene sahip olmayan

yoneticiler vardir. Bunlar kendi bilgi, yetenek ve konumlarina

67 ASKUN, s5.79-80.
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glvenmezler. Birgok insanin sahip oldugu 6zguveni gelistirememiglerdir.
Boyle yoneticiler zamanla guvensizliklerini agmaya yetecek basgarilar
elde edebilir. Ama kural olarak, 6zguveni disik yoneticiler digerlerine
oranla 'yetki devrine daha (irkek yanasmaya egimlidir. Boyleleri yetki ve
gorev devrettiklerinde de, yalnizca basit, rutin sorumluluklan devretme

egilimindedir.68

g- Herseye Kadir Yonetici Efsanesi

Bazi yoOneticiler bu isi emrimdeki bitin astlardan daha iyi
yaparim. Bu isi benden daha az anlayan kimseye havale etmem dogru
olmaz. Nasil olsa bu-gdérevden sorumlu olanda benim diye dusundurler.
| Ancak bir igi 6rgitun basinda bulunan yéneticinin, butiin astlarindan
daha iyi yapabilmesi, yine de bu isi yeteri kadar iyi yapan birisine
devretmemesini gerektirmez. Sorun bir isi yoneticinin mi, yoksa astin mi
daha iyi yapabilecegi degildir. Yonetici dikkatini, bu isi yapmamakla,
orgitlenme, plantama ve denetim gibi baskasina devri mimkin
olmayan, daha 6nemili gbrevleri daha iyi yapip yapamayacag: tzerinde

toplamali ve tercihini buna gére yapmahdir.69

h- Sevilmeme Korkusu

Pek az s6zu edilmesine ve hemen hemen hig itiraf edilmemesine

ragmen, astlar tarafindan sevilmeme korkusu, pek ¢ok yoneticiyi 6nemli

08 WELLS. $s.57-59.

69 Halis GERDANERI, il _Genel Yénetimi ve l¢ isleri Bakanligi Merkez

Orgiitiinde _Yetki_Devri, T.C. l¢isleri Bakanh@ - I¢ Diizen Yayinlan
No: UI, (Ankara, 1972), s$s.9-10.
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Olcude etkiler. Boyle bir sorunu olan yoénetici, yardimcisinin hafta sonunu

berbat etmemek i¢in eve tika basa dolu bir gantayla doner.

Ancak Ohio Eyalet Universitesi'nde John Hemphill tarafindan
yapilan bir arastirmada, 500 grup yoOnetici astlari tarafindan
degerlendirilmis, iyi olarak nitelenen yoneticiler, yetki devretmeyi en etkin
bigimde kullananlarmis. Zayif olarak belirtilenlerse astlarina yetki

vermeyenlermis. /0

i1- Anlatmaktansa Yapmayi Tercih Etmesi

Birgok ydnetici, astlarina neyi nasil yapacaklarini uzun uzun
anlatmaksa kendileri yapmay! tercih ederler. Astlarin yeteneksiz,
egitimsiz oldugu yerlerde bu yodneticilere hak vermemek giic olmakla
birlikte, iyi bir ydnetici vaktini, dizey igin ayrintih sayilabilecek isleri
yapmakla gegirecegine astlarini yetistirmekle gegirmelidir. Bdylece

zamanini uzun donemde daha iyi kullanmis olacaktir.”?

i- Aktivite Tuzagi

Birc;ok yonetici birseyle mesgul olmadiginda kendisini rahat
hissetmez. Yeter ki, aktif olsunlar, aktivitenin ne oldugu fazla 6nemli
degildir. Devredilmesi en mantikh gorevier, yoneticinin zamaninin énemii
bir bélumund isgal eden rutin ve tekrarlanan islerdir. Ama bu tir
yetkilerin devredilmesi kimi yoneticilerin kabul etmesi gig¢ bir aktivite
boslugu yaratir. Boyle yodneticiler bir seyle mesgul olmadiklarinda

kendilerini suc¢lu hissederler.”?

70 MACKENZIE, s.169.

71 Cemal MIHCIOGLU. Yonetim Bitimi Ders Notari, 1981, s.40.

72 WELLS, s.58.
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j~ Kuvvet Gosterisinden Hoslanmasi

Burada soruna yéneticinin benligi karismakta; astlari kendisine
bircok konularda basvurup, karsi karsiya kaldiklar gicliklerde onun
kararini almak durumuna dustiklerinde ancak, mevkiinin énemine
inanabilmektedir. Kuskusuz karar alma yetkisini yonetimi altindaki
kisilere gecirince, kendisini 6nemsiz bulacaktir. Anlayist gelisip,
degismedigi slrece, yetki devretme eylemi onun igin benligini kiigultic,

kot bir arag olacaktir.73

3- Astlardan Kaynaklanan Engeller

Etkili yetki devrini yoneticiler kadar astlarda engelleyebilir.
Astlardan kaynaklanan ve etkili yetki devrini olumsuz etkileyen

problemler vardir.

a- Yetenek Eksikligi

Astlarin  potansiyel eksikliginden kaynaklanan isgdérme
yeteneksizligi, yetki devretmenin énindeki 6rgltsel ya da yoénetsel bir
engel olabilecegi gibi, baska bir yerden de kaynaklanabilir. Sézkonusu
yeteneksizlik, kétu segimin ya da eqitim eksikliginin bir sonucuysa, buna
érgUtsel ya da yonetsel bir problem olarak bakilabilir. Ama astlarin
yeteneksizligi bizzat kendilerinden de kaynaklanabilir; saghk
bozulmasinin, zihinsel ya da duygusal rahatsizliklarin, erken bunamanin

ya da is gereklerinin degismesinin sonucu olabilir.

73 A s 79 e s

.-A u..":!' &WB ‘:\; ‘,: B ‘4‘:"
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b- ilgi Eksikligi
Hgi eksikligi cesitli nedenlerden olabilir. Her ast ekstra
sorumluluklar ariyor degildir. Kimileri mesleki gelismeye ve ylkselmeye
6zel bir ilgi duymuyor olabilir. Kimileri de devredilen sorumluluklarla
kisisel yararlari arasinda bir iliski gdrmez. Ayrica galismalarinin yonetici

tarafindan kabul gérmedigini ya da takdir edilmedigini disunmeleri de,

astlarin istek ve ilgilerini yitirmelerine neden olabilir.74

Astin isteksizligini kaldinp verilen yetkiyi almasi igin, Gstin
davraniglarinda yapici olmasi temeldir. Cogu kez ast, Uste alacagi karara
iligkin birtakim sorunlaria gelir. Burada tste digen gorev, asti kendisine
dayanmaktan vazgegirip, tek basina isleri yuritmesi olanagini ona
saglamaktir. Ayrica bu konuda belki en énemli gerek, ast ve Ust arasinda
karsihikli gtvenin yaratiimasidir. Buna bagh olarak st, asta bazi
yanlighklara disebileceg@ini ve gdrevinde biraz yanilgt payinin olacagini

da bildirmelidir.”5

c- Astlarin Glidilenmemesi

Astlar yetki devriyle birlikte yeni bir gorev alacaklardir. Once
Ustin planladigt konulari uygulamaya koyan bir ast yeni durumda isin
planlamacisi olabilecektir. Yeni gorevde (st astina gerekli bilgileri
vermezse ve yeterince destek olmazsa diger bir ifadeyle gudilemezse
yetki devrine kargi olumsuz bir tutum goérecektir. Ayrica yeni gorevle
birlikté ilerleme sansi, ikramiye, ek ddeme gibi gudileme faktorleri
saglanmazsa, ast yetki devrine tamamen olumsuz yaklasimda

bulunacaktir.

74 WELLS, $5.59-00.

75 ASKUN., s.82.
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d- Hata Yapma Korkusu

Bazi astlar yeni yetkilerin kullanilmast durumunda hata
yapmaktan veya Ustlerin disince yargisina ters dismekten dolayi hatah
bir is yapma korkusuna kapilirlar. Ast isi bagsarmak igin buyuk caba
harcarken en ufak bir hatasinda Ustler tarafindan elestirilecegi veya sert
muameleye ugrayacagl korkusuna kaptilirsa yetki devrine ve yeni goreve
kars! isteksiz olacaktir. Ustler yetki devrettikleri astlarina hatalarinda
hosgori ile yaklagirlarsa ve hatalarin nedenlerini, onlarin hoslanacaklar

bir bigimde anlatirlarsa bu kusku dnlenecektir.

e- Astlarin Glvensiz Olmasi

Astlar yeni gobrev ve yetkilerin getirecegi sorumluluk ve
bagarnsizlik ihtimalinden rahatsiz olurlar. Bu nedenle yetki devrine kargi
olumsuz bir tutum icine girerler. Yeni gérevde yapacaklan bir hatanin
kendilerine pahaltya mal olacagini hatta isini kaybetme sonucu

yaratabileceg@i korkusunu tasirlar.76

f- Ahgkanhk Sorunu

Ast birgok sorunlarla kendisi ugrasmaktansa, Ustiine sormayi
daha kolay bulabilir. Bu bir aliskanlik sorunudur. Ust, yol gdstermek
suretiyle, astina yaptig1 yardimlarda, onda insiyatif ve sorumluluk

aliskanlklan yaratmaga calhsmali, yetki devrine hazir hale getirmelidir.

76 O7ALP, $5.106-107.
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g- Astin is Yikiiniin Fazla Olmasi

Astin zaten yapabileceginden fazla isi varsa, yetki devrine karsi
¢cikabilir. EQer ast gergekte asint bir yuk altindaysa, bdyle bir asta insiyatif

ve dislince isteyen yeni gorevler yiiklememek yerinde olur.77

4- Durumsal Nedenlerden Kaynaklanan
Engeller

Yetki devrini karar alicinin egiliminden bagimsiz olarak
guglestiren bazi faktérler vardir. Bu faktorlerin yonetici ya da astin
yetenekleriyle veya istekliligiyle bir ilgisi yoktur. Bunlar daha ¢ok isin
dogasiyla ilgilidir.

a- Musteri Beklentileri

Masteri beklentileri yetki devrinin derecesini etkileyebilir. Onemli
bir musteri sadece Ust dizey bir isletme yetkilisiyle gérismek isteyebilir.
Bu islevsel bir zorunluluktan cok bir onur meselesi olabilir. Bu gibi
durumlarda deger verilen miisterilerin arzularini gormezden gelmek
mumkin degildir. Kimi isletmelerde @nvan sahibi ast sayisinin gok

olmasinin bir nedenide belki bu tiir baskilardir.78

b- Isin Niteliginden ve Orgiitiin icinde Bulundugu
Cevreden Dogan Engeller

Daha ¢ok tekrarlanan, rutin islerin goraldugi bir karar verme

yetkisi merkezde toplanacaktir. Isgérenlerin yaptigi is ne kadar

77T GERDANERI, ss.10-11.

78 WELLS. 5.62.
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tekrarlanarak yapilan bir is olursa bunu programlamak o kadar kolay
olacak, dolayisiyla belli durumlarda kimin ne yapacag!, nasil karar
alacagr kurallarla belirlenebilecektir. Bu durumda ér.gijt tyelerinin ne
zaman, nasi, nerede, ne yapacaklarini énceden kestirip saptamak
mumkin olacagindan alt kademelere fazla yetki devretmek gereksiz
olacaktir. Alt kademelerdeki isgoérenler kendilerine verilen program

icinde kalarak faaliyette bulunacaklardir.

Bir érgitun kargilastiqi isler daha ok tekrarlanmayan islerse, bu
orglt yeni ¢ézimler gerektiren sorunlarla kargilagiyorsa, o zaman bu
soruniar hakkindaki kararlari alt kademelerde alabilecektir. Dolayisiyla

bu durumda yetki devretmek gerekecektir.

Bir toplumdaki yetki anlayisi isgérenlere yansuylvp yetki devrine
engel olabilmektedir. Ust mevkilerde bulunan kimselerin yetkilerinin de
fazla olmasi gerekir diye duginilen bir toplumda astlar icin kendilerine
yetki verilmesi olumlu bir deger tagimayabilir. Boylece astlarina yetki
veren bir Ust, ise yaramaz, yeteneksiz, yetkilerini kullanamayan bir -
yoOnetici olarak algilanabilir. Ust-ast iligkileri, Gstin bulundugu mevki

geregi st emreder, ast bu emri yerine getirir kalibi iginde gériilebilir.79

79 ONARAN, Yctki ..ss.17-19.
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UCUNCU BOLUM

YETKi DEVRINDE BASARI SAGLAMAK ICIN GEREKLI
ONERILER

I- YETKIi DEVREDEN YONETICILERDE BULUNMASI
GEREKEN NITELIKLERLE iLGIiLi ONERILER

Yetki devrinde bagar saglamak icin yoneticilerin belirli becerilere
ihtiyaci vardir. Bunlarin iginde en énemlileri analitik yetenek, iyi gelismis
insanlararasi iliskiler ve iletisim becerileridir. Yonetici bu kritik becerilerin

yanisira bagka kisisel 6zelliklere de sahip olmalidir.

A- ETKILI BiR ILETiSIMCi OLMALI

lletisim, icinden biitiin yonetsel eylemlerin aktigi bir kanaldir.
YOnetimin ayriimaz bir parcasidir. Yetki devri problemlerinin birgogu
iletisim problemlerinden kaynaklanmaktadir. Etkisiz bir iletisimci yetki
devrinde basarih olamaz. Boéylesi bir dezavantaj agiimasi ¢ok zor bir
engel olusturur. Ginki iletisim yetki devri acisindan biyuk bir 6nem

tasimaktadir.!

lletisimde bulunmak, karmagik ve zaman alan bir istir. Ama

iletisim strecini daha iyi anlamak, béylece onu daha etkili bir sekilde

1 WELLS. 5.65.
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kullanmak muimkundir. Bunun kilit adimlarindan biri, iletisimin etkili
olmasini engelleyen faktdrierin farkinda olmak ve bunlarin Ustesinden

gelmenin yollarini bulmaktir.

1- iletisimi Engelleyen Faktorler

lletisimde verici ile alici arasindaki engellerin Ustesinden
gelmenin bir yolu varolan engeilleri analiz etmektir. Engeller bituniyle
yikilip ortadan k‘aldmlamaz. Fakat engellerin kaginiimaz oldugunu bilmek
ve neler oldukiarint anlamak, bunlarin Gzerinden agiimasini
saglayacaktir. Bir kez anlasildiktan sonra bunlar, iletisimi 6nlemekten ¢ok

onun bir pargasi haline gelirler.2

a- Algilama Problemleri

insanlar hakkinda sinirli bir bilgi temelinde aceleci genellemeler
yapma egilimi vardir. Bu genellemeler; ilk izlenimlerden, hale etkisinden

ve dislnce kaliplarina dayanmaktan olugsmaktadir.

ilk izlenimlerin etkisi ¢ok guglidir. Cogu kez ilk izlenim son
izlenim olur. Bu nedenle ilk izlenimleri degistirmek oldukga zor

olmaktadir.

Hale etkisi insanlar hakkinda sinirl bir bilgiye dayali
genellemelere gitmenin bir bagka Ornegidir. Ornegin, zor bir gérevi
yerine getirmede ¢ok basarili bir elemani ele alalim. Yénetici bu
elemanin genel yetenegini yalnizca bu performansina dayanarak

genellegtirebilir ve bu elemanin birgok baska gorevi yerine getirmede de

2 Fran SAYERS vec digerleri (Cev. Dogan SAHINER), Yoneticilikte
Hetisim, B.1, (Istanbul, 1993). ss.10-11.
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ayni sekilde basarili oldugu sonucuna varabilir. Ama bu hi¢ de dogru

olmayabilir.

Genellemenin bir baska bicimi olan disince kaliplarina
dayanmak, insanlar hakkinda, belli bir gruba inanglari temelinde yargiya
varmayi igcermektedir. Farkl irklar, cinsiyetler, milliyetler, dinler hakkinda
ya da belli bir sehirden veya meslekten gelen insanlara iliskin belli
inanglar (olumlu ya da olumsuz) taginabilir. Ancak bu tur dugiince

kaliplart kesin degildir ve bunlar temelinde davranmak yasa disidir.

Bu tor cesitli dnyargilarda sorun, dnyargilarin yetki devreden
ybneticilerin yapmasi gereken tercihleri etkilemesidir. Elemanin
niteliklerini objektif bir sekilde dikkate almak ve buna gére davranmak
yerine yoneticiler, kisileri kesin olmayan ya da ancak kismen kesin olan
algilamalara dayanarak degerlendirmektedir. Bu gibi durumlarda yetki

devri kararlar yerinde olmayacaktir.

b- Yapilan Varsayimiar

lletisim sirecindeki bir baska engelde yoneticilerin yaptiklari
varsayimlardan kaynaklanmaktadir. Bunlar yéneticinih sectigi elemanin
bilgisi, goéreve duydugu ilgi, isteklilii ya da benzer konulardaki
varsayimlardir. Ornek olarak, ydneticinin yetki devrettigi elemanin gérevi
¢ok iyi anladigini varsaymasi durumunda, yonetici yapiimast istedigi seyi
ve bekledigi sonuglan kabaca Ozetlemekle yetinecektir. Ama elemanin
bilgisi gerekenin altinda oldugu olgiide basarih performans olanagi
ortadan kalkacaktir. Eger eleman soru sormaya ve agikhk talep etmeye
istekli olursa, sorundan kagmak miumkin olacaktir. Ancak etkili iletigim
ilkeleri bu kadar 6nemli bir seyi sansa birakmamak gerektigini

sOylemektedir.
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Birgok yonetici benzer iletisim egilimlerini paylasir. Duruma neyin
uygun oldugunu ya da elemanin ozgll iletisim ihtiyaglarini neyin
kargilayacagini disiinmeden, kendisini rahat hissettigi ya da anlami
gordugl sekilde iletisim kurmaktadir. Yéneticinin basit ve actk saydig

birgsey eleman acisindan o kadar kolay anlasilir olmayabilir.

2- Etkili iletisim Yollan

Bireysel farkiiliklarin bilincinde olmak etkili yetki devrinde énem
tagimaktadir. Kimi bireyler anlamada hizhdir, yeni yaklasimlari sezgisel
olarak kavrar ve ayrintili aciklamalara fazla ihtiyag gostermezler. Bazilar
yeni yaklagimlari kavramada o kadar hizl degildir ya da dogalari geregi
ince eleyip sik dokurlar. Bu elbette bir birey tiriintin mutlaka 6tekinden
daha etkili ve basanl olacagr anlamina gelmemektedir. Ama bu
farkhiiklari dikkate almak gerekmektedir. Bu farklihklar ydneticinin
elemanlariyla kuracag: iletisimi ayni zamanda da yoneticinin belli bir
durumda hangi elemana yetki devretmeyi tercih edecegini de

etkiliyebilmektedir.

Egitim, bilgi, beceri, yetenek ve deneyim konusundaki
farkliliklarda dikkate alinmalidir. Bu farkhiiklar verilmesi gereken yapisal
bilgi miktarini ve iletisim strecinin bitinanin niteligini etkilemektedir.
Kisaca yetki devreden yoneticilerin insan davraniglarini arastirmasi,

bireysel ve durumsal farkliliklarin bilincinde olmasi gerekmektedir.

fletisimci, mesajinin alinmasinin  ve anlasiimasinin
sorumlulugunu tasimalidir. Yénetici, elemanin emin olmadigini
hissettiginde sorular sormali, mesaji anlayip anlamadigini, agiklama ya
da aydinlatmaya ihtiya¢ gdsteren noktalar olup olmadigini aragtirmalidir.
Mesajin her iki tarafcada. ayni sekilde anlagilmasint giavence altina

almanin tek yolu budur.
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C- ORGUTUN PROGRAMINI iYi BiLMELI

Yetki devreden yénetici orgltin programini iyi biliyorsa, orgltine
birgok damar birlestiren ve iyi ¢alisan bir kalp saglamis olur. Artik bu
yonetici, bagli veya yari bagimsiz kisim ve subelere yetki devrederek,
kendisi de bitin mesaisiyle en yiksek kademede koordinasyon,

denetim, planlama gibi gérevierle mesgul olabilir.4

D- KENDINDEN EMIN OLMALI

Birgok yonetici yetki devrini belirsizlige yol agan bir denetim kaybi
olarak goérir. Kendinden emin yoneticiler (hem kendilerine hem de
konumlarina giivenenler), yetki devriyle bagl riskleri iistlenmeye ok

daha isteklidir. Bunlar yetkinlik sayesinde kazanilan 6zgiivene sahiptir.

Kararhlik bir 6zgiiven géstergesidir. Ancak tek basina kararllik
gOsterisi pekala bir belirsizligi ya da 0zguven eksikligini gizleme aracida
olabilir. Kendinden emin yonetici ise en elverigli hat heniiz belirlenmis

degilken de kararh eylemlere girismekten cekinmez.

Yetki devri baskalarina duyulan ngenin sergilenmesidir., Etkili
yetki devreden yoneticiler elemanlarinin sorumluluklarini artirarak,
onlarin yeni ufuklarini genisleterek, yakin denetim yerine genel denetimi
tercih ederek, onlara giiven duyduklarini sergilerler. Kacginilmaz hata ve
ihmalleri, 6grenme deneyimleri olarak gorir ve hata yapan elemanlara
cezalandirici degil, yapict bir tarzda yaklagiriar. Basarilari kabul eder ve

pekistirirler ve basariyi her zaman ona katkida bulunanlarla paylagirlar.

4 GERDANERI. s.12.
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Etkili yetki devri igin yoneticiler elemanlarin dustinme yetenegine
sahip oldugunu kabul etmeli, onlara bireysel 6zerklik tanimal, ancak
onlar 6git ya da yardim talep ettigi zaman mudahale etmeli ve yOnetme
6zgurliginin mesleki gelisimin 6énemli bir pargast oldugunu

gormelidirler.

Kendini adamis bir kadro etkili yetki devrine katki yapan bir
faktordir. Elemanlar anlamli bir sekilde katiimak icin bilgilendirilir ve
yureklendirilirse, baghlik muhtemelen daha gercek olacaktr.
Kendilerinden neyin beklendigini ve rollerini nasil daha iyi yerine

getirebileceklerini bilmeleri, elemanlari katilima yureklendirecektir.5
E- INSANLARI ANLAMA ve DEGERLENDIRME

YETENEGiI OLMALI

Yetki devreden yodneticide insanlari anlama ve degerlendirme
yetenegi bulunmalidir. insanlari anlamak, de§erlendirmekten daha
zordur; ¢unku bunu yapabilmek igin sadece simdi ne olduklarimi deqil,
ileride ne olabileceklerinide kestirebilmek gerekir. Ancak bu durumda

isabetli yetki devri yapilabilir.

F- DEMOKRATIK OLMALI

Yetki devreden yonetici otokratik degil, demokratik olmahdir. Bir
karara varmadan once, acele etmemeli etrafiyla gerekli gorugmelerde

bulunmalidir. Karar verme iglerine katilan yardimcilar, ilerde kendilerine

5 WELLS, s5.80-81.
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verilecek yetkiyi (izerlerine alacak bicimde yetistirilmis olacaklar ve

yetkiyi kabul ederek kullanabileceklerdir.6

G- SONUCLARLA iLGILENMELI

Etkili yetki devreden yéneticiler slregten ¢ok sonuglarla ilgilenir.
Basarinin burada élgilecegini bilirler. Yani su basit kurala gére yasarlar.
"ise yarar sey yaramayandan ¢ok daha iyidir."7

1- Amaclara Gore Yoénetim

Amaglara yonelik yonetim yetki devredenin, amaglari kesin ve
agik olarak saptamasini 6ngérir. Amaglara hangi yoldan ulasilacagini
biylk Slgide sorumlulugu istlenen elemanlara birakirlar. Bu yaklagimin
ve kullanilan yoéntemlerin belli sinirlamalan vardir. Ast elemanlarin
yasalara, olugturuimus érgitsel politika ilkelerine ve toplumsal miilkiyet

sinirlarina bagh kalmasi beklenir.

Bu kisitlamalara ragmen, elemaniarin géreve yaklagsma ve
tamamlama tarzlarini 6zgiirce segebilmesi i¢in genis bir alan kalir.
Beklentiler agik secik ve hedefler elemanin davranisina rehberlik
edebiliyorsa, boylesi bir hareket alani kabul edilebilir. Ama davranislari
tutarli ve yapici bir sekilde etkileyebilmeleri i¢in, amag ve hedeflerin belli

bazi niteliklere sahip olmasi gerekir.

6 GERDANERI, ss.12-13.

7 Roger A. GOLDE (Cev. Yakut GUNERI)., Gemisini Yiiriiten Kaptan,
Modern Yonctim Dizisi, (Istanbul, 1987), §.73.
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2- Amaclarin Kalitesi

Amaglar 6ncelikle anlasilabilir olmali ve her iki tarafca ayni
sekilde anlagiimalidir. Bunun igin en azindan iki sey gereklidir. Birincisi
ama¢ ya da beklenen sonug acik secik ifade edilmelidir. ikincisi ise
baglantili beklenti ve gereklerde mumkin oldugu kadar acik secik

tanimlanmahdir.8

Ast, kendisine tam yetki veren agik segik bir amag fikrinden
hqglamr. Ama gorevde asama kaydettikge, islerin daha karistigini gorar.
Beklenmedik sorunlar, ek bilgiler onu sasirtir, tereddiide dusurir.
Kargisina pekgok segenek gikar ama kendisine yardimei olacak pek az
kural vardir. Sirekli Gste danigsmaninda, o ¢ok 6nemli olan hareket,
bagimsizhgindan ézveride bulunmak olduguna inanir. Boylece, ya kendi
yetersizligini itiraf ediyor olacak ya da Gstin sozlerini belirsiz ve Usti
kapall buldugunu ima etme durumunda kalacaktir. Amag agik secik

degilse, ya st ya da ast yeteneksiz kisi durumuna diisecektir.®

a- Ulasilabilir Amaclar

Isgorenlerin davramisini etkileyebilmesi igin bir amacin ulagilabilir
olmasi gerekir. Ornek olarak, (st astlarindan birinden, isin belli bir
yaniyla ilgili olarak oldukg¢a ayrintili ve zaman tiketici bir rapor
hazirlamasini ve bunu iki gin icinde teslim etmesini ister. Eger stz
konusu eleman, ancak butin 6teki islerini bir kenara birakarak bu gorevi
zamaninda yerine getirebilecegini diuslinirse boyle yapacaktir;
toplantilarini erteleyecek, fazla mesai yapacak, sabah erken gelip eve is

gOturecektir. Ama ne vyaparsa yapsin raporu iki gin iginde

8 WELLS, $5.82-83.

9 GOLDE, s5.87-88.
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yetistiremeyecegini dislUnirse, muhtemelen ayni davranisa
girmeyecektir. Amag, hedef ya da devredilen sorumluluk, ulasilabilir
olarak algilandigi durumda oldugu kadar bir etki ya da giidileme guci

gostermeyecektir.

b- Kabul Edilebilir Amaclar

Amaglar ulagilabilir olmanin yanisira yerine getirecek kisiler
tarafindan anlasihir ve kabul edilebilir olmalidir. Ulasilabilir olmayan bir
amag er ya da gec¢ kabul edilebilir bir amag olmaktan da gikacaktir. Kisi
baslangicta, bunun ula$|labilir olmadigint gérmedigi icin kabul edebilir.
Bu kabul edilmez amaglara yalnizca bir drnektir. Yéneticiler bunun bagka
ornekleriyle de karsilagirlar. Yénetici cogu durumda igin yapilmasi icin
Israr etme yetkisine sahiptir. Ama bu durumda elemaninin, kendisinin
mantikli ve kabul edilebilir gormedigi bir gérev ya da amaca kabul
edilebilir olarak goérdigi bir gorev kadar coskuyla sariimasini
beklememek gerekir. Kabul edilebilirligin dgiincii boyutu dnemle ilgilidir.
Kisi bir gérevi 6nemli gérmiyorsa ya da bunun dénemini géremiyorsa,

gene bunu izlemede yeterince coskulu davranmayacaktir.

c- Zaman Yodnelimli Amaclar

Eger bir yonetici amag ve hedeflerin azami etki uyandirmasini
istiyorsa, bunlarin mantiken hangi sire icinde tamamlanmasi gerektigi,
elemandan ne zaman hesap sorulabilecedi konusunda acik bir fikre

sahip olmalidir.10

10 WELLS. s5.83-84.
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H- ASTLARIN CALISMA CEVRESI HAKKINDAKI

DUSUNCELERINiIi DINLEMELI

Yonetici yetki devrettigi astlarin galisma gevresi hakkinda
séyleyecek|eri herseyi dinlemege hazir olmahdir; ¢inki calisma
gevresinde ortaya ¢ikan konular, yéneticinin belli bir tedbir almasini veya
yiksek yonetime iliskin politikada degisiklikler uygulamasini gerekli
Kilabilir. Astlarin ne yapmalar gerektigi konusunda emir verme fikrine
kargi koyan ydnetici, insanlarin birseyi 6grenmesini saglamakla elde
edilen kisisel tatminin, birseyi bizzat yapmakla elde edilen tatminden

daha fazla oldugunun farkina varacaktir.

I- ASTLARINI iSBIRLiGi iICINDE CALISAN BIR
GRUP OLARAK KULLANABILMELI

Yetki devretmede etkililik saglamanin 6z0, yetkiyi devredenin
astlarini igbirligi icinde calisan bir grup olarak kullanmasini égrenmesidir.
Boylece grup tartismalar, goras ve tavsiyeleri, sorulari, kargi gorisleri ve
catismalara iliskin yeni ¢6zum yollari veya hi¢ olmazsa bu catismalari

orgitun duzenine uydurma yollarnni ortaya koymada kullanilacaktir.

i-ASAGIDAN GELEN TEKLIFLERi DIKKATE ALMALI

Yetki devreden yonetici agagldan gelen teklifleri her zaman kabul
etmeyebilir, fakat eger ast bir teklif ileri siirdigl zaman reddedilmisse,
ona bunun gerekgesini aciklamak gerekir. Eylemler gézden gecirilmelii

yapilan degerlendirme ilgililerle tartisiimaldir. Bunu yaparken hatadan
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dolayr sorumiuluk bulup onu suglamak degil, fakat ilerideki etkililige

iligkin bir egitim saglamak amac olmalidir.1?

Il- BASARILI BiR YETKi DEVRI iCiN GEREKLI
FAKTORLERLE iLGLi ONERILER

Yetki devretme organizasyonun basarisi igin gerekli bir faktor
olmasi nedeniyle yetki devrinin istenen amaglari saglayabilmesi icin su

faktorler gereklidir.

A- AMACLAR ORTAYA KONULMALI

Yetki devri organizasyonda basari sadlamak ve st yonetimi
rahatlatmak igin basvurulan bir ara¢ oldugu kadar kendisine 6zgl
amaglari olan planl bir davranis bigimidir. Amaglarin ortaya konmasiyla
astlar yeni gorevlerle nelerin istendigini anlayabilirler ve karar verirken
yetki devriyle hangi amaglara ulasilabilecegini kestirebilirler. Diger
taraftan (stler yetki devrinde, kendi yonlerinden basaril olabilmeleri igin
davranig bigimlerini temel amaclar yoniinden saptayabilirler. Bu, astlarin
¢aba gostermesine ve karar almada yetenek kazanmasina ayrica Ustlerin
nasil bir yetki devredeceklerine karar vermelerine yardimct olur. Bu
durum ayni zamanda yo&neticiye "istisnalarla yonetim" ve ayrica lizumsuz
islerden kurtulma imkan saglayacaktir. Belli bir gorevi verirken amaglar
ortaya konursa ast ve Ust agisindan yarar sdzkonusudur. Bu yararlari iki

acidan ele alabiliriz. Gorevle ilgili sorumluluklar ve yetkiler belli

Ll L EARNED - SPROAT, ss.49-50.
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amaglarin elde edilmesi agisindan ele alinir, ikincisi amag belli olduguna

gore verilen gdrevi ast en iyi sekilde yapmak igin gaba harcayacaktir.12

Amaglar agikhga kavusturulmadan, yetkinin yénetim gruplarina
devredilmemesi gerekir. Bunlar bilinip, akilda tutulmazsa karisikliga yol
acihir. Amaglar, gorevler ve bunlara iligkin yetki devrinin ayarlanmasi her

seyden 6nce iyi bir planlama galismasini zorunlu kilar.

B- KORKU VE HUZURSUZLUKTAN UZAK BIR
CALISMA HAVASI YARATILMALI

Bu durum aslinda sosyal ve psikolojik bir 6zellik tagir.
Yoneticinin, yetkisini devretmekle zararli degil, kazangh ¢ikacagina ve
bunun geligmeyi onleyici degil, aksine gelisme firsati yaratan bir etken

olduguna inanmasi gerekir.13

Yetki devredilen i¢in yetki devri yeni bir gorevi yilklenmek
olduguna gore astlar igin bir korku atmosferi yaratabilir. Daha dnceki
islerinde basanli olan ast yeni gorev ve yetkilerle birlikte karar verme
durumuna gelebilir. Yeni gérevle birlikte basgarisiziik ast igin s6z konusu
olabilir. Bu durum da bir korku ortami yaratabilir. Ustler yetki devrine
gittikten sonra astlarina karar verme konusunda fazla karismamalidirlar.
Uygulamada yoneticiler yetki devrinden sonra astlarinin karar
vermelerine karigmakta, onlart karar verme konusunda serbest biraksalar
bile agir elegtirilerde bulunabilmektedirler. Organizasyonlar biytdiikce
ve organizasyonlarin karmagikligi arttikga yoneticilerin, iktisatgilarin

mukayeseli Gstlnlik teorisi gibi mukayeseli yonetim (istiinligi konusunu

12 OzALP. 5.101.

I3 ASKUN. s.73.
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gergeklestirmeleri gerekir. Ayni zamanda astlarin hata yapabileceklerini
kabul etmeleri gerekir. Hata yaptiklarinda astlara kargi ¢ok sert bir tutum
icine girmek astlarin karar verme isteklerini koreltecektir. Bu durumda
astlar karar verme yerine her konuda ustlerine danigma ihtiyach
duyacaklardir. Devamh yapilan hatalara g6z yumulmayacaktir. Béyle bir

durumda yetki devri gézden gegiriimelidir.14

C- ASTLARA DEVREDILECEK ve
DEVREDILMEYECEK YETKILER BELIRLENMELI

Yetki devri konusunda g¢odzimlenmesi gerekli olan 6nemli
sorunlardan birisi de, hangi yetkilerin asta devredilmesi hangilerinin de
bizzat yonetici tarafindan kullaniimas: gerektiginin tayin edilmesidir. Bu
konuda kesin ilkeler ortaya koymak zordur. Cinki devredilmesi ve
devredilmemesi gereken vyetkileri, 6rgitin ve yetkiyi kullanacak
personelin durumuna goére ayarlamak gerekir. Bununla beraber hemen
hemen her yerde uygulanabilecek bazi ana ilkeler vardir. Bu ilkeler,
devredilmesi gereken ve bizzat yoneticinin kullanmast gereken yetkiler

diye iki grupta toplanabilir.

1- Asta Devredilmesi Gerekli Olan Yetkiler
Bir yoénetici i¢in basgkalarina yapilisini 6gretebilecegi ve
egitebilecegi hicbir seyi kendisinin yapmamasi en ideal durumdur.

Yonetici astlarina, onlarin yeteneklerini ve gevrelerini gézénunde tutmak

14 7ALP. s.102.
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sartiyla, mumkin oldugu kadar ¢ok yetki devretmelidir ve kendisi

glclniin yettigi kadar en yiksek seviyede faaliyet gostermelidir.

Bir organizasyon iginde yodneticinin pozisyonu ne kadar
ylkselirse, ydneticinin o derece fazla yetki devretmesi gerekmektedir. Bir
ilk kademe amirinin isinin ancak yaklasik olarak yiizde 25'inde yetki
devretmesi mumkin gorilebilirken; bu kurulusun en (st yoneticisi, isinin
yuzde 95'inde yetki devri yapabilir. Yani herhangi bir organizasyonda,
ilerleme istek ve 6zleminde olan bir yonetici veya uygulayici kesinlikle iyi

bir yetki devredici olmak zorundadir.15

Yetki devri gérev zenginlestirmenin bir bigimidir. Devredilen
yetkiler blyume ve basan igin konum tammindaki parametreleri asan bir
tehdit olusturmadigr siirece herhangi bir sorun yoktur. Yonetici sadece
kendisinin hoglanmadigi isleri devretme egilimine karsi koyabilmelidir.
insanlar aptal degildir, bu tir davranislarin amirin kendi ayricaliklarini

kullanmasindan baska birgey olmadigint hemen anlarlar.

Yetki devri eleman agisindan hem bir givenoyu, hem de bir
sinavdir. Kendisine gereken olgllerde otorite ve 6zerklik taninmahdir.
Bunlarin sinirlart her iki taraf agisindan da net oldudu siirece, eleman
Ozgurce kendi isini yapabilir. Elemanin ihtiya¢g duydugu 6zerklige sahip
olmasi, sonuglar Uzerine kesin hesap verebilir durumda olmasini

gerektirir.16

15 GERDANERI, s.18.

16 fsabel WERNER (Cev. Vedat Uner). Liderlik ve Yonetim,Kisisel Geligim
ve Yonetim Dizisi, (Istanbul, 1993), ss.162-164.
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a- Organizasyona Yarar Saglayacak Gorevler

Devredilmeli

Organizasyona yarar saglayacak gorevlerin devredilmesi, her
turla yetki devri kararinin altinda yatan temel ilke olmalidir. Yetki devri bir
yonetim aracidir. Herhangi bir yénetim aracinin kullaniminin biringi yasal
gerekeesi organizasyonun verimliligini artirmaktir. O nedenle eger olasi
zararlardan daha biyiik bir yarar saglayamayacaksa, yetki devrine
gidilmesi sorgulanmalhdir. Ancak, sonuglar ancak uzun vadede
belirginlestigi icin, yararlarla olasi zararlan karsilastirmak ¢ogu kez
guctur. Deneyimsiz birisini devredilen sorumlulugu tstlenmeye
hazirlamak igin gereken zaman ve caba gibi kimi faktorler énceden
hesaplanabilir. Ama saglanacak yarar genellikle kesin éngérilemez. O
nedenle yetki devri cogu kez bir hukim meselesidir ve yodnetici yetki
devrinin organizasyona bir yarar saglayip saglamayacagina karar

vermede buyuk 6lglide kendi deneyimine dayanmak zorundadir.

b- Yoneticilerin Performanslarini iyilestirecek

Gorevler Devredilmeli

Yoneticilerin az zamani vardir ve bu zaman nasil kullancaklarina
iliskin tercihleri, basarilari agisindan kritiktir. Kimi tercihler gorevler
arasindaki Oncelikler tarafindan belirlenir. Her yéneticinin birlikte ise
getirdigi belli yetenek ve beceriler vardir. Birgok yonetici belli alanlarda
Otekilere oranla daha iyidir. Zayif olunan alanlan giiglendirmenin bir yolu
deneyimdir. Gorevleri kisisel olarak yapmak bir deneyim hazinesi
olusturur ve beceri gelistirir. Ote yandan eger bir eleman yoneticinin zayif
oldugu bir alanda glg¢li yanlara sahipse, yetki devrine gidilmesi hemen
bir performans iyilestirmesine yol agabilir. Boyle bir durumda yetkisini
devretmesi yo6neticinin olumlu bir puan almasini da saglayacaktir. Giinkii

yoneticilik isi yapmak degil, yapiimasini saglamaktir.
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c- Yoneticilerin Cahhsma Yagamlarinin Kalitesini

lyilestirecek Gorevler Devredilmeli

Birgok oOrgutte ¢ok sayida yodnetici kendilerinin unutulmus
insanlar oldugunu dusinlr. Bu 6zellikle, st dizey yoneticilerinin tattig
ofis ayricaliklarina pek sahip olmayan orta ve alt dizey yoneticiler igin
gecgerlidir. Calisma yasaminin kalitesini iyilestirme yolundaki bdtin
cabalar tipik olarak ydnetici olmayan kadrolara yonelmektedir. Ayrica
ybénetim kademelerinin azalmas) birgcok yénetici igin ek dertler
yaratmaktadir. Kendilerini béyle bir durumda hisseden ydneticiler igin bir
rahatlama saglayabilecek az sayidaki gergekgi tercihten biride, daha ¢ok

yetki devretmedir.

d- Elemanlarin Gorevlerini Zenginlestirecek

Gorevler Devredilmeli

Yetki devri yalnizca yodneticiyi asir yikten kurtarmakla kalmaz,
ayni zamanda elemanlarin gorevlerini de zenginlestirebilir. Gdrev
zenginlestirme, somut bir isi onu yapmasi gereken eleman igin daha
¢ekici hale getirme sireci olarak tanimlanabilir. Gérev zenginlegtirme
amaciyla yapilan en yaygin uygulamalar sunlari kapsar; Daha buyuk
sorumluluklar verme, daha ¢ok bireysel 6zerklik tanima, islemleri
birlestirme, bir gdrevin cevresini genisletme, faaliyet sirasini yeniden

dizenleme ve personeli degisik islerde donisimlu ¢aligtirmadir.

Butin bu uygulamalarin ana amaci, isi daha ilging ve meydan
okuyucu kilacak yeni boyutlar eklemek, isgdrene isi Uzerinde daha fazla
denetim saglamak ve isi onun igin daha az itiraz edilebilir hale gelecek
sekilde degistirmektir. Ancak godrev zenginlestirme yalnizca isteki

degisikliklere degil, ayni zamanda isi yapan kiginin algilamalarina da
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baghdir. Sadece birisine artan 6lgtide sorumluluklar yiklemek gorev
zenginlestirme olarak gérilemez. Ayrica bir eleman zaten asiri yuk
altindaysa, en ilging projeleri bile bir gérev zenginlestirme olarak

gormesi mimkun olmayacaktir.

e- Yoneticinin 'Yapmaya Alisik Oldugu Goérevler

Devredilmeli

Yoneticilerde, Ozellikle organizasyon iginden yiikselmis
olanlarda belli sorumiulukiart elden birakmama yéniinde giiclii bir egilim
vardir. lyi yaptiklari igin, bu faaliyetleri yapmaktan zevk aldiklari igin ya da
aliskanlik gereg@i bunlari yapmaya devam ederler. Bu tir hep birlikte
taginan sorumluluklar devir igin her zaman iyi bir adaydir. Ayrica bunlar
yonetici agisindan bikkinlik verecek kadar eskiyken, astlarinin gézinde

yeni ve meydan okuyucu bir firsat olabilir.

f- Rutin Gorev ve Sorumluluklar Devredilmeli

Rutin ve tekrarlanan faaliyetler hemen her zaman devir igin iyi bir
adaydir. Bir elemani bu gorevleri devralmaya hazirlamak yOnetici
agisindan iyi bir yatinmdir; bu yatirrm kendini tekrar tekrar geri
odeyecektir. Rutinlik ve tekrarlanirhk ne kadar biyikse, gbrev

devredilmeye o kadar iyi bir adaydir.

g- Dizenli Olarak Cok Zaman Gerektiren Gorevler

Devredilmeli

Bunlar uzun stlreli projeler ya da kisa vadeli zaman ve emek
yogun projeler olabilir. Projenin baglica gérev ya da sorumlulugunu
devretmek uygun ya da pratik olmayabilir; ama kolayhkla

devredilebilecek bir dizi alt gérev vardir. Bunlar vergi toplamak, bilgi
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islemek, analiz ya da 6zetleme yapmak olabilir. Bu tir gérevlerin devir

icin gbzden gegirilmesi gerektigi unutulmamalidir.

h- Yoéneticinin Hoslanmadigi Ayrintilar

Devredilmeli

Bir Y(jnetici yalnizca tatsiz igleri devreden kKisi olarak aniimak
istemez; ama kendisinin ilgisini gekmeyen ¢esitli isler bir astinin gdéziunde
pekala cazip olabilir. Ornegin, ince ayrintilarla ugrasmaktan gergekten
hoglanan insanlar vardir. Bunlar iglerin 6zenle, mantikli bir sirayla ve
dizenli bir sekilde yapidigint gérmekten zevk alirlar. Eger ydnetici bu tur
ayrintili islerden hoslanmiyorsa, bunlari zevk alan bir elemana devretmek
gergekten her iki tarafin da kazangh ¢ikmasini saglar. Her iki taraf da bir

tatmin saglar ve sonuglar ¢ok daha iyi olabilir.

I- Yéneticinin Zamani Yokken Hemen Yapilmasi

Gereken Gorevler Devredilmeli

Kimi zaman yonetici hemen yapiimasi gereken islerin sayi ya da
miktarinm coklugu karslsmda dylesine bunalirki, cok agik olan geyleri bile
goézden kagirabilir, ama kendisini engok rahatlatacak bdyle bir zamanda
yetki devretmek aklina gelmez. Ancak eger ydnetici sorumluluklarinin
altindan kalkamayacak bir duruma gelene kadar beklerse,
godrevlendirmede kolaylikla yanhslar yapabilir. Devredilmemesi gereken
bir gérev devredilebilir ya da gbérev buna hazir olmayan birisine -
verilebilir. Ayrica kendisi asir yiuk altinda olan birisine ek gorev

vermemeye de 6zen gosterilmelidir.?

17 WELLS. ss.101-107.
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2- Asta Devredilmemesi Gereken Yetkiler

Orgiit igin gok énemli bazi kararlarin alinmasi alt makamlara
devredilemez. Burada kararlarin maliyeti 6nde gelen bir dlgiit olmalidir.
Genel bir kural olarak érgiit igin bir kararin maliyeti ne kadar fazlaysa bu
kararin Ost kademelerde alinmasi -olasihgida o kadar ¢oktur. Bu maliyet
dogrudan dogruya parayla 6lgllebilecedi gibi "prestij maliyeti" de olabilir.
Onemli bir konuda alinan hatali bir karar érgitiin statiistinii sarsabilir,
Oteki oOrgltler arasinda onu kuguk disdrebilir. Ayrica isgdrenierin

maneviyatint kotu etkileyen bir kararinda maliyeti oldukga fazla olacaktir.

Mali konularda Orgutierde gorilen genel egilim, ne kadar yetki
devri olursa olsun, mali iglevlerin st k}ademelerde toplanmasi
yoénundedir. Para harcanmasi kararlarindaysa, belli bir miktara kadar
harcama kararinin alinmasi devredilebilir, bu miktardan yukari olursa ist,

karar verme yetkisini elinde tutar.18

a- Yoneticinin Bizzat Kullanmast Gereken Yetkiler

Devredilmemeli

Kural olarak ydneticinin butin yetkileri devre konu teskil edebilir.
Ancak bu genel kuralin istisnasi olan bazi yetkiler vardir ki, bunlann devri

dogru olmaz.

Yetki devrine istisna teskil eden ve ydneticinin bizzat kullanmasi
gereken yetkilerin basinda planlama yetkisi gelir. Planlama gorevi ilke
olarak o6rgutiin basinda bulunan yéneticinin kullanmasi gereken bir

gorevdir. Ancak bayik &rgutlerde planlama goérevi bir kisinin

18 ONARAN, Yeliki ..., s.12.
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kapasitesinin ¢ok ustinde bir ig yiikii teskil etmektedir. Bu nedenle
yonetici astlarindan yararlanmayi disinmelidir. Astlardan yararlanmanin
ilk yolu, sorunu agiklia kavusturmak, alternatifler dasinmek veya karar
vermek igin gerekli olaylari toplamak hususunda yardimlarina
bagvurmaktir. Yonetici bu konuda yetki devrine bile gitmek
zorunlulugunda kalabilir. Bu durumda genellikle amag!aﬁ, ana
politikalarin yaninda ana programlari uygun bulma yétkisini mutlaka
elinde tutmahdir. Sadece ayrintili planlarin tespitini aétlarlna

devretmelidir.

Bir y6netim Unitesinin biyukligi ne olursa olsun orgitlenme
zorunlulugu vardir. (")rg.UtIendirme bir taraftan yapiimasi gereken igin
kigisel igler halinde béliinmesini ve gruplandiriimasini, diger taraftan bu
gorevleri yapacak kisiler arasinda kurulan iliskilerin tayinini kapsar. Bu
nedenle isin niteligi geregi érgiitlendirme yetkisi bizzat yonetim biriminin
basinda bulunan yonetici tarafindan yapilmali ve bu konuda yetki devri

yaptimamalidir.

Yoneticinin denetim yetkisini de devretmemesi ve bu yetkiyi de
bizzat kullanmasi gerekir. Teorik olarak bir yéneticinin‘bUtUn astlarini
denetleyebilecegi ileri siriilirse de; uygulamada bu g¢odu zaman
izlemeye yetecek kadar zamana sahip olamaz ve bas yoneticiye
hiyerarsik olarak bagh gozetim kademeleri kurulmasi zorunlugu ortaya

cikar.

Orgiitiin disiplinini saglama yetkisi 6rgitin basinda bulunan Uste
aittir. Ust bu yetkiyi baskalarina devredemez. Bir kademe istiine diger
astlar Gzerinde yetki devredilirse, emir verme ve verilen emre uymay!i
saglama yetkisi de az ¢ok devredilmis olur. ancak bu konuda ¢ok dikkatli

olunmalt ve ¢ok sinirh yetkilerin devri ile yetinilmelidir.
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Personelin terfii ve degerlendirilmesi ile ilgili yetkileri Gst hig¢ bir
zaman devretmemelidir. Aksi halde o6rgitte huzursuzluklarin ve
surtismelerin ortaya ¢ikmasr kaginilmaz olur. Bundan hizmet zarar gorur.
Atama igleminin 6rgit icin 6nemi fazladir. Bu nedenle bu yetkinin de alt

kademeye devri dogru degildir.

ise 6zendirme ve gelistirme yetkisi de ydnetimin temel gorevleri

arasinda oldugu icin devri dogru degildir.

Ayrica yonetici yetki devretme yetkisini asla devretmemelidir.
Devrettigi yetkiyi her zaman geri almak hususundaki hakkini ve yetkisini

de korumahdir.19

b- iyi Tanimlanmamis Faaliyetler Devredilmemeli

Yoneticilikte en blylk hatalardan birisi iyi tanimlanmamis
faaliyetler, yani belli bir yapiya sahip olmayan ve yetki devredenin de
belli bir yapiya kavusturmad@ belirsiz sorumluluklardir. Eger faaliyetin
kendisi ya da beklenen sonuglar acgik segik tanimlanmamissa, bdyie bir
gorev, devir igin iyi bir aday degildir. Ote yandan boylesi bir belirsizlik
ayni zamanda yetki devri igin bir firsat yaratir. Bir ya da birkag elemana
pekala daha fazla veri toplama, problemli bir durumu analiz etme ya da
yapiimasi gerekenler konusunda ydéneticiye onerilerde bulunma
sorumlulugu verilebilir. Bunlar elemanlar igin 6grenme firsatlan yaratir ve
onlari son derece gldlleyebilir. Ayni zamanda belirsiz durumu aydinhga

kavusturmaya yardimci olabilir.20

19 GERDANERI. ss.19-21.

20 WELLS. s.107.
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D- YETKiI DEVREDILECEK Kigi iYi SECILMELI

Yetki devrederken yetki verilecek konuda bir is basarmak s6z
konusudur. Yetki devrinde belli bir gbrevin yapilmasini asttan istemek
durumu vardir.2! Secilecek astin simdiye kadar bu yénde gérgusi olup
olmamas: fazla énem tasimaz. Hatta kendisinden boyle yararlaniimamisg,
yetenekleri pek gbzikmeyen kimseler bile ¢ok iyi ¢ikabilir. Yaptlan
incelemelerin gdsterdigine goére, yodnetim gorevlilerin yarisi olagan
islerini basarmada guglerinin tamanini kullanmamaktadir. Ote yandan,
simdiye kadar pek kendisini gdsterememis, aslinda yeterlikli, bir ydnetim
gorevlisine bu firsat verildiginde, genellikle grubun verimliligi artmistir.
Ayrica kuskusuz, verilecek ise gére onu yapacak olant degerlemek
gerekir.22 Genelde yodneticiler bu durumda is agisindan konuya
yaklagmaktadirlar. Ancak isi yapacak astlarin yetenekleri isin basariimasi
igin temel bir faktér oldugu icin yetki devredileni segmek énemli bir istir.
Astlarin daha Onceki g¢alismalart ve yetenekleri ile tecrubeleri
bilinmektedir. Yetki devredilecedi zaman hangi asta yetki devredilecegi
konusunda karar verirken astlarin daha 6nceki ¢calismalar degerlendirilir.
Bir gorevi yapabilecek bir ast olabilir veya birka¢ asttan birine gérev
verilmesi dusunulebilir. Bir ast var ise yetki devretme veya devretmeme
konusunda karar verme s6z konusudur. Birden fazla ast varsa hangi asta

gorev verilecegine karar vermek gerekir.

Yetki devrinde bir isin yapiimasi s6z konusu oldugundan yetki
devrinde dikkatli davranmak gerekir. Bazan yetki devredilmesi
duasunilen kisinin ise goénulli olmamasi yetki devrindeki segimi

guglestirebilir. Yetki devredilebilecek iki ast varsa bunlardan biri tecrubeli

21 OzALP, s.101.

22 ASKUN, s.73.
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ve yetenekli fakat gérev almaya gonulli degil, ikincisi daha az tecriibeli

ve gorev kabul etmeye arzulu isi ikincisine yetki devretmek daha iyidir.23

Yetki devredecek kisiyi segerken, bos vakti en fazla olan asti
segmek gerekir. Bu en ¢ok astin sevkle galismasi yoniinden gerekli
oldugu gibi, yetki devrinden en ¢ok randimanin alinmasi yéniinden de

gereklidir.

Yetkiler, olaylarin ortaya ¢iktigi ve islerin goérildiagi yere en yakin
kimselere devredilmelidir. Bu yolla hizmetin hem daha ucuza, hem de

daha slratli olarak yapiimasi saglanmig olur.24

Problem ¢ikarmayi aliskanlik haline getirmis elemanlara
- devredilmelidir. Clnk{ bunlar yeteneklerinin kabul gérmedigini ve higbir
zaman gdrmeyecegini disinlyor olabilirler. Bu nedenle kendilerine
daha meydan okuyucu ya da ilging goérevler verilmesi onlan harekete

gegiren bir kivilcim olabilir.

Ayrica yetki yeni elemanlara da devredilmelidir. Onlara asir
yuklenmeden; mevcut konumlarinin 6tesinde birgeyler 6grenme ve
gelisme firsatlarina sahip olduklari gosterilmelidir. Bu 6zellikle,
goreviendirmelerin ¢ogunlukla fazla ilging ve meydan okuyucu olmadid
giris dizeyindeki isler igin 6nemlidir. Kendilerine sorumluluk devretmek

azalan ilgilerini yeniden canlandirabilir.25

23 O7ZALP, ss.101-102.
24 GERDANERI, $5.16-17.

25 WELLS, s.119.
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E- ivi BIR HABERLESME SISTEMiIi KURULMALLI

Yetki devrinde basarili olabilmik i¢cin haberlesme kanallarinin
etkin bir bicimde calismasini sadlamak gerekir. Ozellikle yiiz yize
iligkilerinin artirllmasi ve uzun haberlesme kanallarinin kisaltilmasi
gerekir. Yetki devrinden sonra yuz yuze iligkiler artinlirsa astlar yeni
gbrevieri yaparken daha basaril olabilirler. Procter ve Gamble isletmesi
bu yuzylze iliskilere cok 6nem vermektedir. Bu isletme ylzylze iligkilerin
sadece hizl ve esnek bir faaliyet olmadigini ayni zamanda astin ilgisini

¢ektigini ve daha ¢ok ¢aba harcamasini sagladigini belirtmektedir.26

F- YETKi DEVRI IiCIN UYGUN BiR ZAMANLAMA
TESPIT EDILMELI

Bir 6rgitun basinda bulunan yodnetici, belli basl gorevlerini
yerine getirebilmek icin kendisine yeteri kadar zaman ayirmahdir. Amirin
dusunmek, gudilen siyaseti formlle etmek, érgiti gézden gegirmek,
maiyetiyle ve halkla temas etmek, ¢ahsmalari planlamak, kendisine
dogrudan dogruya sorumlu bulunan yéneticinin islerini koordine etmek
ve denetlemek gibi asli gorevlerini yeterince yapabilecek zamani

olmalidir.27

Yoneticiler yetki devri sitrecini kavrayisliarindan ve iyi
niyetlerinden bagimsiz olarak, zamanlamanin hig uygun olmadig:, hatta
korkung oldugu durumlarda yetki devrine gitmektedir. Oysa yeni ya da ek
sorumluluklarin daha iyi kabul goérecegi ve bdylece devir siirecinin

kolaylasacagi belli anlar vardir.

26 OZALP, s.104.

27 GERDANERI, s.13.
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Elemanliara ek sorumluluklar devretmek igin dogal bir an,
yoneticinin kendi sorumluluklarinin gegici ya da kalici olarak
genisledigini hissetmesidir. Bu durumda birseylerin devredilmesi gerekir.
Y onetici yé daha ¢ok devredecek ya da kendi sorumluluklan altinda
ezilecektir. Bu gibi zamanlarda genel olarak sorumlulukiarin yeniden
deg@erlendirilmesi gerekir. Béylece neyi kime, hangi sureyle devretmek

gerekir gibi sorulara daha mantikli yanitlar bulunabilir.

Yetki devrine gitmek icin baska uygun bir zaman da personel
degisikliklerinin olmasidir. Yeni elemanlar genellikle dgrenmeye ve iyi bir
izlenim birakmaya isteklidir. Bu ise, s6z konusu konuma verilmis
sorumluluklar gézden gegirmek ve yoneticinin ya da baska elemanlarin
yaptigr bazi goérevierin bu konuma aktariimasinin daha mantikli olup
olmayacagina bakmak igin ideal bir firsat demektir. Ciink bdyle bir anda

degisime direng ¢cok daha az olacaktr.

Baska bir iyi firsat ise isgorenlerin performans degerlendirmesi
sirasinda veya bunun hemen ardindan ortaya gikar. Eger isgbrenin
gelismesi ve.becerilerini guglendirmesi gereken alanlar saptanmigsa, bu
alanlarla iligkili gorevlerin devredilmesi yararh olacaktir. Degerlendirme
gorlgmesi sirasinda isgoren bir ya da birkag 6zgiil alanda 6grenmek ve
gelismek istedigini belirtmigse, bu alanlardaki yetki devri kolaylikla kabul

gorecektir.

Ayrica, elemanlarin ek zamana sahip oldugu, belli bir alanda
yardimer olmak istediklerini ifade ettikleri ya da devir ihtiyacinin bayik

oldugunun herkesge kabul edildigi durumlarda ortaya ¢cikan firsatlar
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gdzden kagirmamak gerekir. isgdrenler bu gibi durumlarda son derece

olumiu tepki verme egilimindedir.28

G- YETKIiNIiN NASIL DEVREDILECEGI
BELIRLENMELI

Yetki devri igleminden 6nce bir hazirlik devresi gereklidir. Hazirlik
devresinden sonra, yetki devri bazi ilkelere uyularak yapilmahdir. Aksi

halde basaril bir yetki devri mimkin olmaz.
1- Yetki Devrine Hazirhk

Yetki devri baz) hazirliklardan sonra yapiimahdir. Aksi halde tam
bir bagarisizlikla karsilagiimasi muhtemeldir. Yetki devrinden 6nce ne
gibi hazirhiklar gerektigi konusunda, su hususlarin yerine getirilmesi

tavsiye edilebilir.

Oncelikle yetki devrine baglamadan énce is analizi yapiimali ve
yetkinin hangi sinirlar icinde devredilecegi belirtiimelidir. Bundan sonra

bir gorev listesi ¢ikariimalidir.

is analizinden sonra standartlar saptanmahdir. Faaliyetlerin
standart hale getirilmesi hem yetki tecavizinin énlenmesi hem de yetki

devrinde kolaylik saglanmas! ydninden gereklidir.

Yetki devriyle ulasilmak istenen amagda kesinlikle tanimlanmah
ve agikliga kavusturulmahdir. Ancak ¢ogu kere bunun ihmai edildigi ve

ayrinti arasinda kaybolup gittigi gorilmektedir.

28 WELLS., ss.121-122.
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Yetki devredilene kolaylik saglamak (zere yetki kullanihrken
uyulmast gereken esaslarda orgiitiin politikasi olarak saptanmahidir. Bu

esaslarin bir yénerge seklinde yararlanilmaya sunulmasi daha uygun

olur.

2- Yetki Devredilirken Uyulmas: Gereken ilkeler

Yetki gelisi glizel devredilirse istenen sonucun elde edilmesi gig
olur. Bu nedenle yetki devrinde bazi ilkelere gore hareket edilmesi

zorunludur.

a- Yetki Alani Acik Olarak Belirtilmeli

Yetki devrederken yetki alani acik olarak belirtiimeli ve verilen
yetkiler kesin olmalidir. Devredilen yetkiyle bagka birisinin yetki alanina
tecaviz edilmeden faaliyet gdsterilebilmelidir. Yetki karigsimi tehlikesi

halinde yetkiler Gzerindeki sinirlamalar birer birer sayiimalidir.

b- Yetki Devrinin Olgiisii iyi Ayarlanmah

Yonetici yetki devrinin ¢lgusiind iyi ayarlamahidir. Ne gereginden
az, ne gereginden fazla yetki devredilmemelidir. Yetkinin gereginden az
devredilmesi yoniinde genel bir egilim vardir. Ayrica igleri kolayindan
alma ve bdylece kendine bir rahatlik saglama yolunu benimseyerek

gereginden fazla yetki devretmeyi tercih eden yOneticilerde vardir.
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Personel durumu ve denetim olanaklar: goz 6nine alinmadan yapilan bu

tar yetki devirleri de, gereginden az yapilan yetki devri gibi zararlidir.29

c- Belli Bir Gelistirme Plani Cercevesinde Yetki
Devredilmeli

Yetki devri birbirinden kopuk bir olaylar dizisi degil, planli bir
gelisme sireci olmalidir. Yetki devrinin amacl, elemani sinirlendirmek
degil, onun yéneticilik taraflarni guglendirmektir. Ydnetici baslangicta
tencereyi kapaga, kapagr tencereye uydurur. Ama elemanin yetkinligi
arttikga gorev ve sinaviari daha zorlayici hale getirir. Bu planlama siireci
yoneticiden 6zel bir 6zen talep eder. Ast elemanin isi yonetici kadar
parlak ve milkkemmel yapmasi beklenmemelidir. Amag yetistirme oldugu
icin belli yanlislar mutlaka olacaktir. Hatalardan 6grenmek insanlarin

onlan tekrarlamasini onler.

d- Kilit Elemanlarin Gii¢lii ve Sinirh Yaniarl

Anlasiimali

Bir elemanin kendi gelismesine yardim cabas olarak gérdagi
seyi, bir baskasi (stiin ek bir kazan¢ sunmadan kendi isini yaptirma
manevrasi olarak algilayabilir. Yéneticinin elemanlarin tanimasi, onlarin
degerli ve yetersiz yanlarini bilmenin 6étesinde bir seydir. Yetki devri
konusundaki tutumlarini, gelisme ve ilerleme konusundaki duygularini

ozel bir dikkatle izlemek gerekir.

29 GERDANERI. ss.14-15.
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e- Temel Kurallar Belirtilmeli

Ug ayr Kisi devredilen bir yetkiyi ti¢ ayri gekilde anlayabilir. Biri
abartir, dteki kiigimserken, tgiincisi oldukga dogru yorumlayabilir. Bu
tamamen insani bir seydir. Yonetici ile yetkiyi devralan eleman; eleman
hangi alanlarda kisisel girigimiyle karar alip uygulamada 6zgurdir, hangi
alanlarda Gstiini ya da bir bagka bdlimu bilgilendirmek kosuluyla karar
ahlp uygulamada 6zgirdur, hangi alanlarda ancak 6teki bélimin sef ya
da amirinden 6zel izin aldiktan sonra karar alip uygulamada 6zglrdir ve
hangi alanlarda, yetki amirinde oldugu icin karar alip uygulamada 6zgur

degildir gibi konularda énceden anlasilirsa, ileride baglarn agrimaz.

f- Yonlendirmeden Ozyoénetime Gegilmeli

Baslangigta yéneticinin dogrudan miidahele etmeden elemanin
eylemlerinin nabzini elinde tutmasi akillica olur; ¢unku iyi niyet higbir
zaman yanlig yapmaya engel degildir. Eleman kendini kanitladikea,
yonetici onun kendi kendini denetlemesini saglayarak yavas yavas
sahneden cekilir. Ama 6nceden, ikisinin bir araya gelerek ilerlemeyi ve
olasi sorunlar gbézden gegirecedi belli denetim konulan ve suregleri

saptamak gerekli bir 6nlemdir.

g- Elemanin Performansi Odiillendirilmeli

Elemandaki herhangi 6zIu bir gelisme, salt sdzle bile olsa
odillendiriimelidir. insan yasadigini 6grenir ve ddillendirileni dretir. O

nedenle, eger yonetici, elemanin cabalarini dikkate almaz ve
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degerlendirmezse, yetki devri sonugta gUdUIeyici olmaktan ¢ok gidi

bozucu bir rol oynayabilir.30
h- isin Tiimi icin Yetki Devredilmeli

Asta goérevin timiine katilma firsati tanimak bircok yonlerden
daha yararli olabilir. Sinirlari dar gorevler yerine, geniglerini vermek,
isgbrenin ustahi@ini en iyi bigimde kullanmasini 6zendirebilir. Ote yandan,
yetki devreden igin de astinin yeteneklerini denemek ve kendine
guvenini saglamakta iyi sonuclar verebilir. Yalmz cok kez, baskasina
veri!en gorevler, Ustin aslinda yapmak istemedigi seylerdir ki, bunlara
iligkin yetkisini devrederken (izerinde fazla distinmek gereksinimi

| “duymayabilir.

I- Yetki Devredilene Yardim Edilmeli

Yetki devri, asta sadece gerekli yetki ile birlikte bir gorevin verilip,
onu kargtlagsacagl sorunlarda yalniz birakmak degildir. Ast gok kez,
ustindn yardimina gereksinme duyabilecektir. Yetkisini devreden
yoénetcinin, astiyla sorunlar tzerinde tartigip, ona yol gOstererek cesaret
kazandirmasi ve bdylece yardim saglayic iligkilerini siirdiirmesi bir
zorunluk olarak belirmektedir. Asta yapacag: gorevde birtakim hatalara
d(jgebilece@ini,‘ dogru ¢ézim yollarini bulmakta, énce kendi bilgi ve

yeteneklerinden yararlanmasi, bu yolla sorun ¢6zme aligkanh@ini

30 WERNER, ss.164-165.
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kazanarak, Ustunan varligina glvenme rahath@indan kurtulmasi

gerektigini anlatmak yerinde olur.31

H- DEVREDILEN YETKi iZLENMELI

Yetki devri ile yetki devredildigi zaman sorumluluk devredilemez.
Bir isin yapiimasindan esas yetkinin sahibi kim ise onun ayni zamanda‘
sorumlu olmasidir. Yetki devri ne bir feragat ne de bazi can sikici
gdrevlerin bagkalarina yuklenmesidir. Yetki devri bilingli geligtirilen bir

organizasyon faaliyetidir.

Yetki devredildikten sonra yetkiye konu teskil eden goérevin
gerektigi gibi yapildigina inanmasi igin yonetici denetim yapmak
zorundadir. Denetimden kasdedilen astin gorev sirasindaki davranisinin
incelenmesidir. isletmenin cikarlarina ve amagclarina uygun calismasimin
saglanmasidir. Denetlerken bu durum goézden kagiriimamalidir.
Denetlemeden amag¢ bazi sikayetlerin gelmesini veya kot sonuglarf
aldiktan sonra duruma midahele etmek degil stk sik denetleyerek

aksakliklari zamaninda gérmek ve asta yardimci olmaktir.

Duzeltici tedbirlerin alinmasi, ancak iyi bir haberlesme sisteminin
varligina baghdir. Zaman araliklariyla Ust yetki devrettigi astinin
¢alismalarini yakindan izleyebilir ve kendisiyle gérigsme yapabilir. Bélge
satis mudiri bolgeleri gezerek veya imalat genel mudira atelyeleri
dolasarak denetim yapabilir. Bazen gérisme istegi asttan gelebilir. Ast
gorevle ilgili yaptigi isleri yetki aldig1 Ustine bildirmek geregi duyabilir.,
Bu durumda st ilgisiz davranmamalidir. Uste bilgi verirken astin yaptigi
islerden biri hatall ise, Ust mudahele ederek veya dizeltme yaparak

denetimi gergeklestirmis olur. Bazi durumlarda denetim rapor istemek

31 ASKUN, s.74.
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seklinde olabilir. Periyodik olarak istenen raporlarla amaglardan sapma
olup olmadigi veya hangi kosullarda hatal davraniglar oldugu ortaya

cikar.

Ustler denetimi baélimlerin birbirini denetlemesi seklinde
yapabilirler. Satin alma konusunda satinalma midirine yetki
verildiginde bu bdlimde ortaya ¢ikan aksamalar veya kalitesi yetersiz
olan malzerheler uretim bolimu tarafindan farkedilebilir ve denetim
bolimler arasi yapilmis olur. Diger taraftan Ustlerin yetki devrinden
korkmalar iyi bir denetim yapamayacaklar diigstincesindendir. Bu durum
biyllyen bir isletmede yetki devretmekten korkan bir genel madirin
davranigini hatirlatmaktadir. Kendisinin yetki devrindeki basarisizhg:
denetimi elinden kacirma korkusundan gelmektédir. Korkusu

planlamanin ¢ok zayif olmasindan kaynaklanmaktadir.32

32 OZALP, ss.103-104.
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DORDUNCU BOLUM

BEGENDIK KOCATEPE MAGAZASI'NDA
YETKi DEVRINDEKi BASARI FAKTORLERI UZERINE
BiR INCELEME

I- BEGENDIK A.S'NiN TANITIMI
A- GENEL BILGILER

Begendik ailesi, ticari gecmisi yarim ylzyila uzanan Kayseri'li bir ai-
ledir. 1986 yilhina kadar toptan kuruyemis ve bakliyat alaninda faaliyet

gosteren Begendik Turkiye'nin en biiyiik gida toptancisidir.

Begendik A.S. Tirk Ticaret Kanunu Hikumlerine gére Agustos
1986'da 1.000.000 TL. sermaye ile Anonim Sirket olarak kurulmustur. Sirketin
$u andaki sermayesi ise 20.000.000.000 TL dir.

Sirketin Kurucular:

— Mehmet Begendik

— Hamdi Begendik

— Mustafa Deniz

— Ibrahim Pekbay

— Fikret Ergindogan ve

— Dilaver Avci'dan olusmaktadir.

Ancak burada asil sermaye Mehmet ve Hamdi Begendik kardeglere

aittir. Digerleri girisimci-yoneticidir.
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Begendik A.S'nin kurulug tlztginde belirtilen temel amaci "Gida ve
diger ihtiyag maddelerini (ev ihtiya¢ maddeleri, mutfak ve diger esyalar, giyim
egyalar, kirtasiye ve insaat malzemeleri ile temizlik maddeleri) uretip sat-
maktir."

1986'da Kayseri'de agllan ilk satis merkezini, kisa Zamanda 5
magazaya gikaran sirket, bodylece perakende magazacilik alanlna girmisgtir.
Kayseri'de faaliyette bulunan Begendik A.S magazalar sunlardir.

— Cumhuriyet Meydan Magazasi (9 AQustos 1986)
— Divenéni Magazasi (1986)

— Sivas Caddesi Magazasi (1986)

— Yogunburg Magazasi ( 1987)

— Argincik Magazasi (‘1989)

Sirket 1993'de Kayseri sinirlan disinada agiimis ve Kayseri
magazalarina ek olarak Ankara'da 2, Istanbul'da 1 Begendik satis magazasi

faaliyete gegmistir. Bu magazalar;
— Kocatepe Magazasi (Ankara 1993)
— Akképru Magazasi (Ankara 1994) v
—Carosel Magazas! (istanubul 1995)dr,

Magaza zincirlerinin olusmasiyla birlikte  sirket, gida drdnlerinin
yanisira gida digi tekstil, kozmetik, ev egyalan alanlarinda da faaliyete
gegmis ve bu konularda uzmanlagsmistir. Pazarlama zincirine ek olarak
sirket, Kayseri'de ki et triinleri imalathanesinde, (inij Kayseri sinirlarini asan
sucuk ve pastirmalar Gretmektedir. Ayrica bakliyat eleme ve paketleme te-
sisleri ve21 dénum arazi Gzerine kurulu 7000 m2 soguk ve normal kapah
depolama tesisleriyle entegre bir yapiya sahiptir. Kayseri'den ayn olarak
Urgiip'te Kapadokya bélgesindeki turustik tesislerin ihtiyacini karsilamak

Uzere depo ve dagitim tniteleri bulunmaktadir.
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Satin Alma ve Pazarlama Genel Mudir Yardimcihigina bagh bulu-
nan birimler; Tekstit Uriinleri Satin Alma ve Paz. Muduarlaga, Ev Esyalar
Satin Alma ve Paz. Madurliga, Temel Tiketim Uriinleri Satin Alma ve Paz.
Muaduarlagu, Et ve Et Urinleri Satin Alma ve Pazarlama Mudurligu, Sebze ve
Meyve Satin Alma ve Pazarlama Midarligt, Malzeme Satin Alma
Mudirliga, Dis Ticaret Mudirlagi ve Depo Mudirlagudir. Satin Aima ve

Pazarlama Genel Mudiir Yardimcihigina bagh bir de sekreter bulunmaktadir.

Satis ve idari isler Genel Mudiir Yardimcih@ina bagh birimler; Satis
ve Aragtirma Mudiirligu, insan Kaynaklart Muduarlaga, Egitim Madarluga, Yi-
yecek ve igecek Madirliga ve bu mudarluge bagh Yemekhane ile

Magazalardan olusmaktadir.

Mali igler Genel Madir Yardimciigina bagh birimler; Muhasebe
Miduarliga, Bilgi islem Midurlugi, ve bu mudirlige bagh Vezne ile idare

Amirligi ve bu amirlige bagh Temizlik-ikramdan olugsmaktadir.

Kayseri Bélge Mudurliigiine Urgiip Sube MUdUrIUQU , Yatinmlar ve
Teknik isler Genel Miidiir Yardimeiigina ise Teknik Isler Midirlugu bagh

bulunmaktadir.

Sirket politikast olarak bu birimlere ait yazil yetki ve gérevier bulun-
mamaktadir. Bunun nedeni sirkette herkesin her isi yapmasint yani aktif
olmasini saglamaktir. Ornegin muhasebeyle ilgili tim bilgiler muhasebe
mudurlagine, satigla ilgili tim bilgilerde satig mudurlugine yiklenmistir. Mu-
hasebeyle ilgili bir sorun oldugunda ya da bir gérev verildiginde birimdeki her-

kesin sorunu ¢ozmesi ya da gorevi yerine getirmesi beklenmektedir.
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II-BEGENDIK KOCATEPE MAGAZASI'NIN TANITIMI
A-GENEL BILGILER

Begendik Kocatepe Magazasi 30 Nisan 1993'de Kocapete'de Koca-
petepe Camii altinda faaliyete gecmistir. Ankara metropoll iginde biyik
magaza olmaya elverigli tek alan oldugu icin burasi tercih edilmistir.
Begendik bu yeri uzun doénemli, cirodan prim vermek kosulu ile verecegi hiz-
met ve mal kalitesi ile sunacag {irin yelpazesine guvenerek her yil igin ciro

garantisi de vererek Komas A.S' den kiralamistir.

Begendik Kocaptepe Magazas: toplam 28.000 m2 lik alanda hizmet
vemektedir. 14.000 m2' lik satig-teghir departman ve reyonlart, 11.000 m2 lik
450 arag kapasiteli kapal otaparki ile 3000 m2 lik ikmal deposunu kapsayan
~ 5 ana departmanda (tekstil-kozmetik, ev egyalan, sUpermarket, restoran-
kafeterya ve hizmet initeleri ) her ihtiyaci her eksigi karsilamak amaciyla fa-
aliyete gecen Begendik Kocatepe'de, yerli ve ithal tam 42.000 gesit trin bu-
lunmaktadir. Tarkiye'de bu kapsamda ilk magaza olan Begendik bir Tarkiye
rekoru kirmistir. Begendik Kocatepe Magazasi'nda yer alan departmanlar-

dan bir kismm su sekilde siralayabiliriz.
— Beyaz esya
— Parfimeri
— Oyuncak
— Fast food
— Gozlike
— Bitki Ozleri
— Fotograf
— Elektronik ve Spor Malzemeleri

— Mutfak
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— Sarkuteri

— Restoran Kafesi ve Pastanesi
— Otomobil Galeri

— Zlccaciye

—Kuruyemis

— Muzik Aletleri

— Gida ve Temizlik Maddeleri
— Kirtasiye ve insaat Malzemeleri
— Hediyelik Esya

— Hali-Avize

— Ayakkabi tamircisi

~— Camasgirhane

— Anahtarc)

— Cicekgi

— Kres ve Cocuk Bahgesi

— Av Esyalar

— Mobilya

— Ev Aletleri

— Kadin ve Erkek Tuhafiye

— Kuyumcu

— Terzi

— Kadin ve Erkek Konfeksiyon

— Ekmek Reyonu
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— Su Urinleri

— Hazir Mezeler

— Cocuk Konfeksiyon
— Hirdavat gibi

Begendik Kocatepe Magazasi'nin 1993 yili genel satisi (8 ayhk)
339.725.000.000 TL.dir. 1994 yili genel satigt 1.448.605.000.000 TL., 1995
yili genel satisi ise 2.980.000.000.000TL.dir.

Magaza hergiin 9.00 - 22.30 aras; haftada 7 gun agik bulunmaktadir.
Anne-babalar aligveris yaparken, ¢ocuklar egitimli  sorumlular denetiminde
¢ocuk bahgesinde oyun Oynayabilmektedir. Ayrica 2-6 yag arasi bir kreg bu-

lunmaktadir.

Magazanin ihtiyacini karsilamak igin  yeni  bir yapllanma
gergeklestiriimis ve magazanin disinda iki ayri yerde toplam 4000 m2 lik ¢zel
depolar olusturulmustur. Ayrica 7000 m2 lik mutfak kurulmus ve burada hazir
yemekler, sulu yemekler, ekmek ve baklava tretilerek magazada tiketiciye

sunulmaktadir. Magazanin 105 Kisi kapasiteli bir pastaneside bulunmaktadir.

Begendik Kocatepe Magazas: yoneticileri, islerinin blylimesinin
¢aligma ilkelerinde bir degisiklige neden olmadigini vurgulayarak , "Bizim icin
1000 Lira ahgverig yapan musterimizie, 100 milyon liralik aligveris yapan

musterimiz aynidir. Bizden ayni sayguyl, ayni hizmeti goériir demektedir."

1000'e yaklagan sayida personel istihdam eden Begendik Kocatepe
Magazasi'nda, hizmet kalitesini herseyden (stin tutma gorust hakimdir,
Ayrica bu hizmetlerin tam olarak yerine getirilebiimesi icin Genel Muddrliik
blnyesinde tiim elemanlarn eqitildigi Egitim Midarlagi ve sirketin ileriye
donuk galismalarina ISk tutacak Arastirma Madarlug kurulmustur. Tuketici
gorus ve isteklerini kargilamak icin hem Genel Midirlikte, hem de
magazada birer telefon hatti, musterilerin soru ve Onerilerine aninda cevap

vermek lizere 24 saat hizmete acgtk bulunmaktadir.
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B- BEGENDIK KOCATEPE MAGAZASI'NIN
ORGANIZASYON MODELI

Begendik Kocatepe Magazasi'nin organizasyon yapisinin en (st
dizeyinde, Satistan Sorumlu Genel Midir Yardimcisina bagh bufunan
Magaza Muduri yer almaktadir. Magaza midariinin altinda ise Magaza
Miidir Yardimeisi bulunmaktadir. Magaza Mudir Yardimcisina kurmay
bicimde hizmet veren Tiketici Hizmetleri birimi bulunmaktadir. Bu birim
musterinin satis sonrasi tutumu yani memnuniyeti veya memnuniyetsizligi

Uzerinde hizmet vermektedir.

Magaza Muadir Yardimeisina komuta mevkiinde hizmet veren 6 birim
bulunmaktadir. Bu birimler; Stpermarket Maduru, Ev Egyalan Muduri, Teks-
til-Kozmetik Midir(, Hizmet bolumleri Madari, Teknik ve idari isler Mudari

ile Hesap isleri Mudiiri'nden olusmaktadir.

Sipermarket Midirane bagh bulunan birimler; Stipermarket Mallar
Depo Sefi, Kasap Sefi, Orta Reyon Sefi, Sarkiteri Sefi, Manav Sefi, Balik Satig
Sefi, Kuruyemis ve Ekmek Satis Sefi, Kasiyer, Veteriner ve Cicekden
olugmaktadir.

Ev Egyalari Miduarine bagh birimler; Oyuncak Satis Sefi, Bilgisayar
Satis Sefi, Beyaz Egya Satis Sefi, Audio-Video Satis, Mutfak Esyalar , Mo-
bilya-Mefrusat, Ayakkabi Tamiri-Anahtarci, Hediyelik Esya, Kasiyer ve
Cicekden olugsmaktadir. |

Tekstil-Kozmetik Miduriine bagh birimier, Spor Malzemeleri, Gizellik
Mustahzarati, Parfimeri; Kumas Satis Sefi, Gocuk Konfeksiyon, Erkek Kon-
feksiyon, Bayan Konfeksiyon, Ayakkabr Reyonu, Deri ve Saraciye, Buli Jean

ve Kasiyerden olugmaktadir.

Hizmet  Bolumleri Mudurine bagh birimler; Lokanta Kafeterya,

Camasirhane, Personel Mutfagr ve Kasiyerden olugsmaktadir.
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- Teknik ve idari Isler Mudirine bagh birimler; Guvenlik Amiri, Oto-
park, Wc-Temizlik-Sepetci, Danisma-Sekreter, Teknik isler, Kres ve Gida
Disi Depodan olugsmaktadir.

Hesap isleri Midiriine bagh bulunan birimler ise; Kredili Satislar,

Muhasebe, B.I.M, Vezne-Kasa Kontroldan olusmaktadir.

Magazanin uyguladigi stati ve yaptigi is bilginin yukardan asagiya
degil, asagidan yukartya dogru iletilmesini saglamaktadir. Mafaza da
tiketiciye satis yapidigindan, tiketiciyle direk olarak iletisim iginde bulunan
satig gorevlileri, tiketiciyle ilgili gerekli bilgileri ust bdlumlere bildirméktedir.
Boylece Ust kademede bulunanlar asagidan gelén bilgiler dogrultusunda

islerini ytritmektedir.

I-BEGENDIK KOCATEPE MAGAZASI'NDA YETKI
DEVRINDEKi BASARI FAKTORLERI KONULU iNCELEME

A-ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE METODU

1- Aragstirmanin Amaci

Begendik Kocatepe Magazasi'nda yapilan arastirmanin amact; ilk
bolimlerde teorik olarak ele alinan yetki devrinde basar saglamak igin ge-
rekli olan faktorlerin, uygulamada ne derece yer aldigini ortaya koymak ve
bunun sonuglarini tespit ederek uygulama ile teori arasindaki farklihklari or-

taya koymaya c¢alismaktir.
2- Arastirmanin Kapsami

Begendik Kocatepe Magazasi'nda yapilan arastirma baslica dort
ayinmdan olusmaktadir. Birinci ayirmda Begendik A.S tanitilarak, gerekli
bilgiler verilmektedir. ikinci ayinm da asil uygulama alanimizi olugturan

Begendik Kocatepe Magazasi hakkinda tanitici bilgiler verildikten sonra,
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U(;Uncu ayirmda; aristirmanin amaci, kapsami ve metodu hakkinda bilgi ve-
rilerek, Begendik Kocatepe Magazasi'nda yetki devrindeki basari faktérleri
konulu incelemeye iliskin aristirma bulgu ve sonuglarina yer verilmistir. Son
olarak dérdinci ayinmda ise aragtirmaya iligkin analiz ve yorumlar yer al-

maktadir.
3- Aragtirmanin Metodu

Yapilan arastirmada yuzylze goérisme metodu kullamimisgtir.
Goérismeler Begendik A.$. Genel Mudirti Mustafa Deniz ve Satin Alma
Genel Mudur Yardimeist Arif Hisarlioglu ile yapimistir. Kendilerine konuyla
ilgili gerekli sorular sorulduktan sonra magazada ki uygulama ve buna iliskin
digunceleri alinmis ve alinan cevaplar degerlendirilmistir. 07.06.1995 tari-
hinde 3 saat ve 26.01.1996 tarihinde 2 saat sure ile yapilan iki goérusme
sirasinda toplam 20 soru yoneltilmistir. Sorular agik uglu soru yéntemi ile

hazirlanmis olup ekte sunuimustur.

B- ARASTIRMA BULGULARI VE SONUCLARI

1- Yetki Devreden Yéneticilerin Sahip Olduklari
Nitelikler

a- Etkili Bir iletisimcidir
iletisim, icinden  bitiin  yonetsel eylemlerin akt§ bir kanal
oldugundan magaza yonetiminin ayrilimaz bir parcast kabul edilmektedir.

Yetki devrinde karsilasilan sorunlarin bir ¢ogu iletisim problemlerinden kay-

naklandigindan yetki devreden magaza yoneticileri lyi bir iletisimcidir.

iletisim orgltteki insan davranislariyla ilgili oldugundan ve insan dav-
raniglarinin nasil olacagini kestirmek her zaman mamkin olmadigindan
magaza yoneticileri, caliganlarin bireysel farkliliklarini g6z 6nlne almaktadir.

Cunku bu farkhliklarin yéneticinin astlariyla kuracagds iletigimi biyuk Olgude
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etkiledigi bilinmektedir. Bunlar ayni zamanda magaza yéneticilerinin belli bir
durumda hangi kigiye yetki devredecegine karar vermesinide etkilemektedir.
Ayrica ¢alisanlarin egitim, bilgi, beceri, yetenek ve deneyim konusunda ki
farhliklari da dikkate alinmaktadir. Magaza da yetki devreden yéneticilerin
insan davraniglarini aragtirmast, bireysel ve durumsal farlliklarin bilincinde

olmasi iletisimde basarili olmalarini saglamaktadir.

Magaza da, hiyerarsik iligki sistemi uygulannﬁamaktadw. Yani bilgi
yukardan asagiya dogru degil, asagidan yukariya dogru iletimektedir. Bu
durum, st kademede bulunanlarin alt kademede neler oldugunu kolayca an-

lamasina imkan saglamaktadir.

Mag@aza 6rgitil olarak demokratik yonetim sistemi benimsenmekte
ve iligkiler gok agik ve yararl bir sekilde surdiriimektedir. Personele bir
hatasi oldugunda ikaz edilmekte, bir basari goruldiginde bu basarida
oldullendirilmektedir. Odullendirme terfi, Gceret artigi veya giduleme yoluyla

yapilmaktadir.

Magazada etkili iletisimi engelleyen faktorlerin baginda yéneticilerin
¢alisanlarina duydugu gavensizlik ve yapilan dedikodular gelmektedir. Bu
olumsuzluklari en aza indirmek icin yetki devreden magaza yoneticileri, yetki
devrettikleri kisileri siirekli olarak izlememekte ve onlara guven duyduklarini
gostermektedir. Ayrica bir sug islendiginde bu sug agikca belirtimekte ve
yapilan dedikodular ortadan kalkmaktadir. Dekikodular ortadan kalkinca,
calisanlarin birbirleriyle olan iligkileri daha uyumlu bir hale gelmekte ve

magaza da etkili iletisimi engelleyen faktorlerinde 6niine gegilmektedir.
b- Orgiitiin Programini ve Amacim lyi Kavramigtir.

Yetki devreden magaza yOneticisi, érglitin programini, amacini ve
Orgutte ki kisilerin bu amac ve programin gergeklegmesinde' en uygun nasil

davranmalari gerektigini iyice anlamistir. Bunlari anladig igin magaza
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yoneticisi Orgutine blyik bir yarar saglamaktadir. Ayrica magazada ki tim
islerden haberdar oldugundan karar verme silrecini, astlarin yeteneklerini
g6z onunde bulundurarak mimkidn oldugu kadar asadi kademelere
kaydirabilmektedir. Magaza yOneticisi islerinin blylk bir gogunlugunu devret-

tiginden, kendisi halkla iligkiler ve reklam gibi islerle ilgilenmektedir.

Magazada yéneticinin yaptigi islerin % 75'ini halkla iligkiler ve
ybnetsel igler % 25'ini de teknik isler olusturmaktadir. Muhasebe de c¢aligan
bir kisi ise % 80 teknik iglerle ugragmaktadir. Unvan bilyidikge teknik igler

azalmakta, yonetsel isler agirhk kazanmaktadir.
c-Kendinden Emindir

Magaza yoneticileri, hem kendilerine hem de bulunduklarn konuma
guvendiklerinden, yetki devrinin getirebilecegi riskleri listlenmeye istek duy-
maktadir. Bu kigiler astlarin sorumluluklarini artirmak ve yakin denetim yeri-
ne genel denetimi tercih ederek onlara guven duyduklarnni géstermektedir.
Magaza yoneticileri, yetkilerini devrederken akilli kimselerin birseyi en gabuk
yaptiklari hatalardan dgreneceklerini ve 6grenmenin yaninda bu hatalarnn
oénemli olmadigini bildiklerinden, hata yapan astlara cezalandirici degil,
yapici bir tarzda yaklagsmaktadir. Ayrica astlarin basarilarini kabul etmekte
ve bu basarilari her zaman ona katkida bulunanlarla paylasmaktadir.

Magaza da yetki devreden yoneticiler, kendi ydnetim tarzlarinin tek
muimkin tarz oldugu inancina kaptimadan, astlarinda disiinme yetenegine
sahip oldugunu kabul ederek onlara bireysel 6zerklik tanimaktadir. Ayrica
astlar 6gut ya da yardim talep ettigi zaman midahale ederek, ydnetme

6zgurliginin mesleki gelisimin énemli bir pargasi oldugunu gdstermektedir.

Kendini adamis bir kadro yetki devrine olumlu katki yapan bir faktor
oldugundan magaza yoneticileri, astlarini anlamli bir sekilde katilmak igin bil-
gilendirmekte ve yireklendirmektedir. Clnki bu taktirde magaza orguatune
olan baglihgin daha da artacagini ve kendilerinden neyin beklendigini ve
bunu nasil daha iyi yerine getirebileceklerini bilmenin, astlari katihma

yureklendirecegini bilmektedir.
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d- insanlan Anlayabilmekte ve Degerlendirebilmektedir

Magaza da yetki devreden yéneticiler, insanlarin su anda ne olduk-
larini degil, ileride ne olabileceklerini de kestirebildiklerinden yani insanlan
anlama ve degerlendirme yetenegine sahip bulunduklarindan, isabetli yetki

devri yapabilmekte ve yetki devrinde basan saglayabilmektedir.
e- Demokratik Bir Yoneticidir

Magaza yoneticileri yetki devrederken otokratik degil demokratik bir
yonetim uygulamakta ve bir karar vermeden énce cevrelerinde ki kisilerle ge-
rekli gérismeleri yaparak onlarinda fikrini almaktadir. Boylece kendilerine
yardim eden kisiler, ileride kendilerine verilecek olan yetkiyi Uzerlerine ala-
cak bigimde yetigsmis olmakta ve yetkiyi rahatlikla kabul ederek Kkullanabile-
cek duruma gelmektedir. Bu durum magaza orgatiinin gelecekte ki

basarisina da katki saglamaktadir.
f- Amaclara Gore Yonetimi Uygular

Magaza yoéneticileri, amaglara gére yonetimi  uygulamaktadir.
Ornegin satin alma bolimine satin alma amact, finans boélimine finans
amac! verilmektedir. Amaglan saptayan, yaratan ve kontrol eden
yoneticilerdir. Amaglara hangi yoldan ulasilacagi ise buylk 6lgiide sorumiu-
lugu Ustlenen astlara birakilmaktadir. Ancak bu yaklagimin ve kullanilan
yontemlerin belli sinirtamalari bulunmakta, astlarin yasalara ve magaza
orgatanin politik ilkelerine bagh kalmasi beklenmektedir. Bu sinirlamalara
ragmen, astlarin goéreve vyaklasma ve tamamlama tarzlarin dzgurce

secgebilmesi igin genis bir alan birakiimaktadir.

Magaza Orgitiinde, belirlenen amaglarin ulagilabilir olmasina
Ozellikle dikkat edilmektedir. Ornegin magazada yaptigr satis belirli bir raka-
ma ulasan personele prim veriimektedir. Ancak Dbelirlenen bu amag
ulagtlabilir bir rakamdir. Aksi taktirde bunun amag degil, kandirmaca olacagi
ve galigsanlarin moralini bozacag bilinmektedir. Ayrica belirlenen amaglarin,
yerine getirecek kisiler tarafindan anlasilir ve kabul edilebilir olmasina da dik-

kat edilmektedir.
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g- Astlarin Diigtincelerini Dikkate Alir

Calisma gevresinde ortaya ¢ikan konular, yéneticinin belli bir tedbir
almasini veya 6érgiit politikasinda bir takim degisiklikler yapiimasini gerekli
kilabildiginden, magaza yoneticileri yetki devrettikleri astlarin calisma cevresi

hakkinda séyledikleri her seyi dinlemektedir.

Yetki devreden yoneticiler asagidan gelen teklifleri her zaman kabul
etmemekte ancak bunun nedenlerini agiklamaktadir. Ayrica eylemler gézden
gegirilerek yapilan degerlendirmeler ilgili kimselerle tartisiimaktadir. Bunu ya-
parken hatadan dolay! sorumluluk bulup onu suclamak degil, ileride ki etkililige

iligkin bir egitim saglamak amag edinilmektedir.
h- Astlarini igbirligi icinde Caligan Bir Grup Olarak Kullanir

Yetki devrinde basar saglamak icin,  yetki devreden magaza
yOneticileri astlarini isbirligi icinde cahsn bir grup olarak kullanmaktadir.
Bdylece grup tartismalanyla; gériis ve tavsiyeler, sorular, karsi goragler ve
catigmalara iliskin yeni ¢ozum yollari ortaya konulmaktadir. Ayrica yoneticiler,
verilen kararlann, diger ilgili gruplarla gérisiimesi ve isbirligi saglanmas icin

caliganlar tegvik etmektedir.

2-Yetki Devrinde Basar Saglamak icin Dikkat Edilen
Faktorler

Begendik Kocatepe Magazasi'nda (stler astlarina yetki devrederken

Ozellikle su noktalara dikkat edilmektedir.
a-Amaclar Belirlenmektedir

Magaza orgiti olarak yoneticiligin bes islevinden ilki olan planlamaya
biylik bir énem verilmekte, plan yapiimadan diger isleviere kesinlikle
gecilmemektedir. Yapilan plania amaclar agikliga kavusturuldugundan séz ko-

nusu olabilecek karisikliklar ortadan kalkmaktadir. Ciinkii amaglarin belirlenme-
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siyle astlar yeni gorevlerle kendilerinden neyin beklendigini ve yetki devriyle
hangi amaglara ulasilacagini daha kolay bir sekilde anlamaktadir. Ayrica
amaglar belli oldugundan verilen gorevleri yerine getirmek igin daha blyik bir
¢aba gostermektedir. Ustler ise amaglarin belirlenmesiyle uygun zaman tes-
pit ederek, nasil bir yetki devredecekerini ve kimlerin katilacagini belirledikle-
rinden gereksiz igleri yapmaktan kurtulmakta ve kendilerine daha fazla

zaman kalmaktadir.
b- Astlar Gudiilenmektedir

Magaza yoneticileri yetki devrettikten sonra astlarina karar verme ko-
nusunda fazla karismamaktadir. Clinki daha o6nceki islerinde basarih olan
ast yeni gbrev ve yetkilerle birlikte karar veren kisi durumuna geldiginden bu
durum aét agtsindan bir korku ortami yaratabilmektedir. Ayrica astlarin hata
yapma olasihgr ¢ok dogal karsilanmakta ve hatalarindan dolayr astlara

yikier degil yapict bir bigimde yaklagilarak destek olunmaktadir.
c-Astlara Devredilecek Yetkiler Belirlenmektedir

Begendik Kocatepe Magazasi'nda astlarin yetenekleri géz éninde
bulundurularak mimkin oldugu kadar ¢ok yetki devredilmektedir. Astlara

devredilen yetkileri su sekilde siralayabiliriz:

— Devredilen yetkiler arasinda ilk sirayr yoneticinin yapmaya aligik
oldugu gorevier almaktadir. Uzun zamandan beri yapildigindan yoneticiye
sikic) gelmeye baslayan bu gérevler astlar agisindan ¢ok yeni oldugundan

gérevde basarili olmaktadirlar.

— ligili teknisyenlerin teknik nitelikte olan hizmetleri herkesten daha
iyi yapacagini bilen magaza yoneticileri bu hizmetleri de devretmektedir.

Boylece isler daha kisa zamanda ve daha gavenilir bir sekilde yapiimaktadir.

— Rutin ve tekrarlanan nitelikteki faaliyetlerde astlara devredilmekte-
dir. ’
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— Yénetici, magaza 6rgutd iginde bu isleri yapabilecek yeterli sayi
ve nitelikte kisiler oldugundan severek yaptigi isleride astlarina devretmekte

ve zaman israfindan kurtulmaktadir.

— Yoneticiler ¢cok zaman alan isleride zaman israfindan kurtulmak

icin devretmektedir.

— Magaza yoneticileri, ilgilerini gekmeyen igleride astlarina cazip ge-

lebilecedini diisiinerek devretmektedir.

— Yoneticiler, aninda yapilmast gereken islerin sayi ve miktarinin
¢oklugu kargsisinda bunalarak islerini gerektigi gibi yapamadiklarindan

hemen yapilmasi gereken isleri de astlarina devretmektedir.

— Magaza da iyi tanimlanmamis, yani belli bir yapiya sahip olma-
yan ve yetki devreden kisininde belli bir yapiya kavusturmadigi belirsiz
gorev ve yetkiler, yonetici tarafindan bir agiklama getirilerek astlara devre-
dilmektedir. Omegin énce su noktalarda galis, ondan sonra ise bagla den-

mekte ve yol gosteriimektedir.
d- Astlara Devredilmeyecek Yetkiler Belirlenmektedir

Begendik Kocatepe Magazasi'nda orgit politikasi olarak milk ve
gayrimenkul ahm satimi ve ipotekle ilgili gérevler devredilmemektedir. Bun-
larin disinda ydneticinin roluyle ilgili olan ve nitelikleri geregi kesinlikle devre-
dilmemesi gereken bir takim sorumlulukiarda astlara devrediimemektedir. Sa-
dece ybneticiye ait bir sorumluluk olan astlarin performansini degerlendirme
yetkisi devredilmemektedir. Cinki performansi degerlendirilen ast
yoneticisinin sorumluluklarindan kag¢indigint  distnerek durumu  hos

karsilamamaktadir.

Magaza yoneticileri; Ucret artisi, terfi, 6zel egitim olanaklari ve disip-
lin gibi konularla ilgili kararlarin alinmasi sirecinde bagskalarinin gorislerini

almakta ancak bu kararlari sadece kendileri vermektedir. Ayrica isgdrenlerin
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sikayetlerini dinleme, problemli ¢alisanlarina rehberlik etme, magazada olup
bitenler konusunda onlari bilgilendirme gibi sorumluluklarda devredilmemek-
tedir.

Magaza yoneticileri, yénetime ait bir ayricalik olan politika olusturma
sorumluluklarini ve denetim yetkilerini de devretmemektedir. Denetim yetkisi-
nin devredilmemesine ragmen uygulamada butun isgoérenlerin denetlenmesi-
nin zaman bakimindan mimkin olmamasi nedeniyle yoneticiye, hiyerargik

olarak bagh kademeler yardimci olmaktadir.
e- Yetkinin Kime Devredilecegi Belirlenmektedir

Begendik Kocatepe Magazasi'nda orgit politikasi olarak yetki devre-
dilecek kisilerde baslca dért dnemli nitelik aranmaktadir. Bu ozellikler; bilgi

dlzeyi, yetenek, tecribe ve anlasabilme yetenegidir.

Bu niteliklerden birincisi olan bilgi duzeyi; kisinin bilgisinin, kendisine
verilecek olan yetkiyi o ana kadar sahip oldugu bilgiyle yapabilmesine olanak
saglayacak diizeyde olup olmamasi, dil ve 6grenim dlizeyi gibi faktorlerle ilgi-
lidir. Magaza 6rgut olarak 6grenim dlzeyine blyik énem veriimekte ve yetki
devredilecek kisilerin Universite mezunu olmasina 6zellikle dikkat edilmekte-
dir.

Aranan diger bir nitelikde kisinin sahip oldugu yeteneklerdir. Bu yete-

nekler igcine dizgin konusma, emrinde is¢i calistirabilme, durtstlik ve dis
gevre (belediye, valilik gibi) ile anlasabilme gibi 6zellikler girmektedir.

Yetki devredilirken tecriibe sahibi olan kisilere 6ncelik
taninmaktadir. Tecriibeden kastedilen sey kisinin bulundugu mevkiye daha
alt kademelerde calisarak gelmesidir. Yoneticiler, yetki devredecekleri

kigilerin her kademede c¢alisarak bilgi sahibi olmasini istemektedir.

Son olarak yetki devredileceka kisilerin diger birimlerde c¢alisanlarla
anlagabilme yétenegine bakilmaktadir. Ornegin satin alma madiri, muhase-
be muidirtyle ayni zamanda personel ve finans mudurleriyle de iyi
anlasabilmelidir. Eger kisi bu 6zelliklerden yoksunsa, yetki devri igin kendisi-

ne iyi bir aday géziyle bakilmamakta ve yetki devredilmemektedir.
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f- Bilgisayarla Haberlesme Yapilmaktadir

Begendik Kocatepe Magazasi'nda ylzylize, yazili, sézli, telefonla
ve bilgisayarla haberlesme yapiimaktadir. Ancak bunlar iginde ¢agin en hizli
ve en verimli haberlesme kanal olmasi nedeniyle bilgisayarla haberlesmeye
daha fazla agirlik verilmekte ve magazada ki haberlesmenin yaklastk % 80'i
bilgisayarla yapiimaktadir. Bilgisayarla aninda bilgi alp vermek muimkiin
oldugundan ortaya ¢tkan sorunlar kisa zamanda ¢dziimlenmekte ve zaman-

dan kazang saglanmaktadr.
g- Otokontrol Mekanizmasi ile Denetim Yapilmaktadir

Begendik Kocatepe Magazasi'nda yetki devredildikten sonra, devre-
dilen yetkinin gerektigi gibi yapilip yapiimadigini anlamak igin yoneticiler
tarafindan otokontrol mekanizmasi kurularak denetirﬁ yaptimaktadir. Oto-
kontrol mekanizmasi bilgisayar kanaliyla kurulmakta ve yetki devredilen

kisinin kendisine verilen gbrevi yerine getirip getirmedigi anlasiimaktadir.
h- Yetki Devredilirken Dikkat Edilen Diger Faktorler

Begendik Kocatepe Magazasi'nda yapilan isin gerektirdigi olciide
yetki alani serbest birakiimakta ve isin dogru yapiimasi igin sinirsiz yetki ve-
riimektedir. Ornegin satis elemani kendisine getirilen bozuk bir mali Ustlerine
danismadan degistirme yetkisine sahip bulunmaktadir. Bu durum o&rgit

acisindan zamandan tasarruf saglamaktadir.

Sinirlart dar gorevler yerine genis goérevier vermek astlar agisindan
daha &zendirici bir ara¢ odugundan, yoneticiler isin timu igin yetki devret-

mektedir.

Magaza vyoneticileri, yetki devrettikleri kigileri ydnlendirmektedir.
Ancak bu yodnlendirme ise mudahele seklinde degil, isi gelistirmek amaciyla

yapilmaktadir.

Yetki devrinden sonra astin Ustine ihtiya¢ duyaca@ bilindiginden,
yetki devreden ydnetici, astiyla sorunlar (zerinde tartisip ona yol gostererek

cesaret kazandirmakta ve yardim saglayici iligkilerini devam ettirmektedir.
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Astlarin sirketi benimsedigine ve o isi gergekten yapabileceklerine
inanan magaza yoneticileri, bir takim kurallar belirlemeden yetkilerini devret-

mektedir.

Yoneticiler ¢alisanlanin gésterdigi herhangi bir gelismeyi maddi ve
manevi (sdzll, prim, terfi gibi) olarak édullendirmektedir. Ayrica yetki devrin-
de basari saglamak i¢in otokontrol mekanizmalari genigletiimekte ve insanlar

egitiimektedir.

IV- BEGENDIK KOCATEPE MAGAZASI'NDA YETKi
DEVRINDE Ki BASARI FAKTORLERININ INCELENMESINE
ILISKIN ANALIZ VE YORUMLARIMIZ

Yukarida anlatmaya galistigimiz Begendik Kocatepe Magazasi'nda
yetki devrindeki basarn faktorlerinin incelenmesine iliskin analiz ve yorum-

larimizi asagidaki gibi 6zetlemek mimkinddr.

Begendik Kocatepe Magazasi yetki devrinde basar salamak igin
gerekli olan faktorleri bir takim eksikliklere ragmen biyuk dlgiide yerine getir-

mekte ve yetki devrinden basanli sonuglar elde etmektedir.

iletisim her isin baslangici oldugu igin iletisim konusuna buyik bir
6nem verilmekte ve demokratik yonetim uygulanmaktadir. Bdylece iligkiler
¢cok agrk ve yararh bir sekilde sirdurtiimekte ayrica gikabilecek yanhs anla-
malar ortadan kaldirnldigindan magaza iginde etkili bir iletisim

saglanmaktadir.

Begendik Kocatepe Magazasi'nda yetki devretmeden énce mutlaka
bir plan yapiimakta ve amaglar acikia kavusturulmaktadir. Amaglarin belir-
lenmesiyle astlar kendilerinden neyin beklendigini ve yetki devriyle hangi
amaglara ulasacagmnt daha iyi anladiklanindan s6éz konusu olabilecek

karisikliklar ortadan kaldiriimaktadir. Ayrica Ustlerde amaglarnn belirlenme-
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siyle uygun zaman tespit ederek nasil bir yetki devredeceklerini ve kimlerin

katilacagini ortaya koyduklarindan gereksiz isleri yapmaktan kurtulmaktadir.

Magaza yoneticileri, yetki devrinden basarili sonuglar elde etmek igin
astlarini gudilemektedir. Bunun icin Ustler yetki devrettikten sonra karar
verme konusunda astlarina fazla karismamakta ve serbest birakmaktadir.
Ayrica astlarin hata yapma olasihigr ¢ok dogal kargilanmakta, hata

kargisinda yikici degil yapici bir tavir benimsenmektedir.

Yoneticiler, calisanlara duyulan guvenin bir gdstergesi olarak yetkile-
rinin gogunu devretmektedir. Yoneticinin sevdigi, yapmaya alisik oldugu ve
ilgisini cekmeyen gorevlerin, teknik nitelikteki hizmetlerin, rutin ve tekrarla-
nan nitelikteki faaliyetlerin, cok zaman alan iglerin ve hemen yapilmasi gere-
ken faaliyetlerin devredilmesi zaman israfi ve bagar agisindan yerinde bir

uygulamadir.

Begendik Kocatepe Magazasi'nda yoneticiler milk ve gayrimenkul
alim satim ile ipotek gibi konulardaki yetkilerini devretmemektedir. Clnk{ bu
ve performans degerlendirme, disiplin, denetim, politika olusturma, Ucret
artigi, terfi ve isgdrenlerin sikayetlerini dinleme gibi gorevler yodneticinin

rolayle ilgilidir ve de sadece ydneticiye ait sorumluluklardir.

Magazada yapilan isin gerektirdigi Olgide yetki alani serbest

birakilmakta ve isin dogru yapiimasi i¢in astlara sinirsiz yetki verilmektedir.

Sinirlari genis gorevler vermek astlar agisindan daha 6zendirici bir
arag¢ oldugundan, yoneticiler isintim ici  yetki devretmekde ve yetki devret-
tikleri  kisileri ise mudahele seklinde degil, isi gelistirmek amaciyla

yénlendirmektedir.

Yetki devreden magaza yodneticileri, astlariyla sorunlar Gzerinde
tartisip yol gostererek cesaret kazandirmakta ve yardim saglayici iligkilerini

devam ettirmektedir.
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Astlarin gosterdigi herhangi bir gelisme yetki devreden yoneticiler
tarafindan méddi ve manevi olarak (so6zla, prim, terfi, Ucret artigi gibi)
odillendirilmektedir. Bu  durum cgalisanlarin  glUdilenmesine  katki

saglamaktadir.

Devredilmemesi  gereken  yetkiler arasinda siralanan iyi
tanimlanmamis faaliyetlerin devredilmesi, basarli yetki devrinin bir eksik
. tarafini olusturmaktadir. Belli bir yapiya sahip olmayan, devreden yoéneticinin
belli bir yapiya kavusturmadigi ve beklenen sonuglarinda agik segik
tanimlanmadigr bu tur faaliyetlerin devrediimemesi kanimizca uygun ola-

caktir.

Begendik Kocatepe Magazasi'nda yetki devredilecek kisilerde bilgi
- dizeyi, yetenek, tecriibe ve anlasabilme yetenegi gibi dért nitelik aranmasi
gorllen bir diger eksikliktir. Bu niteliklere sahip kisilerin yanisira yetkinin 6zel
yetenege sahip, bos zaman fazla olan, yeni gelen, istekli olan veya surekli
sorun g¢ikaran kKisilere devredilmesi kanimizca yerinde bir uygulama ola-

caktir.

Begendik Kocatepe Magazasi'nda s6zll, yazih, ylzyize, telefonla
ve bilgisayarla haberlesme yapilmakta ancak bunlar iginde bilgisayarla ha-
berlesmeye daha fazla agirlik verilmektedir. Bu durum magazanin basarih
bir yetki devrinde ki baska bir eksik tarafini olusturmaktadir. Bilgisayarla her
turli haberin iletiimesi mimkin olmadigindan yuzyuze iligkilerin artiriimasi

kanimizca daha uygun olacaktir.

Magazada devredilen yetkinin denetimi, bilgisayar kanaliyla otokont-
rol mekanizmast kurularak yapiimaktadir. Ancak boyle bir sistemde devredi-
len butin yetkilerin denetlenmesi mimkin olmadigindan yetki devreden
kisinin zaman araliklariyla yetki devrettigi astinin galismalarini yakindan izle-

mesi veya goriismesi kanimizca daha yerinde olacaktir.
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Begendik Kocatepe Magazasi'nda vyetki devrinde ki basan
faktérlerinin incelenmesine iliskin olarak belitmek istedigimiz son bir nokta
ise zamanlama ile ilgilidir. Magaza o6rgiti oturmus bir yapiya sahip
oldugundan ihtiya¢ duyulan her durumda yetki devrine gidiimesi kanimizca
uygun degildir. Bunun yerine; ydneticinin sorumluluklarinin genisledigi, per-
sonel degisikliklerinin oldugu, isgorenlerin performans degerlendirmelerinin
yapildigi, astlarin ek zamana sahip oldugu, devir ihtiyacinin fazla oldugu du-
rumlarda ve astlarin kendilerinin belli bir alanda yardim etmek istedikleri za-

manlarda yetkinin devredilmesi daha yerinde bir uygulama olacaktir.

"Begendik Kocatepe Magazasi'nda iletisim, bilgi dizeyi, amaglarln
acikhga kavusturulmasi, astlarin gudilenmesi, yetki alaninin igin gerektirdigi
Olgiide serbest birakiimast, isin timu igih yetki devredilmesi, yetki devredilen
Kisiye yardim edilmesi ve devredilecek ve devredilmeyecek yetkilerin belirlen-
mesi gibi yetki devrinin basarnisi i¢in gerekli olan faktorlere gergekten biyiik
bir 6nem verilmekte ve yetki devrinde basarn saglanmaktadir. Ancak biitin
bu faktdrlerin yanisira iyi tanimlanmamis yani belli bir yapiya sahip olmayan
ve yetki devreden kisininde belli bir yapiya kavusturmadigi belirsiz sorumlu-
luklarin devredilmemesi, yetki devredilecek kisilerde bilgi diizeyi, yetenek
tecrube ve anlasabilme yeteneqi gibi 6zelliklerin aranmasinin yanisira yetki-
nin dzel yetenege sahip, bos zamani fazla olan, yeni gelen, istekli olan veya
surekli sorun cikaran kisilere devredilmesi, ylzyluze haberlesmeye daha
fazla agirlik verilmesi, devredilen yetkinin denetimi icin yetki devreden kisinin
zaman araliklarnyla yetki devrettigi astinin ¢alismalarini yakindan izlemesi
veya gorusmesi ve yetkinin ihtiya¢g duyulan her durumda degilde yoneticinin
sorumiuluklarinin genisledigi, personel degisikliklerinin oldugu, isgérenlerin
performans ihtiyacinin fazla oldugu ve astlarin kendilerinin belli bir alanda
yardim etmek istedikleri zamanlarda devredilmesi halinde Begendik Kocate-
pe Magazasr'nda uygulanmakta olan yetki devrinin daha basanl sonuglar

verecedi kanisint tasimaktayiz."
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SONUC

Dort bolumde incelemeye calbstigimiz yetki devrinde basar
saglamak igin gerekli olan faktérler konusunda, ulastigimiz sonuglan

asagidaki gibi 6zetleyebiliriz.

Bicimsel organizasyonlar gerekli birimlerin galismalarn ile tamamlian-
mazlar. Bunun igin organizasyonlarin yapiskani diye adlandirilan yetkininde

olmasi gereklidir.

Batan kaynaklar gibi yetkide kittir ve insan iligkilerinin olusumunda
kuvvetli bir gugtir. Bu nedenle yetkinin yapici bir bigimde kullaniimas! gere-
Kir.

Yetki konusu organizasyon konulari icinde en ¢ok s6zl edilenlerden
biri olmasina ragmen yetki devri yénetimin basarisi igin sik sik bagvurulan bir

arag¢ degildir. Bunun nedenide yetki devrinin iyi bir bigimde anlagiimamasidir.

Amaglar agikliga kavusturuimadan, yetkinin yénetim gruplarina dev-
redilmemesi gerekir. Bunlar bilinip akilda tutulmazsa karigikhga yol acar.
Amaglar, gérevler ve bunlara iligkin yetki devrinin ayarlanmasi her gseyden

dnce iyi bir planlama ¢alismasiyla mumkundir.

Yetki devrine gitmeden 6nce yonetici yaptigr islerin listesini ¢gikarmah
ve sadece kendisine ait sorumluluklarr yerine getirmeli, diger isleride bu ka-
rarlarin érgat genelinde ki nisbi dnemlerini ve bunlar igin harcanacak zamani

dikkate alarak astlara devretmelidir.

Yetki devredilecek olan kisiyi segerken, secilecek astin simdiye
kadar bu yonde gorgisi olup olmamasi fazla 6nemli degildir. Clnk{ kendini
gdsterme firsatini bulamamis kisiler, kendilerine bu firsat verildiginde, genel-
likle grubun verimliligi artmistir. Ancak yine de, verilecek ise gbre onu yapa-

cak kisiyi degerlemek gerekir.

Yetki devrinde basarilt olabilmek icin haberlesme kanallarinin etkin
bir sekilde galismasi gerekir. Ozellikle yizyiize iliskiler artinimali ve uzun ha-

berlesme kanallart kisaltilmalidir.
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Yoneticiler yeni ya da ek sorumluluklarin daha iyi kabul gorecegi
boylecede devir surecinin kolaylasacagt anlarda (ydnetici sorumluluklarinin
geniglemesi, isgdrenlerin perfomans ihtiyacinin artmasi, astlarin belli bir alan-

da yardim etmek istemesi gibi) yetkiyi devretmelidir.

Asta, devredilen sorumluluklan yerine getirirken karsilagsmayi bekle-
digi normal faaliyetleri, kararlari, olaylar ve harcamalari kapsamasina yete-
cek kadar yetki verilmelidir. Kaginilmaz olarak 6ngérilmeyen durumlarla
karsilasacag igin her zaman bir yetki/gérev ugurumu s6z konusu olacaktir.

Ancak amag bunu azaltmak ve olasi etkilerini en aza indirmek olmalidir.

Yonetici  devrettigi  goérevleri, islerin  nasil  gittigi  Gzerinde
yogunlastirarak izlemelidir. Ayrica ydneticinin her zaman butiin sorulan
. yanitlamamast ve isgorenleri kendi yanitlarim bulmaya yureklendirmesi gere-
kir. Bu durum, isgdrenin problemleri kendi basina ¢6zmesinde, kesin kararlar

almasinda, ézglven ve insiyatif gelistirmesinde yardimci olacaktir.

Begendik Kocatepe Magazasi'nda Yetki Devrinde ki Basar Faktorleri

konulu incelemeden elde ettigimiz bulgular ise sunlardir;

— lletisim her isin baslangici oldugu igin iletisim konusuna biiyiik bir

onem verilmekte ve demokratik yonetim uygulanmaktadir.
— Yetki devretmeden dnce amaglar belirlenmektedir.

— Astlarin hata yapma olasiigr ¢ok dogal karsilanmakta ve hata

karsisinda yikici degil yapici bir tavir benimsenmektedir.

— Mulk ve gayrimenkul alim satimi ile ipotek ve sadece ydneticiye ait

sorumluluklar diginda kalan gorevler astlara devredilmektedir.

— Devredilmemesi gereken iyi tantmlanmamis faaliyetler yani belli bir
yapiya sahip olmayan ve yetki devredenin de belli bir yapiya kavusturmadigi
belirsiz sorumluluklar, yénetici taratindan bir agiklama getirilerek astlara dev-

redilmektedir.



— Yetki devredilecek kisilerde bilgi dizeyi, yetenek, tecribe ve

anlasabilme yetenegi oimak Gzere dort 6nemli nitelik aranmaktadir.

— Bilgisayarla haberlesmeye agirlik veriimekte ve haberlesmenin = %

80'ni bilgisayarla yapiimaktadir.

— Yetki devri igin uygun anlar (yonetici sorumluluklarinmn
genislemesi, isgdrenlerin performans ihtiyacinin  artmasi, personel
degisikliklerinin olmasi astlarin ek zamana sahip olmasi gibi ) beklenmemek-

te, ihtiya¢ duyulan her durumda yetki devrine gidilmektedir.

— Devredilen yetkinin denetimi bilgisayar kanaliyla otokontrol meka-

nizmasi kurularak yapiimaktadir.
— Yapilan igin gerektirdigi dlgude yetki alani serbest birakilmaktadir.
— lsin timii icin yetki devredilmektedir.
—Yetki devredilen kKisiler, isi gelistirmek amaciyla yonlendirilmektedir.

—Yoneticiler yetki devrinden sonra, astlara yardim saglayici iligkilerini

devam ettirmektedir.

— Astlarin gdsterdigi hérhangi bir gelisme maddi ve manevi olarak

odullendirilmektedir.

"Yetki devrine ancak organizasyona pratik bir katki yapacak ve
gercek bir yarar saglayacaksa gidilmelidir. Bunun i¢in de yoneticilerin yetki ve
gbrev devrini bir ydnetim aract olarak gérmesi ve etkili bir sekilde kullanabil-
mek icin bunun inceliklerini iyi kavramis olmalari gerekmektedir. Ancak;
amagclarin belirlenmesi, astlarin gidilenmesi, devredilecek ve devrediimeye-
cek yetkiler ile yetkinin kime devredileceginin belirlenmesi, uzun haberlesme
kanallarinin kisaltilarak ytiz yuze haberlesmeye agirlik verilmesi, yetki devri
igin uygun bir zamanin (ydneticinin sorumlulukiarinin geniglemesi, personel
degisikliklerinin olmas! gibi) tespit edilmesi ve yetki devreden kisinin zaman
aralhklanyla yetki devrettigi astinin calismalarini yakindan izlemesi veya
gorismesi halinde yetki devrinden istenen sonuglarin elde edilecegi kanisin

tasimaktayiz."
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EKLER

SORULAR
1-Yetki devreden yoneticilerin sahip oldugdu nitelikier nelerdir?

2-Bagaril bir yetki devrinde iletisimin oynadlgl' rol nedir? Magazada
iletisimi engelleyen faktorler nelerdir? Uygulamakta oldugunuz etkili iletisim
yollari nelerdir?

3-Belirlediginiz amaclarin kalitesi neleri kapsamaktadir?
4-Yetki devrederken dikkat ettigniz faktorler nelerdir?

S-Amaglarin belirlenmesinin ast ve (st acisindan sagladidi yararlar
nelerdir?

6-Yetki devri konusunda astlar gudalayor musunuz?
7-Astlara devrettiginiz yetkiler nelerdir?

8-Astlara devretmediginiz yetkiler nelerdir?

9-Yetki devrettiginiz kisilerde aradiginiz nitelikler nelerdir?

10-Kullandiginiz haberlesme kanallari nelerdir? Bilgisayarla haber-

lesme agrrlik verilmesinin nedeni nedir?
11-Yetki devri igin uygun zamanlar bekliyor musunuz?
12-Devrettiginiz yetkinin denetimini nasi| yaplyorsunuz?
13-Yetki devrederken yetki alanini nasil belirliyorsunuz?
14-Devrettiginiz yetkinin 8lcisi nedir?

15-Yetki devrederken devredilen yetkinin yanhs anlagilmamast icin
Onceden bir takim kurallar belirliyor musunuz?

16-Yetki devrettiginiz kisiyi yonlendiriyor musunuz?

17-Isin tima icin mi yetki devrediyorsunuz?

18-Yetki devrettiginiz kisiye yardim ediyor musunuz?
19-Caliganlarin g6sterdigi basariyi odillendiriyor musunuz?

20-Yetki devrinde basarn saglamak icin bagka neler yapiyorsunuz

veya sizce neler yapilmalidir?





