YONETIMDE YETKi GOCERIMi

Ass. Dr, inal Cem ASKUN

Ekonomik yasantimizin temel dgelerinden olan «Tesebblis»
her seyden Once bir amacin varlig: ile gerceklesir. Amag¢ ve ona
bagli tesebbiis eylemini silirdiirecek yonetim calismalari, baslan-
gicta sorumluluk kavramini ana cizgileriyle belirgin duruma so-
kan baslica etkenlerdir. «Tesebbiiste» veya igletmede gorev alan-
larin sorumlarmi tamimlamak bir 6rgiit isi oldugundan, toplam
sorumluluktan gorevlilerin herbirine diisecek pay1 bulmak gerek-
lidir. Bu pay isgbrenin yerine getirecegi yiikimdiir (vecibedir).
Etkin (milessir) yonetim sz konusu yiikiimlerin basarili sonug-
larma bagli kalacagindan, isletmelerin; bu noktaya ulasma yo-
niinde, isgbrenlerin yetkisini (kapasitesini) ¢ok iyi belirlemesi zo-
runludur @,

Tek basina her birey, sadece bir isgiiclinii temsil eder. Is, in-
samn kisisel yetkisini asmaya basladigi zaman, basari artik, bi-
reyin kendi giiciinii diger isgOrerlerinki ile arttirma yetenegine ka-
lir. Yonetici, baskalariyla ¢alisirken «ydnetme» eyleminde bulu-
nan kimsedir. Bu nedenle yetki gtcerimi, yonetimin kilit nokta-
sidir, Ciinkii is, tamamim tek isgbrenin yapmasim olursuz (im-
kansiz) kilacak nitelik tasidigl an, bunu gordiirmede basvurula-
cak yol yetki gocermedir ». Yetki gbcerimi, bir orgiitiin varolu-
sunun temel gereklerindendir. Orgiitsel birimler, kendilerini yo-
neten kisilerin bodyle bir islemi yapmalarina gerekseme duyarlar.

(1) ALVIN BROWN, Organization, Hibbert Printing Company, New York,
1945, S. 25

() FRANKLIN G. MOORE, Management, Harper and Row Publishers,
New York, 1964, S. 261
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Yetki gOcerilmezse, o vakit bastaki yOnetici, tesebbiis ya da islet-
menin tek yOnetim iiyesi olacaktir. Boyle durumda, kuskusuz
«orgiit yapisiy diye bir kavrama yer verilemiyecektir. Olsa olsa,
sadece bir «boliimiiny (department) varlhigl iizerinde durulabi-
lir &,

Yetki gocerimi, belli gorevlerin yerine getirilmesi icin, yetki-
nin bir yonetici veya orgiitsel birimden bir digerine verilmesi, ak-
tarilmasi yahut eristirilmesi (bahsedilmesi) anlamim tasir. Bu-
nunla yoneticiye, kendi biriminin eylemlerini yalanlama, buyrugu
altindaki iggbrenlerin ¢alismasini yoneltme ve Orgiit calismalar:-
na iliskin ¢6tcki kararlari alma hakkini verir. Eger bir isgtrene
yetki gbcerilmisse, stz konusu bireyin, isin tiirlii ayrintili husus-
larinda karar alma, iyeligi (miilkiyeti) isverenin olan arac¢ ve ge-
recleri kullanma hakki vardir. Ancak burada; yetki gogermenin
genel olarak agik bir cek anlamma gelmiyecegine dikkat etmek
gerekir. Birbirine benzer calisma yapan orgiit birim veya diizey-
lerinde bile, yOneticiler astlarina tanidiklar: ozgiirlilk derecesin-
de farkli davramrlar. Sz konusu durum, yetki gocerme ya da
gocermeme sorunundan ¢ok; daha fazla veya daha az yetki verme
sorunudur. Ol¢iiniin bir ucunda, orununa (mevkiine) ve onun gii-
ciine simsiki sarilmis «otokraty» tip yOnetici; oteki ucunda ise he-
men hemen biitiin is yiikiinii astlarina dagitmis bir «onder» bu-
lunmaktadir. Yoneticiler, cogunlukla bu iki u¢ arasinda dagilmak-
tadir 4,

Yonetimde, yetki gbcerme higbir zaman yetkiden vazge¢me
veya onu baskasina teslim etme anlamina gelmez. Yetkisini go-
ceren yonetici, istesin istemesin baskasina verdigi gdrevlerde tim
yetkisini yine lizerinde tasir, Yetki gocerme, yoneticiyi bu yiikiim-
lerden siirekli olarak kurtarmaktan ¢ok, bagkalarma belli alan-
larda cgalisma hak ve izninin verilmesini kapsar. Bagska deyimle,
yetki gocermenin ikili bir gériiniimii vardir. Bununla bir yandan
ast, iist’'iinden yetkisini alirken, 6te yandan {ist de Ozgiin (oriji
nal) yetkiyi elinde tutar. Bu bir bakima, bilgi alis-verisine ben-

(3) GEORGE R. TERRY, Principles ¢f Management, 3. Baski, Richard
D. Irwin Inc, Homewood, Illinois, 1961 S, 299

4) JUSTIN G. LONGENECKER, Principles of Management and Organi-
zational Behavior 2. Baski, Charles E. Merrill Books Inc, Columbus,
Ohio, 1964, s. 230
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zer. Bilgisini baskalariyla paylasan kimse, bundan herhangi bir
kayba ugramaz ®,

Yetki goceriminde, iist'iin asta is mi? yetki mi? yoksa sorum-
luluk mu? aktaracagi, yonetimci yazarlar, arasinda bazi goriis
ayriliklarma yol acmistir. Bir kere iist’ten asta, bu suretle bazi
gorevlerin gecgecegi aciktir. Burasi tartisilamiyacak bir gercek
olarak kabul edilmistir. Diisiiniis farklar: sorum (mesuliyet) ve
yetki gbgeriminde ortaya cikmaktadir. Sayilar: pek fazla olma-
yan bir kisim yonetimeci, iist’lin asta yetkisini gtcgerecegini, yok-
sa onunla birlikte sorumlulugunu da geciremiyecegini ileri siir-
miistiir ®. Aslinda ast’a verilen bir gbrevde yetki ile sorumu bir-
birinden ayirmak olursuzdur. Yetki olmadan gdrev nasil yerine
getirilmezse, sorumsuz eylemin gbrev olma niteliginden de s6z
edilemez. Sorumluluk bir yiikiimdiir (vecibedir). Ust’linden bir
is icin yetki alan ast, 0 isin sorumunu da yliklenir.

Yetki ve sorumluluk denkligi, érgiit calismalarinda biitiinli-
gli koruyan baslica ilkelerdendir. Ancak yetkide oldugu gibi, so-
rumlulukta da 1iist, elinde bulundurdugu orunun nasil tiim yetki-
sine sahipse, sorumunu da yiiklenmistir, Nasil yetkisini gogerir-
ken, bu gliclinde bir azalma veya ondan «kurtulma» stz konusu
olamazsa, ayn1 sekilde gocerdigi yetkiye bagli sorumlulugun yi-
kiinden de kurtulmus degildir. O da kendi iist’iine karsi, orunu-
nun yetkisi kadar, tim sorumunu da tasir. Yetki-sorum zinciri,
Orglitin en iist yoneticisinden baslayip, en altindaki yonetici ve
diger isgbrenlere kadar, kopuksuz devam etmelidir. Aksi halde,
orglitiin dengesi bozulur, eylem cikmazlarina diisiiliir.

«Gergekn ve «saymacan» (nominal) olmak iizere iki tiirlii yet-
ki gocerimi sOz konusu olmaktadir. Bir ¢ok yoOnetici, yetki
gocerme durumlarini inceleyip, kuramdaki (teorideki) ilkelere
baghh kalmakta ve astlarma yetkilerini dogru olarak gocerdikle-
rinden emin bulunmaktadirlar. Ancak ne varki, davranislari ince-
lendiginde, astlarinin pek seyrek onceciliklerini (inisiyatiflerini)
kullandiklar: ve sorunlarini her zaman kendileri ile ¢oziime ka-

) TERRY, s. 299

6) Bu konuda Bkz. : WILLIAM H. NEWMAN, Administrative Action,
2. Baski1, Prentice-Hall, New Jersey, 1963, s. 190; HAROLD KOONTZ -
CYRIL O’DONNELL, Principles of Management, Mc Graw-Hill- New
York, 1959, s. 55
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vusturduklar: agiga g¢ikmaktadir. Karsilikli goriismelerde, iist as-
tina herseyi kolaylikla, anlayisina gore benimsetebilmektedir. Bu
nedenle, ast isinin tiim kontrolunu, ayrintilariyla, iist’iinden sag-
liyabilir. Sonucta, iist aslinda yetki gtceriminin sadece soziinii
edip, tam anlamiyla gerceklestiremiyebilir. Bu konuda ne derece
gergekei bir tutum izlendiginin saptanmasinda, ast'in Onerileri-
ne, diislincelerine verilen énem bir Olgii olabilir. En azindan boy-
le bir Ol¢ii yardimiyla, yoneticinin yetki gocermedeki «gercek» ve
«saymaca» tutumu belirlenmis olur ™,

Yetki, verilen gorevi kanis verici (tatminkar) bicimde basar-
may1 sagliyacak kadar gocerilecektir. Isletmenin amacina eris-
mesinde, bir 6rgiit biriminin veya yOneticinin {izerine diisen &dev-
leri basarabilmesi i¢cin gerekli yetkinin niceligi (miktari), bu ko-
nuda iyi bir dlciit (kistas) olabilir. Orgiit yapis1 gozoniine alin-
difinda, sbz konusu Olgiit nedeniyle, yetkide gittikge azalan bir
durum goriiliir. Orgiitiin en iist orunundan, asafiya dogru inil-
dikce, gocerilen yetki de buna kosut (paralel) olarak azalir &),

Yetkinin genellikle, iist bir orgiit diizeyi veya orunundan, da-
ha asagidaki oruna sadece gocerilebilecegi goriisii egemendir (ha-
kimdir). Halbuki yetkinin, yukaridan asagiya oldugu gibi, asagi-
dan yukariya yahut ayni diizeydeki orunlar arasinda da gocerile-
hildigi durumlar olabilir @,

Bir eyleme ilintili (ait) yetki goceriminin tek iist ve tek ast
arasimnda olmasi, her zaman yeg tutulur (tercih edilir). Buna yo-
netim dilinde «yoneltim birligi» denir. Ilkenin sagladif1 yarar,
yetkide catismalara meydan vermemesi, her asta yetkisinin ne
oldugunu gostermesidir. Bununla beraber uygulamada (tatbikat-
ta), belli bir gorev icin birden fazla asta yetki gocerilebilmekte-
dir. Boyle durumlarda, alinan kararlar ile yerine getirilmeleri or-
tak bir calismanin sonucu olur. Ornegin, bir isgdrenin isine son

(1) LONGENECKER, s. 230

(8) TERRY, s. 300

M  Bir kaynakta sz konusu {i¢ duruma sirasiyla; 1 — Satis  ydnetmeni-
nin, saticiya, 2 — Federal bir hiikiimet diizeninde; cyalet hiikiimetleri-
nin Federal Hiikiimete; 3 — Kiliselerin herhangi bir federasyonunda,
baz1 kiliselerin birbirlerine, yetki gbgermeleri Ornek olarak  veril-
mistir. Bkz. : J. D. MOONEY, The Principles of Grganization, Harper
and Brothers, New York, 1947, s. 17-23
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verilmesi ustabasi, isgbren yonetmeni (personel miidiirii) ve sen-
dika temsilcisinin ortaklasa alacaklari karara bagli kalabilir. An-
cak, ise son verme bildirimini yine tek yotnetici yapar.

Yetki gocermenin nedenlerine gelince; yonetici baslica iki
neden dolayisiyle yetkisini gocermek zorunda kalir. Birincisi, tek
basina yapabileceginden cok fazla gorevi vardir. Ikincisi, yoneti-
cinin baska oruna atanma, hastalik, isinden ayrilma, is gezileri
gibi tiirlii nedenlerle gorevini siirekli veya gecici olarak birakma-
sl durumunda, orgiit c¢alismalarinin aksamamasidir. Surasy bir
gercektir ki, yonetici de diger bir¢ok kimse gibi, kendinden 6nce
gelmis bir «selefin ve kendinden sonra ergec ayni oruna gelecek
bir «halefin olan insandir. Yetki goceriminin o©Onemi, ANDREW
CARNEGIE'nin su sozleriyle daha iyi anlasilabilir 10,

«Insan, bir isi tek basimma basarabileceginden daha iyi
yapmak i¢in, baskalarindan yardim isteyebilecegini an-
ladig1 zaman; yasantisinda biiylik bir adim atmis olur»

GOCERIM ARACLARI

Bircok durumlarda yetki gocerme, {ist’iin astina boliimiin ¢a-
lismalarini uygun gordiigi bicimde yliritmesini basit olarak an-
latmasiyla yapilir. Bununla asta ¢ok genis yetkiler tanirabilir. Ey-
lemleri, iist’iiniin anlayisindan farkli bicimde yiiriitiip, oteki ast-
lar1; kendisinden beklediklerinin aksine gosterdigi tutum ve ca-
lismalarla orgiitsel zorunluklar karsisinda birakabilir. Boyle du-
rumlar i¢in ast, deneme-yanilma yontemine basvurup, eninde so-
nunda bir sonuca ulasir. Pahali ve zaman alici olan bu siireg;
astin isletmedeki gelenekler ile, uygulanan politikalar: iyi anla-
masi, ist’iiniin sevip sevmedigi seyleri bilmesi, gOriilecek isleri
belirlerken yerinde yargilara varmasiyla Kisaltilabilir.

Yetki gocermede iist igin izleyecegi baska bhir yol da, bunu
yazili bicimde ve tiirsel konulara baghyarak yapmaktir. Bu yon-
tem, tiim iliskileri aciklifa kavusturup, belirsizlikleri giderir.
Royle bir uygulamada iist, durumu once biitiiniiyle inceleyip, han-
gi gorevleri astina verecegini kararlastirir. Ote yandan ast da, ca-

(1 TERRY, s. 300
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hisacagl alanlar1 ve gorevini ne dereceye kadar yapacagini bilir.
Yontem, sadece yetki gdcerileni tam bilgili kilmakla kalmaz, ay-
n1 zamanda gorevleri yerine getirmede ona katilacak olan kimse-
ye de bu konuda yardimei olur. Ancak herseye ragmen, yazill yet-
ki gogerimi, yeni bir eyleme gecildiginde zor olabilir. Bu nedenle,
gegici bir siire icin bekle-gor politikasi izlenebilir. Yalniz, eylemin
baslangicinda isin niteligi, yetki gcerilen kimselerden beklenen-
ler, onlarmn diger yoneticilerle iliskileri konularinda bazi temel
noktalarin saptanmasi, kuskusuz birtakim yararlar sagliyacaktir.

Yazill yetki gocermeye karsi, bu yontemin orglitiin esnekligi-
ni (fleksibilitesini) azalttigi, 6rgiit yapisinin biitliinlinden cok, bo-
liimlerine Gnem verilmesine yol actifl seklinde elestiriler yapil-
mustir. Uygulamada her ne-kadar bu elestirileri hakli ¢ikaran du-
Tumlar goriillmiisse de; aslinda temel nedenler cok daha deBisik-
tir. Bunun i¢in ornegin, orgiit esnekligi oyle saptanmalidir ki,
gOrevler yerine getirilirken en yararli yollara basvurmada oOrgiit-
sel (organizational) degisiklikler kolaylikla yapilabilsin (D,

BASARILI YETKI GOCERMEDE ASAMALAR

Ust’iin astina yetki gdcermesinden basarili sonuclar elde ede-
bilmesi i¢in, genellikle asagidaki asamalardan gecmesi gerektigi
ileri siiriilmiistiir @2,

a) Korku ve huzursuzluktan uzak bir caelisma havast yarat-
mak

Bu durum aslinda sosyal ve psikolojik bir ozellik tasir. Yone-
ticinin, yetkisini géicermekle zararli degil, kazancli ¢ikacagina gii-
venmesi gerekir. Bunun, gelismeyi Onleyici degil, aksine gelisme
firsati yaratan bir etken olduguna inamilmalidir. Ote yandan, is-
letmenin en iistteki yOneticileri de, yetki gbgeriminin yoneticile-
rin yikseltiminde (terfiinde), calismalarini degerlemede iyi bir
ara¢c ve aynl zamanda yOneticiyi gelistirme programinin onemli
bir boliimii olacagi kanisiyla, sdz konusu inanc¢ ve kanilara gore
isletmenin ¢alisma ortamini diizenlemelidirler.

an A, g. k. s. 303-305
(12 A. g k. s. 301
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b) Iyi bir planlama yapmak

Amagclar acikliga kavusturulmadan, yetkinin yGnetim grup-
larmna gicerilmemesi gerekir. Bunlar bilinip, akilda tutulmazsa
karisikliga yol acilir. Yetkiden, amaclara erismek icin yararlani-
lir. Gogerimle yetki karalinin uzatilmasinda da, amaca bagli ola-
rak yiritiilecek goOrevlerden sapmalar yapmamaya Ozellikle
onem verilmelidir. Amagler, gorevler ve bunlara iliskin yetki go-
ceriminin ayarlanmasi ise her seyden once iyi bir planlama c¢alis-
masini zorunlu kilar.

c) Yetki gocermeye konu olacak karar ve goOrevieri belir-
lemek.

Bu sorunu ¢ozmeden iist’in yapacagl sey, dnce bilitin turleri
ile yerine getirilecek gOrevleri siralamalk, sonra herbirini asagida-
ki noktalar:1 dikkate olarak boylandirmaktir (derecelendirmektiir-
rating):

— Isletmenin tiimii acisindan goreli (nispi) Onemleri
— Yerine getirilmeleri i¢in gereken siire

Bu veriler, ne tlir karar ve gorevlerin astlara verilecegini be-
lirlemede yararli olurlar. Bircok durumlarda o©Onemi az, ancak
fazla vakit alanlar verilebilir.

d) Yetki gocerilecek olamt iyi secmek

Secilecek astin simmdiye kadar bu yonde gorgiisii olup olma-
mas1 fazla Onem tasumaz. Hatta kendisinden boyle yararlanilma-
mis, yetenekleri pek goziikmeyen kimseler bile ¢ok iyi cikabilir.
Yapilan incelemeler gostermistir ki, yonetim gorevlilerinin yarisi
olagan islerini basarmada gliclerinin tamamini kullanmamakia-
dir. Ote yandan, simdiye kadar pek kendisini gosterememis, as-
linda yeterlikli (ehil), bir yonetim gorevlisine bu firsat verildigin-
de, genellikle grubun verimliligi artmistir. Ayrica kuskusuz, veri-
lecek ise gore onu yapacak olan1 degerlemek gerekir. Bu yapil-
mazsa, yetki goceren icin sasirtic: sonuclar ¢ikabilir (9,

(13 Bu konuda ayrica bkz. : DONALD A. LAIRD, «Executive Development
by Delegation» The Management Review, October, 1957, s. 42-43
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e) Isin liimii icin yetki gocermek

Ast’a gorevin tumiine katilma firsat: tanimak bir¢cok yonler-
den daha yararl olabilir. Sinirlar1 dar gorevler yerine, genislerini
vermek, isgdrenin ustaligini en iyi bicimde kullanmasini 6zendi-
rebilir. Ote yandan, yetki goceren icin de astinin yeteneklerini de-
nemek ve kendine giivenini saglamakta iyi sonuclar verebilir. Yal-
niz ¢ok kez, baskasina verilen gorevler, iist’iin aslinda yapmak
istemedigi seylerdir ki, bunlara iliskin yetkisini gtcerirken lizerin-
de fazla dislinmek gereksemesini duymayabilir.

f) Yetki gocerilene yardim etmek

Yetki gOcerme, ast’a sadece gerekli yetki ile birlikte bir go-
revin verilip, onu karsilasacagl sorunlarda yalniz birakmak de-
gildir. Ast cok kez, iist’{iniin yardimina gerekseme duyabilecektir.
Yetkisini gO¢eren yoneticinin, astiyla sorunlar iizerinde tariisip,
ona yol gostererek, yiirekgiicili (cesaret) kazandirmasi ve hoylece
yardim saglayici iliskilerini siirdiirmesi bir zorunluk olarak belix-
melktedir. Ast’a yapacagl gorevde birtakim yanilgilara (hatalara)
diisebilecegini, dogru ¢oziim yollarimi bulmakta, dnce kendi bilgi
ve yeteneklerinden yararlanmasi, bu yolla sorun ¢tzme aliskanli-
g kazanaralk, Ust’liniin varligina giivenme rahathifindan kurtul-
mas1 gerektigini anlatmak yerinde olur.

g) Elde edilen sonuclart degerleme

Zor olmasina ragmen, yetki gbcerme uygulamasimin sonucla-
rima degerlemek gerekir. Kuskusuz son tarat (delil), gosterilen
caba ve katlanilan giderler karsisinda elde edilen sonuclarin iyi-
ligidir. Bir sorun iizerinde astin calisip, ¢Oziime ulasmasinda ge
c¢ecek siire fazla goOriilebilir, ancak bunun epeyce bir boliimii 6g-
renme siirecine ayrilmalidir. Ayrica, efer yetki gbcerme gecmis-
te olduke¢a kisitlanmissa, astlar arasinda asirli durgunluk bas-
gosterebilir. Diisiinme ve eyleme gecme bicimlerindeki degisiklik-
ler bir hayli vakit alabilecektir.
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YETKI GOCERME DERECESININ BELIRLEYICILERI

Ustlerin bir Orgiitte ne kertede yetkilerini astlarina goécere-
ceklerini belirleyen etkenler asagidaki sekilde oOzetlenebilmekfe-
dir: a®

a) Orgiit atmosferi

Crgiitiin atmosferi veya kiiltiirel ortami  yetkinin ne kertede
gOcerilecegini etkileyen baslica etkenlerden birisidir. Baz isletme-
ler ya da Orgiitler, geleneksel olarak, bu konuda demokratik bir
tutum gostermekte, karar alma yetkisini alt basamaklara kadar
vermektedir. Ote yandan bazilarinda ise, denetim ve kararlar
cok s1k1 merkezcilik anlayisi ile yiiriitiilmektedir. Birinci duruma
Ornek olarak, bircok kimsenin igbirligiyle yiiriitiilen orgilitler ve-
rilebilir. Ikincisine en iyi Ornek askeri orgiitlerdir. Bunlarda yo-
netim merkezcildir ve siki bir denetim vardir. Biyiik isletmeler
genellikle, eylemlerini etkileyen giliclere gore bu iki uc¢ arasinda
yer alirlar. Ote yandan sahis sirketleri de, yetki gocermedeki
anlayislari acisindan birbirlerinden farkli tutumlar gosterir-
ler.

b) Baska etkenler

Belli bir cevrede, yelki gicerme derecesini etkileyen baska
etkenler de vardir. Bunlardan biri O6rnegin, kararlarin orgiite ve
yetki gbcerene gore tasidig: onemdir. Bu konuda cok kez izlenmesi
Oglitlenen tutum, onemli kararlarin yetki gocerenin kisisel Gze-
nine (ihtimamina) birakilip daha az Onemlilerinin ise astlara
gocerilmesidir. Kuskusuz boyle bir 6giitten, ancak Onemsiz ka-
rarlar i¢in {ist’lin astina giivenebilecegi sonucu c¢ikabilir. Eger sa-
dece bu tiir gorevler gocerilirse, o vakit yapma (suni) bir yetki
gocerme sOz konusu olacaktir. Ancak, kararlarin isleime acisin-
dan son derece yasamsal (hayati) onem tasimasi durumunda,
ust’iin kisisel yargisini baskasina birakmakta cok yavas davran-
masi1 hakli goriilebilir.

Diger bir etken, yetki gOg¢erenin astlarina duydugu giivendir.
Bu, bir dereceye kadar astlarm oOrgiit icinde gOsterdikleri yete-

14 TONGENECKER, s. 233234
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negin Olciisii oldugu gibi, egitim ve is gorgililerinin de gostergesi-
dir. Ote yandan baz yoneticiler, astlarina karsi az ¢ok giivensizlik
egilimi icindedir. Ancak, giivensizligi yaratan durum, ¢ok kez bir
onur veya diiriistlilkk noksanligi1 degil, astlarin kararlarmm yoneti-
cinin kendisinin ki yamnda diisiik kalacag1 korkusudur.

Yetki gocermeyi etkileyen {iigiincii bir etken de, yoOneticinin
kigisel yonetim felsefesidir. Bazi yoneticiler yetki gécerme kav-
ramim biitiiniiyle benimseyip, buna yiirekten inanmaktadir. Inanc-
larina goére, bu isletmeciligin temel bir ilkesidir ve uygulanabil-
digi her yerde bundan yararlamlmalidir. Ote yandan baz1 yoneti-
ciler de aksine, yetki gGcermenin Onemini veya tasidigl biiyiik
degeri gorememmektedir.

SERT VE YUMUSAK YETKI GOCERME

Yetki gocermede sertlik ve yumusaklik kavramlari, genellik-
le ast’a verilen gorevin niteliginden cikmaktadir. Is ya da gore-
vin smirlar kesinlik ve yalimhik gosterdiginde, iist’lin yetki go-
cermede sert tutum izlemesine gerek kalmaz. Aksi durumda,
ust’in astina verdigi gorevin ve bundaki yetkisinin smirlarin
¢ok iyl belirlemesi gerekir. Yetki gocermenin sert nitelik tasidigl
diizeyler, genellikle orgiitiin alt basamaklari olmaktadir. Orta ve
daha yukar1 orgiit diizeylerinde, bu konudaki iist ve ast iligkileri,
daha genis smirlar i¢inde kurulmakta, bir gorevin yerine getiril-
mesinde, ast ve iist isbirligi ortami yaratip, birlikte calisabilmek-
tedir. BOyle bir cevrede, yetki gidcerme kuskusuz daha yumusak
nitelik gostermektedir.

YETKI GOCERMEDE DENETIM

Yetki gocerme konusunda hicbir zaman «isi Uzerinden atman
anlayis1 gosterilmemelidir. Eger gosterilirse, o vakit bunun ne-
denini, {ist’iin astina kendi sorumunu goécermekteki yeteneksizli-
ginde aramak gerekir. Aslinda, yonetici diizgiilii (normal) olarak,
basmakalip (rutin) olmayan bir gorevi astina verip, istenen so-
nuclarin e¢lde edilecegi inanciyla, isi lizerinden atamaz. Boyle bir
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tutum ancak, iistiin astinin geg¢misteki gdrgiisiine (tecriibesine)
ve kendi kadar stz konusu gdrevde yeterlikli (ehil) olacagina tam
giiven duymasi durumunda hakli goriilebilir, (%

Gocerme (delegation) deggin yapilacak denetimde sik sik
uygulanan yontemlerden birisi, {ist’lerin astlariyla, calismanin
gidisi hakkinda fikir edinmeleri i¢cin baslangic goriismesi yapma-
sidir. Bu gorilismede, izlenecek plan, ulasilacak sonuclar, her iki
tarafca incelenip, bu arada astin da diislince ve Onerileri istenir.
GoOriisme tist’e, astin Onerdigi gidis yolu ile, gerekli goriilen de-
gistirme veya iyilestirmeleri incelemesi olanagini saglar. Kusku-
suz list, gidilecek yonii gostermede ve erisilecek amaglara uygun
bicimde yapilacak calismalara iliskin, daha kesin adimlar ata-
bilir. Sz konusu tutumda, iist yetki gocermede titiz davranip,
bircok kararlari kendi kisisel yargisina birakabilir.

Ote yandan yetkisini gdceren yonetici, zaman zaman ast1 ile
verdigi gérev konusunda goriismeler yaparak, calismanin gidisini
izleyebilir. Ornegin, imalat genel miidiirii ara sira atdlyeleri do-
lasip, bolimiiniin diger yoneticileriyle yapilan isler hakkinda go-
riisebilir.

Gocerimde baska bir denetim yontemi de, essiirelerle yazili
ve szl nitelikte olmak {iizere, asttan rapor istemektir. S6zli ni-
telik tasiyan: raporun, dnceki durumdan pek farkh yonii yoktur.
Yalniz, biraz daha resmi Ozellik tasir ve belli siirelerle verilmesi
gerekir (16),

Ayn1 konuda, uUst yetkisini gocerdigi asta, gerek yazili gerek
sOzli, olsun kendisine son raporu verirken, daha dnce durumu
denetlermesini sart kosabilir. Bu yontem tek basina kullanilirsa,
asta gOrevlerini ylriitmede genis Ozgiirlik saglar. Burada yap-
mas1 gereken sey, yetkisini aldig1 gorevi istedigi yontemle, kanig
verici (tatminkar) bir rapor verecek bicimde, zamaninda yerine
getirmektir.

(1) Agk., s. 234235.

(16)  Ornek icin bkz: LUCIUS D. CLAY, «The Arl of Delegation», derleyen:
C. BURSK, The Management Team, Harvard University Press, Cam-
bridge, 1954, s. 11-12.
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Denetim yontemlerinden bir baskasi, yetki gocerilen astlarin
birbirlerini otomatik olarak denetlemelerini saglayacak, «kendili-
ginden denetim» diizenini kurmaktir. Bu denetim yontemine, is-
letmenin varliklarini korumak icin, Ozellikle muhasebe sistemin-
de basvurulmaktadir. Ornegin, para alan isgoren, defter kaydini
yapan isgdren tarafindan denetlenir.

Ote yandan, calisma diizeni oyle evrelere ayrilabilir ki, her
orgiit birimi veya boliimii gorevin belli kismim yerine getirip,
digerine aktarir. Is akisinda meydana gelecek bir aksama, ister
istemez iist’lin dikkatini boliimlerin ¢alismalarina ¢ekip, deneti-
me zorlayabilir (7,

YETKI GOCERMEDE ENGELLER

Yetki gocerimi kuskusuz kendiliginden olan bir sey degildir.
Yoneticinin bunu benimseyip, uygulamas1 gerekir. Bugiiniin yo-
neticiyi gelistirmeye iliskin siirekli sorunlarindan birisi de, yetki
gbgerimini durdurucu engelleri kaldirmaktir. S6z konusu engelle-
ri asagidaki sekilde incelemek olurludur ¢®,

a) Uygulamadaki engeller

Yetkisini gbcermeyi diisiinen bir yodneticinin karsisina c¢ika-
bilecek engellerin basinda i¢inde bulundugu cevre veya ortam
gelir. Ornegin, s6z konusu yoneticinin tutumunu astlarimin egitim
ve yetenek diizeyleri kisitlar. Eger isgOrenler, islerinde sik sik ya-
nilgilara (hatalara )diisecek ve siirekli denetimi gerektirecek de-
recede tecriibesiz kimselerse, yOnetici i¢in genis capta yetki go-
cerimine gitmek olursuzlasir. Ote yandan bunun aksine, isgbren-
ler 68renim ve gorgiileri acisindan: ¢ok iyi yetismislerse, o vakit
yoOnetici yetkilerini daha rahatlikla gbcerebilir.

Kuskusuz, uygulamada karsilasilan baska tiirlii engeller de
vardir. Vakit darhgi, gorevin tasidig1 6zel 6nem, vb., etkenler yo-
neticinin gorevle devamli ve sahsen ugragsmasina, yerine getirilene
kadar izlemesine yol acabilir. Siiphesiz boyle durumlar yoneticiler

17 LONGENECKER, s. 235.
(18) Agk, s. 236241. Yine bkz.: TERRY, s, 301-302.
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icin cogunlukla olaganiistiidiir ve bu nedenle ayrik (istisnai)
ozellik tasirlar. Ote yandan, yetkisini gdceren yoneticinin bagh
oldugu iist de, adi gegen yoOneticiden bagkasina verecefi gdrevin
gelisimini yakindan ve sahsen izlemesini bekleyebilir. Yetkisini
gicerecek olanin iizerindeki yoneticinin boyle bir tutum icinde
bulunmasi, kuskusuz yetki gocermeye ciddi bir engel olur.

b) Psikolojik engeller

Yetki goceriminin en ¢etin sorunlarimin bir c¢ogu psikolojik
nitelik tasimaktadir. Insan genellikle, iizerine verilen belli eylem-
leri kendi basina yiiriitme egiliminde goriilmektedir. Bu nedenle-
dir ki, yonetici yetki goceriminde deggin diisiince ve yaklasim-
larinda (approaches), gorevin biitlin evreleriyle sahsen baginti
kurmakta, bu konuda titizlik gdsterebilmektedir. Boyle bir tutum,
yillar1 kapsayan siirede artik degistirilmesi pek kolay olmayan
kOKIi bir aliskanlik yaratabilir. Bazi durumlarda, ézellikle kiigilik
isletmelerde yoOnetici, miilkiyet ve bilgi temeli (backgrcund) ne-
deniyle, orglite kars1 bir «mal sahipligin tutumu icgindedir. Bu da
yetkisini altindakilere vermekten cok, kendinde tutmasina yol
acar. Boyle durumlarda bile yonetici, yetkisini gbcermesi gerekti-
gi kanisini tasiyabilir ve gercekten bu yone gidecegine kendi ken-
disini inandirabilir. Ancak tasidigi kani ile uygulamadaki tutumu
celisik niteliklerine ragmen o kadar anlayisina ayri ayri yerles-
mislerdir ki, sadece durumu degistirme istegi beklenen sonuclari
saglayamayacak derecede etkisiz kalmaktadir.

Psikolojik engel yaratan etkenlerden birisi de, yoOneticinin
elindeki erkine (kudretine) baglh olan 6nem duygusudur. Bura-
da soruna yoneticinin: benligi (egosu) karigsmakta; astlari ken-
disine bir¢cok konularda basvurup, karsi karsiya kaldiklari giic-
liklerde onun kararmn almak durumuna diistliklerinde ancak,
orununun (mevkiinin) o©nemine inanabilmektedir. Kuskusuz,
karar alma yetkisini yoneltimi (emir-kumandasi) altindaki kisile-
re gecirince, kendisini Onemsiz bulacaktir. Anlayisi gelisip, de-
gismedigi siirece, yetki gocerme eylemi onun icin benligini kii-
cliltiicli, k6tli bir ara¢ olacaktir.

Ote yandan, yoneticinin giivensizlik duygusu da, yetkisini ¢ok
iyi goceren bir kimse olmasim zorlastirir. Ne yazik ki, cokluk yo-
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neticiler orunlarinda kendilerini oldukga giivensiz bulmaktadir.
Birlesik Amerika’da gozetim ve yOnetimde goOsterilen tutumlara
deggin arastirmalardan g¢ikan sonuglara gore, yonetim gorevlileri-
nin —c¢ok iyi yonetilen isletmelerdekiler de icinde olmak iizere—
Onemli bir ¢ogunlugu, hemen iizerlerindeki yoneticilere ve kendi-
lerini calistiran isletmelere giiven duymamaktadir (9,

Giivensizlik duygusu yetki gogerimini cesitli bigimlerde etki-
ler. Bir kere, giivensiz yonetici sorumlu oldugu gorevle yakindan
ugrasmay1 gerekli goriir. Herhangi bir seyin elinden gitmesine
dayanamagz. Dikkatli olarak yerine getirilemiyecek diye, sorumla-
rinin sonuglarmdan kuskuludur. Boyle bir diisiince icinde bulu-
nan yoneticinin, iyice incelemeden astina gorevini paylasma izni
vermeyecegi acgiktir. Giivensiz yonetici ayni1 zamanda, astlarindan
da kuskulanip, onlari gerek kendi orunu (mevkii), gerek orgiitiin
daha yiiksek orunlari i¢in simdiki durumda, yahut gelecekte ra-
kip gorebilir. Eger gercekten boyle bir kayg: icine diiserse, kus-
kusuz yetkisini onlara gocerip, durumlarinm gii¢lendirmelerini is-
temiyecektir.

Ote yandan insanlar genellikle erk (kudret) gosterisinden
hoglanirlar. Bagkalarina ne yapacagini soylemek, baskalarimn
dedigini yapmaktan daha ilgi cekici olsa gerektir. Toplum kosul-
lari, insanlarin ¢ocukluktan baslamak iizere yetki kullanmaktan
hoslanmalarina yol acabilen ortami hazirlamaktadir. Sonug¢ ola-
rak, iist kararlar almak, buyruklar (emirler) vermekten o kadar
hoglanabilir ki, bu durumda astlarina kolaylikla yetkisini gocer-
mesi zorlasir.

ENGELLERI KALDIRMA

Psikolojik veya baska tiirlii olsun, bir engelin varligini bilme,
etkili yetki gOg¢erimine dogru atilan biiyiik bir adimdir. Ornegin,
yeter derecede egitilmemis astlardan gelen uygulamaya iliskin bir
engel varsa, yonetici ¢oziimii, daha iyi yetki gocerimini saglamak

1% Bu konuda, en iyi yonetilen isletmelerden birinde yapilan sorusturma-
da, ybnetim gorevlilerinin % 187, is basarisina gore durumlarinm pek
giiven verici olmadigi belirtmistir. Bkz.: LONGENECKER, s. 238.
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icin, isgbrenlerinin yetisini (kapasitesini) gelistirmekte aramal-
dir. Boyle durumlarda bu amaca, bir dereceye kadar, yine yetki
gocerme siiresiyle ulasilabilir. Asafiya yetki gocerilmedikce, ast-
lar hi¢cbir zaman iist’iin kendilerinden bekledigi kararlari almayi
Ogrenemezler (20,

Psikolojik engelleri kapsayan durumlarda, ¢oziim oldukg¢a da-
ha zordur. Bunun nedenlerinden birisi, engelint varligii tanima-
daki asir1 glicliiktiir. Orununda giivensizlik duyan yonetici, kendi
‘glivensizligini kabul etmeyebilir veya acikca kabul etmede du-
rumsama (tereddiit) gosterebilir. Ote yandan erk (kudret) gos-
terisinden hoglanan yonetici kisiliginin, yetkisini gdcermeyi en-
gelleyecek derecede bir nitelik tasidigira agikca gormeyebilir.
Eger bir kere sorunun ne oldugunu bilirse, o vakit kesinlikle,
astlarina daha fazla yetki tanima yoniinde olumlu adimlar atabi-
lir. Bu belki ona zor gelir, ancak asil amaci gormesi, edimce
(fiilen) ve tam olarak yetki gOgcerme yolunu izlemesine pekala
yirekgiicli (cesaret) verebilir.

Psikolojik engellere bulunacak ¢oziimiin biliyik kismi, soz
konusu yoOneticinin aldig1 gozetime bagli kalmaktadir. Eger genel
midiir, bir bolim yoOneticisinin karsilastifi glicliikleri anlarsa,
onun yetkisini daha iyi gtcermesine biiyiik yardimi dokunabilir.
Ornegin, yiiksek diizeydeki yonetici kuskusuz, altindaki yoneticiy-
le olan iliskisine gerilimleri ve glivensizligi azaltma veya ortadan
kaldirmada, uzun bir yol alabilir.

YETKI GOCERILENIN ENGELLERI

Yetki gOceriminde engellerin tiimii iist’e iliskin  bulunma-
maktadir. Cok kez, astlarin oOrgiitiin iist basamaklarina c¢ikmak
istedikleri, bunun icin de, sorumluluk ve yetki alacaklari karar
verme orunlarina gelmeye hazir olduklari sanilir. Ne yazik Kki,
gercekte bircok ast, yetki kabuliinde bir dereceye kadar kus-
kulu bulunmaktadir. Bazi isgOrenler acgikca, kararlari iizerlerin-
deki kimselerin almasini isteyip, bunlari1 kendilerinin almasi
halinde rahatlarmin kagacagin disiiniirler. Boyleleri icin bu
kani, uygulamada yetki gocerimi siiresini engelleyici rol oynar.

20) Agk, s. 239.
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Gocerilmis yetkiyi kabulde, yonetici veya herhangi bir is-
goren olsun, astin durumsamas1 (tereddiitii), siirecin ilk devre-
sinde (safhasinda) her zamankinden daha fazla belirir. Gerci
ast, gelecekte s6z konusu yetkiyi yeterlikli (ehil) olarak kullan-
mayl dgrenebilirse de, baslangicta onu kuskulandiran bircok be-
lirsizlik vardar.

Astin isteksizligini kaldirip, verilen yetkiyi almasi i¢in iist'iin
davranislarinda yapici olmasi temeldir. Cok kez ast, iist’e alaca-
g1 karara iliskin birtakim sorunlarla gelir, Dolayli veya dolaysiz,
onun kilavuzlugunu ve yargisini arar. Bunun nedeni, kendi tara-
finda herhangi bir goérevi {zerine almaktan kacinmak, sadece
Ust’iiniin egilimini saptayip, onu yansitmaktir. Iste burada iist’e
diisen goOrev, asti kendisine dayanmaktan vazgecirip, tekbasma
igleri yliriitmesi olanagim ona saglamaktir. Ote yandan, bu ko-
nuda belki en onemli gerek, iist ve ast arasinda karsilikh giive-
nin yaratilmasidir. Ast bilmelidir ki, bir yandan isi basarmak
icin elinden geleni yaparken, diger yandan yargilarinda diisecegi
her yanilg1 i¢cin ayiplanmayacak veya sert muamele gormeyecek.
Buna baglh olarak iist, asta baz1 yanlisliklara diisebilecegini, gore-
vinde biraz yanilg: (hata) paymin olacagini bildirmelidir. Ger-
cekten bazi hatalar: hosgoriiyle karsilanmrsa, ast bir¢ok seyi ko-
laylikla Ogrenebilir. Kuskusuz bu, hicbir gelisme iimidi verme-
yen, anlamsiz bir is basarisi seklinde anlasilmamalidir. Gogerilen
yetki simirlari icinde, kanig verici (tatminkar) olmayan goOrev
yapmaya g0z yummama ile astin yargisinda veya baska husus-
larda diistiigii her yanilgida {lizerine gitme arasinda fark vardir.
Yanilgiyl, asti kinama nedeni olarak degil de, egitim araci sek-
linde yapici bir anlayisla ele alma ozellikle onem tasir. Ust, as-
tin gocerilen yetkiyi kullanmasinda yerine gore glivenmek, sira-
sinda ylirekgiicli vermekte uyanik davrarrmahdir V.

YETKI GOCERIMININ KAPSAMI

Yetki gbceriminin kapsami ad:i altinda belirtmek istedigimiz
husus, nelerin adi gecen silirece alinacagi, nelerin alinmayacagi-
dir. Bir kaynakta bu konuda asagidaki bicimde olduk¢a agik ge-
nellemeler yapilmistir 2), Soyleki; gocerilecek sorumlar bash-

@) Agk, s, 240-241.
(22) MOORE, s. 289-290.
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ca dort grupa ayrilabilmektedir. Bunlardan iicli yetki gdcerimi-
nin kapsamina alinip. biri disinda tutulacaktir. Sz konusu {ii¢
gruptan birincisinde; astin diisliniip karar verecegi, ancak eyle-
me gecmeden, durumu {ist’iiyle gozden gec¢irecekleri sorunlar yer
almaktadir. Burada 1iist, kendisinden neyi, ne zaman nasil yapa-
cagini gosteren bir plan getirmesini isteyebilir. Sonra birlikte
konunun ayrintilarini goriisiip, bundan tiim Orgiitin nasil etki-
lenecegini incelenerek, diisiiniilmeyen herhangi Onemli bir nok-
tanin kalip kalmadigini arastirirlar.

Yetki gocerimi kapsamina girecek ikinci grupta, dnemi da-
ha az olan gorev veya kararlar bulunmaktadir. Bunlar i¢in {ist,
astindan geregini yerine getirmesini, ancak yaptiklarini sonra
kendisine anlatmasim ister. Ugiincii grupa giren gorevlerin one-
mi ¢cok daha azdir. Ast timiinii kendiliginden yapar.

Yetki gOceriminin kapsamina girmeyen dordiinci grupta
yer alan hususlar soyle belirtilmistir; @3

— Ast isinin ne olacagina kendisi karar vermeyecektir.
Cilinkii genellikle, tiim Orglitiin calismasina iliskin olarak
hangi gorevlerin yapilacagini yeter derecede bilemez.

— Kimseye kendi isinde veya iicretinde son karari alma yet-
kisi verilmemelidir. Ayni1 durum, ist’iin ilk basamaktaki
astlara, islerinde son karari verme yetkisini ikinci basa-
maktaki astlara gocermelerine gz yummamasinda da
sOz konusudur.

— Astlara kendi béliimlerinin amaclar: ve biitgeleri konusun-
da hicbir zaman tam yetki verilmemelidir.

— Biiyiik finansal kayiplara yol acabilecek hususlarda asta
yetki gOcerilmemelidir.

(23) Bu duruma uygulamadan ornek olarak bir satig yoneticisinin duru-
mu verilmektedir. S6z konusu yoneticinin satis toplantilarimi yonetme-
si, bolgeleri belirlemesi, satic1 clacaklar ise almasi, satig programlari-
m planlamas1 ve kotalar diizenlemesi dogrudan kendi ¢abasina kal-
mas1 gerekmektedir. Bunlara iligkin yetkisini bagkasina gogermeyecek-
{ir, Aym yonetici satis kayitlarini, verilen raporlar1 inceleyip, yiiriit-
mekte olan sorusturmalan izleyecektir. Ote yandan kendisine bagh bol-
ge miidiirleri de satis kayitlar1 raporlar ve sorusturmalarla (anketler-
le) ilgilenecekler, ancak bu isleri tamamen onlarn iizerine birakmiya-
caktir, Bkz.: A.gk, s. 290.

83



— Calismalan yetki g6ceren iist’il ilgilendirmeyen kimselere
etkili olabilecek konularda ast yetkili olmamalidir.

— Kuskusuz, is basarma yetkisi (kapasitesi) zayif astlara
yetki goOcerilmemelidir.

ORGUT DUZEYLERI VE YETKI GOCERIMI

Gogerim, oOrgiitiin biitlin diizeylerinde olabilir, ancak komu-
ta zincirinde en alt diizeyde daha yukaridakilerden kolay yapilir.
Ayni zamanda sorun, kiiciik isletmelerde, biiyiik isletmelerdekin-
den az Oonem tasir. Ornegin tek sahis firmalarinda, isletme sahi-
bi yoneticiligi de kendisi yaptigindan, yetki gocerimi stz konusu
degildir.

Alt diizeyde isgOrene, belli bir isi yapmasi ve sadece onunla
ilgilenmesi sOylenebilir. Ancak, orta orgiit diizeyindeki asta, iist
bir isin yaptirilmasim styledigi zaman, her ikisinin bilmesi gere-
ken husus, isin biiyiik kismini s0z konusu asta bagli diger astlarin
yapacagidir. Burada caprasiklik yaratan durum, goreve deggin
yetkinin bir diizeyden o6tekine birden fazla gocerilmesi zorunlu-
gudur. Diizey sayis1 arttikca, ona bagli olarak gicerim zinciri de
uzaylp gitmektedir @9,

Genellikle gorevler iliskin yetki goceriminin niceligi (miktari)
ile gozetim veya denetim alani arasinda siki bag vardir. Ornegin
bir yoneticiye dogrudan bagli onbes veya daha fazla astin bulun-
dugu genis denetim alanlarinda, diizey sayis1 az, buna Kkarsilik
iist’lin astlarina gocerecegi sorumluluk ve yetki payir biiyiiktir.
Clinkii {iistlin sorumlulugunu aldigy goOrevlere iliskin olarak her-
hangi bir asta harcayacagl fazla vakti yoktur. Yalniz bu demek de-
gildir ki, genis denetim alani olan iistler, sorumluluklarini her
durumda isteyerek astlarmma verecekler. Fakat eylem icin biiyik
ve ciddi engellere yol acabilecekleri aciktir.

Yoneticinin, bes veya alt1 astla dogrudan iliskisi oldugu dar
denetim alanlarinda daha fazla Orgiit diizeyi veya basamagi var-
dir. Bu durumda yoOnetici, bes veya alt1 astina ¢ok fazla ya da

29 Agk s, 291,
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az yetki gOcerebilir, Saymmin azligl, yoneticiyi fazla yetki giicerme-
ye zorlamaz, bu nedenle, dar denetim alanlari, genis olanlaria ya-
ninda genellikle daha az gocerimi gerektirir. Ancak, soz konusu
list’iin baska gorevleri valtinin biiylik kismini aliyorsa, o zaman
az sayidaki astina yetkisinden bir hayli gocerimde bulunabilir.
Buradan cikan sonug, her ne kadar gOcerimin niceligi ile dene-
tim alani arasmnda siki bir bagmti var ise de, bunu birtakim ke-
sin oranlara baglamak gerekmez. Kosullara gore cesitli degisiklik-
ler olabilir,

GOCERIME ILISKIN IKI KILAVUZ

Yetki gogerimine ne zaman ve nerede gerekseme duyulacagina
deggin iki kilavuz Onerilmistir (2%, Bunlardan birincisi yetkisini
gocerecek olana, icinde bulundugu durumu degerlemesine; ikinci-
si ise isletmenin, yoOnetimde orunlarla (mevkilerle) ilgili olarak
yetki gbcerimini ayarlamasina yarayacaktir. Kilavuzlardaki soru-
lara iliskin «<EVET» cevabl, baska etkenlerin de varligina ragmen,
genellikle daha fazla yetki gocerimine gerekseme duyulacagin
gOstermektedir. Her sorudan sonra gelen bos satirlar, cevap
«EVET» oldugunda agiklayici ve tamamlayici noktalarin belirtil-
mesinde kullanilacaktir. Cevap «HAYIR» ise, genellikle bu tirlii
aciklamalara gerekseme olmayacaktir. Ote yandan sorular igin
kuskusuz birden fazla «dogru» cevabin verilecegi durumlar bulu-
nabilecektir. Herhangi bir durumda yoOnetici i¢in, gOsterecegi en
iyi davranms veya tutum, baska kosullarda belki ayni niteligi tasi-
mayacaktir. Bu bakimdan asagida ornegi verilen ilk kilavuzda,
her yonetici kendi durumuna en uygun gelen davranis bicimle-
rine karar verecektir.

Daha Fazla Yetki Gocerimine Gerekseme Duyuyor musunuz?

1 — Hemen hemen her aksam eve is go-
tirmek zorunda kaliyor musunuz? EVET HAYIR
Nicgin?

(25) DONALD A. LAIRD - ELEANOR C. LAIRD, The Techniques of Dele-
gating, Mc Graw-Hill Book Company, Inc, New York, 1957, s. 32-39.
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Bunu Onlemek igin alabileceginiz
tedbirleri dzetleyin.

...................................................

Gozetiminiz altinda bulunanlardan
veya isletmede saat basina iicret alan
isciler icin diizgiilii (normal) olan-
dan daha ¢ok siire mi ¢alisiyorsu-
nuz?

isciler icin diizgiilii (normal) olan-
rak verebilmeniz i¢in neler yapabile-
ceginizi belirtin

Randevular, eglence, inceleme, sos-
yal calismalar vb., i¢in biraz olsun
vaktiniz kaliyor mu? Nasil vakit bu-
labildiginizi agiklaymn

Isinizin aksamamas: i¢in iki veya da-
ha fazla telefona gerekseme duyu-
yor musunuz?

Bu gerekseme nasil dogdu? ............
Bunun hakkinda yapmay: diisiindii-
giniiz seyleri belirtin ..................

Bagkalarinin birtakim sorulari ol-
mas1 veya 0giit ya da karariniza bags-
vurmalar: nedeniyle ¢alismaniz sik
sik kesiliyor mu?

Bu ni¢in oluyor? ...........coceiiiiiiinnn.
S0z konusu kesilmeleri onlemek icin
stratejilerinizi Ozetleyin

Isgorenleriniz is kararlarimi kendi
kendilerine almamalari, aksine, bii-
tlin sorularin size getirmeleri gerek-
tigi kanisini mi tasiyorlar?

Ornekler .............cccceeveviiviiiinnn.
Bu durumu degistirmek icin yapa-

EVET

EVET

EVET

EVET

EVET

HAYIR

HAYIR

HAYIR

HAYIR

HAYIR



8

10

11

bileceginiz seyler: ........................

- Vaktinizin bir kismini, baskalarinin

kendi baslarina yapabilecekleri sey-
lerle ugrasarak harciyor musunuz?. ..
Ornegin ne gibi? ...........................
Bundan kacinmak icin alabilecegi-
niz tedbirler: ........... ...

Bitirilmemis ve birikmis isleriniz
var m1 veya zamaninda yetistirmek-
te glicliik ¢ekiyor musunuz?

Ornekler ...........cccoovevvivereiiiiniannns
Islerin vaktinde bitirilebilmesi igin
yapllacaklar:y belirtin ..................

Zamaninizin daha cogunu, planlama
ve gozetim yerine ayrinfilar (teferru-
at) lzerinde calisarak mi harciyor-
sunuz?

Nigin? .
Daha iyi bir denge saglamak ic¢in ya-
pabileceginiz seyler: .....................

sa, ayrintilarini  yakindan izleme-
niz gerektigi kanisinda misimmz?

Ornekler ..............cccccoiiiiiiiiiinil,
Sonuclarin denetimi icin diisunii-
len farkli noktalart belirtin

...................................................

Bagkas1 gerci yeter derecede yapa-
bilirse de; hoslandiginiz i¢in ayrin-
til1 calisir misiniz?

Ne gibi?
Bu konuda yapilacaklarrt Ozetleyin.

...................................................

EVET

EVET

EVET

EVET

EVET

HAYIR

HAYIR

HAYIR

HAYIR

HAYIR
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14

16

17

- Durumunda degisiklik olmayip, de-

vam eden herseye dokunmak egi-
liminde misiniz?

Ornekler .............ccccciiiiiiiiiii
Bunun yerine deneyeceginiz genyon-
temler ...

Iscilerinizin yeteneklerine karsi, da-
ha fazla ayrintili noktalarla ugras-
malarinda tehlikeli olmalarmdan
korkmaniza yol acacak derecede gii-
ven noksanligl duyuyor musunuz?

Ornekler

Orununuzun ana amagclarl icin énem-
li olmayan yarintilarda cok hosgo-
risli miistiniiz?

Ornekler ..o
Bunun icin deneyeceginiz yeni plan-
lar.

Iclerinden biri yerinizi almasin di-
ye, ise iliskin ayrintilari c¢alisanlar-
dan gizli tutar misiniz?

Ornekier

Bir yoOneticinin aldigi ayliga haket-
mesi icin hizli ve ¢ok calistirilmas:
gerektigine mi inanirsmiz?

Nigin?
Bir yoneticinin baslica isinin ne ol-
dugunu belirtin ...

isinizi daha iyi gormek igin yardima
gerekseme duydugunuzu kabul et-
mekte durumsama (tereddiit) gos-
terir misiniz?

EVET

EVET

EVET

EVET

EVET

EVET

HAYIR

HAYIR

HAYIR

HAYIR

HAYIR

HAYIR



18 —

Yararlanabildiginiz yardim Ornekle-
Ti.
Bu yardimi saglamak icin egitilebi-
lecek astlari belirtin .....................

...................................................

isgorenlerin islerinde ortaya cikan
sorunlara iliskin olarak diisiincele-
rini almay1 ihmal eder misiniz?

Ornekler ..........cocoiviiiiiiiiiiiiinnns
Bu tutumu degistirmek i¢in yapabi-
leceklerinizi aciklaym ..................

...................................................

EVET HAYIR

isletme yonetiminde orunlarla ilgili olarak yetki gégeriminin
ayarlanmasina yardimeci olacak kilavuz da agagidaki gibi diizen-
lenmistir :

Isletme Orgiitiinde Daha Cok Yetki Gocerimine
Gerekseme Duyuluyor mu?

1 —

V]
I

Ozellikle orta diizeylerde, kilit orun-
lara (mevkilere) yaslh kimseler mi
egemen durumda?

Bu nasil oldu?

- Oliim veya ayrilmalar halinde kilit

orunlar:t dolduracak egitilmis isgo-
ren sikintisi var mi?

Bu durumun oldugu orunlar .........
Almnacak tedbirler: ........................

3 — Kilit orunlardaki kimseler, toplulu-

gun hizmetlerinde ve diger kamusal
eylemlerde gOrev almaya vakit bula-
miyacak kadar islerine bagli mi ka-
liyorlar?

Hangileri? ...,
Bunun degistirilebilmesi i¢in diisii-

EVET HAYIR

EVET HAYIR

EVET HAYIR
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4 —

5 —

A

6

Baz: kimseler iki veya daha fazla ki-
lit noktay1 tutuyor mu?

Kimler ve nicin? ........................
Olurlu (miimkiin) goriilen is ayar-
lamalarr ...

Kilit orunlardakiler birtakim ayrin-
tilarla (teferruat) ugrasip, ilerde ya-
pilacaklar1 planlayamadiklarindan,
isletmenin rekabet durumunda ve
degisen pazar ya da siire¢ kosullarin-
da agir hareket etmesine yol acili-
yor mu?

Ornekler ...............ocooiiiiiiiiiinn,
Diisiiniilen careler: ........................

Kilit orunlardakiler vakitlerinin bir
kismini edimli (fiili) iretim isinde
harciyorlar mi1?

Hangileri? ...............................
Orunlarin  yeniden diizenlenebilme-
si igin yapilacak seyler:

B0z konusu kimseler yetki gdcerme-
den korkacak kadar siki bir dene-
tim altinda mi1 tutuluyorlar?

Ornekler ...
Kullanilabilecek baska denetim ydn-
temleri:

- Kilit orun sahibi olanlardan yiikse-

lim (terfi) elde edenler, yine de 4n-
ceki islerine iliskin baz1 ayrintilar ile
ugrasiyorlar mi?

Kimler? Ne gibi ayrintilar? ............

EVET HAYIR

EVET HAYIR

EVET HAYIR

EVET HAYIR

EVET HAYIR



10 —

11 —

12 —

13 —

Orunlarinin yeniden diizenlenmesi
icinplanlar .. ...,

B e e B R s NI T a0 AR A st a s aenaba s e

Standart uygulamalar, is yalinlastir-
masl, kurallar ve genyontemler (pro-
sediirler) isletmede yetki gOcerimi-
ne kars: mu isliyor?

Hangi uygulamalar, vs? ..................
Yapilabilecek degisik ayarlamalar :

Ozel sekreter ve yardimecilarin orani
ortalamanin altinda mi?

Bundan gelen kazan¢ veya kayiplar:
Bunun degistirilebilecegi olanlar.

Karar alma (Planlar, ytntemler, is
sorunlari, vs. iligskin) birkac¢ isgoren
veya uzmanla kisitlanmis midir?

Ornekler ...................oocol
Bunun daha fazla kimseye verilmesi
icin diisiiniilenler: ................ B

Diisiilen yanlisliklar icin yapilan res-
mi elestirme, kilit orunlardakilerin
onceciliklerini (inisiyatiflerini) kul-
lanmalarinda veya riske girmelerin-
de durumsama (tereddiit) gOsterme-
lerine yol acgacak derecede mi olu-
yor?

Ornekler ...l
Denemeye deger, olurlu (mimkiin)
gorilen degisiklikler: ..................

...................................................

Kilit orundaki isgorenler birbirine
kars1 kirici olup, takim kurmaktan
¢cok, kisisel sayginlik (itibar) kazan-

EVET

EVET

EVET

ITAYIR

HAYIR

HAYIR
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14 —

16 —

17 —

18 —

ma yarisina mi giriyorlar?

Ornekler ................cccocoiiiiiiiil
Bunun icin Onerilen politika degisik-
likleri:

Cok calisanlar1 veya «ates gibi» diye
nitelendirilenleri, onlar yerlerini al-
mak icin eyleme gecmeden yiikselt-
me var ma?

Ornekler
Bunun baska bicimde yapilmas1 i¢in
Oneriler:

Kilit  orunlardakilerin  yerlerine
adam bulmak icin isletmenin disi-
na cikmak gerekli olmus mudur?

Ornekler ............ccocceveiiiiiiiiiiinn,
Bu konuda ne gihi nolitika incele-
meleri Onerilmektedir?

Genc isgOrenler, isletme hentiz yete-
neklerinden tam yararlanamadan,
islerinden ayriliyorlar mi?

Ornekler ...............cccccoeiiiiiiiiiii.
Bunun icin yapilmasi gerekli goOrii-
lenler: ...

Alt basamaktaki is¢ilerin tncecilik-
lerinde noksanlik goriiliiyor mu?

Buna yol acan olurlu (miimkiin) po-
litika nedenleri: ...........................
Durumu degistirmekte ongoriilen
tedbirler ... ... ...,

Uretim iscilerinin is ilgilerinde veya
igslerinde yaptiklarina deggin kanis-

EVET

EVET

EVET

EVET

EVET

HAYIR

HAYIR

HAYIR

HAYIR

HAYIR



larinda (tatminlerinde) noksanlhlk

var mi? EVET HAYIR
Ornekler .......oooviiieiiiiiiiin.

Yetki gogerimiyle bu konuda yapila-
cak olanlar: ......................

19 — Isletme, tek sahis firmasi olmak ve-
ya baz1 kisilerin sirasinda, firmaya
yapacaklar: 0demelerle yasama gii-
vencesi (garantisi) elde etmis bulun-
makla m: iin kazanmistir? EVET HAYIR
Kim? ..
Bunun ortaya koydugu uzun siireli
sorunlar:

YETKI GOCERME YETENEGINI DEGERLEME

Yetkisini gbcerme durumunda bulunan bir kimsenin, bunu
yapabilme yetenegini degerlemekte heniiz kesin bir Ol¢ii gelistiril-
memistir. Yapilan boylandirmalar (ratings) genellikle yaklasik
bazi sonuglar vermektedir. Aslinda s0z konusu boylandirmalarin
yarari, acik sonuclarim elde edilmesine degil, gerek boylandirilan
kiside, gerek boylandiricida yetki gocerimine karsi daha elveris-
li diisiince ortami yaratilmasi amacina bagh kalmaktadir.

Birlesik Amerika’daki uygulamada, belli basli birka¢ biiyiik
isletme, yonetici orununda bulunanlarin yetki gdgerme yetenegini
degerlerken, asagida kKisaca aciklamasi yapilan yollari denemeye
calismaktadirlar 26),

Westinghouse

Westinghouse Elektrik Sirketi yoneticiye iliskin degerleme pla-
ninda genellikle su sorulara cevap istenmektedir: 1 — Nedir?, 2 —
Ne bilir?, 3 — Nasil galisir?, 4 — Neyi basarir?

Bu dort ana boliimiin ayrica ikincil (tali) kisimlar1i bulunmak-
tadir. Degerleme sonuclari belirtilirken de su deyimler kullanil-

@6 Agk, s. 5559.



maktadir: (Son derece iistiin), (Cok yiiksek), (Kanis verici - tat-
minkar), (Kanis alt1), (Kanissiz - unsatisfactory).

Yetki gOcerimi bir bakima «Neyi Basarir?» boliimiinde yer
alabilecekken, degerleme amacl nedeniyle «Nasil ¢alisir?» bolil-
mine alinmistir. S6z konusu boliimiin ikincil kisimlari $oyle sira-
lanmmaktadir :

— Planlama

— Orgiitlendirme (veya diizenleme)
— Haberlesme

— Izleme

— Bireyleri gelistirme

— Morali siirdiirme

— Baskalariyla ¢alisma

- Yetki gbcerme

Burada gergi yetki gogerme ayr gosterilmisse de yoneticinin
bu konudaki yeteneginin aym zamanda «Haberlesme», «Bireyleri
gelistirmey» ve «Morali slirdiirme» iizerinde yapilacak boylandir-
malara etkisi olacaktir @7,

U.S. Rubber

U. S. Rubber Sirketinin otomobil 1astigi boliimii izledigi poli-
tikay1 sOyle OGzetlemektedir &%),

«Isletmenin gelecegi; baska seyler arasinda, biiyiik gapta,
isgbrenin yonetsel (idari) sorumluluga iliskin olarak ve-
rilen gorevleri etkili bigimde basarma yeterligini (ehliye-
tini) gelistirme, yetenegine bagh kalmaktir»

isletmenin yonetimi gelistirme programina alinanlar, yonetim isin-
de O6nemli goriilen, alt1 ana nokta iizerinden boylandirilmaktadir-
lar, soyleki :

(20 Daha fazla bilgi i¢in bkz.: Westinghouse Electric Corp., Management
Devclopment Personal Appraisal, Pittsburgh, 1954 (Isletinenin kendisi
tarafindan bastirilmistir).

#8) Bkz.: U. S. Rubber Co. Management Development Program, New York,
1953.
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ne)

- Benimseyebilme (acceptability)

— Analizleme

— Onderlik

- Karar alma

— Diizenleme yetenegi (yetki gocerimi)
—- Sorumluluk

Ayri bir Oonem verilen diizenleme yetenegine (Yetki gocerimi-
iliskin asagidaki anlatim (ifade) kullamilmistir.

«Bir insanin basarisi ve diizenleme yeteneginin (organizing
ability) tamti (delili); calismasindan elde ettigi sonug-
tan ¢ok; kendi orunlarina iliskin yiikiimleri tamamiyle an-
layip, lizerine alabilen yeterlikli (ehil) kimselerden kur-
dugu etkili bir grupla, s6z konusu sonucu aldig1 calis-
may1, diizene koyma yetenegine bagli bulunmaktadiry

Ote yandan yoneticinin isini ve isgorenleri diizene sokarken

kullanacag1 yetki gocerimi yetenegini boylandirmakta da asagida-
ki hususlardan yararlanilmaktadir :

wDiizenleme yetenedi: Sirali ve elverisli bigcimde is sorumunu ba-
sarma diizenini kurma yetenegi.

Gorevlinin is basarisini su sorulara iliskin olarak inceleyin :
Calismasini; hepsi bir araya gelince toplam is sorumlulugunu
meydana getiren farkli gorevlere bolmiis miidiir?

Sorumlulugunun bir veya iki boliimii {izerinde daha fazla du-
rup, isinin geri kalan kisminda az basar1 m1 gostermektedir?

Sorum ve yetkisini gocermeye istekli oldugunu gosteriyor mu?

Baskalarina sorumlulugu verip, bunu yliriitecekleri yetkiyi ver-
miyor mu?

Eger is yanlissiz yapilacaksa, bunu kendisinin yapmasi gerek-
tigi kamsinda mi1?

Eylemi, kendisi i¢in ¢alisanlarin onceciligini (inisiyatifini) kir-
madan denetliyor mu?



Simdi asagidaki tanitici durumlardan, s6z konusu gorevliye
en uygun olanm belirtin :

— Koti diizenleyici. Herseyi kendisi yapmaya calisir.
-— Yetki goc¢erimi ile biraz diizenlenmis. Ayrintilarla fazla ugrasir.

— Diizglilii (normal), basmakalip (rutin) islerde yetki gogerme
girisimi (tesebblisii) var. Biiylikk degisiklikler i¢in kilavuza ge-
rekmese duyuyor.

— Calisma yiikiinii etkinlikle bolmede basarili. Onemli calismala-
r1 diizenlestirmede (koordine etmede) biraz yol gdstermeye
gereksinmesi var.

— Cok etkili olarak yetkisini gogermektedir. Asil amaglar1 ¢ok
iyi bilmekte ve caliemalar: listiin basariya gore diizene koy-
maktadir.»

Mc Kesson-Robbins

Mc Kesson-Robbins Sirketinde 900 yOnetici yonetimi gelistir-
e programing alinmistir. Boylandirmalar baslica dort genel hu-
sus iizerinden yapilmaktadir, sOyleki %,

-~ Yonetici yetenekleri

— T bagarisi

— Bilgi, egitim ve gorgii (tecriibe)
— Kisisel ozellikler

Yetki gocerme yetenegi, dolaylli ve dolaysiz olarak «yonetici
yeteneklerin boliimiinde yapilacak boylandirmalarin kapsamina
alinmistir. Durumu; asagida Ornegi verilen, soz konusu bdéliime
iliskin boylandirma cizelgesinde daha iyi izlemek olurludur.

29 Bkz.: Mc Kesson-Robbins, Inc., Managementi-Development Program,
New York, 1955.
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YONETICI YETENEKLERi

Caligmay1 Planlama ve Diizenleme Yetenegi

Yardim
Yeterli Ister

Kendi galigmiasini iyi planlar
Bagkalarimin ¢alismasini iyi planlar

( )

( )

( ) Kendi ¢alismasim iyi diizenler

( ) Bagkalarinin ¢alismasini iyi diizenler
( )

Calismalar sonuna kadar dikkatle
idler,

Isgbreni Secme ve Geligtirme Yetenegi

( ) Yeni isgbrenleri iyi seger

( ) Yeni iggtrenleri iyi egitir

( ) Yeni isi iyi agiklar

( ) Sorumluluklarim1 uygun olarak
gocerir

\ ) ( ) Yiikseltilebilecek iggorenleri bilir.

( ) ( ) Etkin bir is morali yaratir

Karar Alma Yetenegi

( ) ( ) Kararlan isteyerek alir
( ) ( ) Kiiciik ¢apta kararlan iyi alir
( ) ( ) Biiyiik ¢apta kararlan iyi alr

Boylandarma
olciisii
Son derece
iistiin

( )

Pekiyi

Zayif

97



SONUC

Buraya kadar yaptigimiz aciklamalarla, yonetimin temel kKo-
nularmdan olan yetki giéicerimini baz1 yonleri ve sorunlariyla tanit-
mis bulunuyoruz. Aslinda konunun psikolojik, sosyolojik ve yodne-
tim bilimi ag¢isindan bagh oldugu bir¢ok sorunlari vardir.

Cagimizda, basta teknoloji olmak lizere, her alanda goriilen
hizli gelismeler, bir yoniiyle sorun ¢oziicii, diger yoniiyle de yeni
sorunlarin yaraticisi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Boyle bir or-
tam ig¢inde, hangi orgiit ve orunda bulunursa bulunsunlar, yone-
ticilerin sik sik bir takim sorun diigiimlerinin g¢ikmazlarina gire-
cekleri ,aciktir. Onlarin bu cikmazlardan kurtulmalari herseyden
once sz konusu sorunlarla ugrasacak zamani bulabilmelerine baglh
kalmaktadir. Bu zamani edinmelerinde, kendilerine yardim edecek
onemli arag¢larin basinda yetki gocerimi gelmektedir. Orununa
bagli biitiln gorev ve ddevleri yapma g¢abasina diisen yoneticiden,
ne orgiit ne de kendisi i¢in gelisme yaratici bazi ¢oziim yollarini
diisliniip, uygulamas1 beklenemez.

Ote yandan durumun, astlar a¢isindan da tasidigl énemli yon-
leri vardir. Sadece Kkitaplara bakip yiizme 6grenmek ne kadar
olanaksizsa; kendisine hi¢bir konuda karar aldirilmayan astin, ka-
rar almayi 6grenecegini beklemek de ayn1 derecede olursuzdur. Bu
sekilde ¢alismis bir astin, arsizin yonetici orununa atanmasiyla,
ortaya cikacak sorun ve olaylarin ciddiligini kestirmek, her halde
fazla zor olmayacaktir. Orgiitlerde yonetim eyleminin aksamadan
ve basarili yiiriitiilmesi; kesiksiz siirdiiriilmesi gereken ydnetici
yetistirme c¢abalarina bagli oldugundan, yetki gdceriminin stz ko-
nusu c¢abalar i¢indeki yerini, baska deyimle 6nemini, degerleme-
deki basariyla, Orgiitiin gelisimi arasinda c¢ok siki bir iliski bulu-
nacaktir.

Yetki goceriminin, temelini meydana getirdigi diger ydnetim
konularmin basinda denetim alani, merkezlesme-merkezlesme-
me, yeniden diizenleme (reorganizasyon), vb., gelmektedir. Bu ve
benzeri konularla ilgili sorunlarda, ¢oziim yollar: aranirken, ¢ok
kez sorunun Oziinii olusturan, yetki gocerimine inilmeyip, ylizey-
sel kalindigindan, kisa siirede basarili gibi goriilen bircok ¢ozlimle-
rin hi¢ te etkili olmadigl sonradan anlasilmakta, kuskusuz bunun
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anlagilmasi, gerek para gerek caba yoniinden orgiitlere epeyce pa-
haliya mal olmaktadir. Boyle bir sonucun dogmamasi icin, bu tir
sorunlarla ugrasirken onceligin, iist-ast iligkileri ve yetki gogeri-
mi irdelemelerine (miitaldalarina) verilmesi, bir¢cok bakimdan ya-
rarli gelismelere yol acabilir.
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