Yetki-Guc ve Yetki Devri
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GiRIS

Bilindigi gibi organizasyonlarda yonetim faaliyetinin yerine getirilmesi i¢in planlama, oOrgiitleme,
yoneltme, koordinasyon ve kontrol olmak {izere bes temel yonetim fonksiyonuna ihtiya¢ vardir. S6z
konusu bu fonksiyonlardan 6zellikle 6rgiitleme ve yoneltme fonksiyonlarinin gerceklestirilmesinde yetki
konusunun ayr1 bir 6nemi vardir. Clinkii gerek “orgiitleme” gerekse “yoneltme” fonksiyonlarinin basaril
bir sekilde yiiriitiilmesi yetkinin varligina baglidir. Yetki olmaksizin ¢alisanlara is yaptirilmasi dolayisiyla
organizasyonun amaglar1 dogrultusunda etkin ve verimli bir bicimde sahip oldugu kaynaklar (fiziksel ve
fiziksel olmayan) kullanmas1 miimkiin degildir. Ancak burada yetki ile birlikte dikkate alinmasi1 gereken
diger 6nemli bir konu da giigtiir. Gii¢ yetkiyi anlamli kilan bir unsurdur. Diger bir ifadeyle yetki gii¢
kullaniminin bir ¢esididir (Kogel, 2011, s. 551). Aslinda gii¢ varsa yetki vardir. Gii¢ olmaksizin yetkiden
bahsedilemez. O halde calisanlarin organizasyonda iizerine diisen gorevleri yerine getirirken sadece
yetkiye sahip olmalar1 degil ayn1 zamanda gii¢ unsuruna da dnem vermeleri gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.
Tabi burada yetki ve gii¢ kadar 6nemli bir diger konu yetki devridir. Biz bu {initede sirastyla yetki
kavrami1 ve Onemi, yetki kaynagi/teorileri, yetki tiirleri, glic kavrami, giic alani, giic konusu, gii¢
kaynaklari, yetki ve gii¢ arasindaki iligki, yetki devrinin anlam ve 6nemi, yetki devrini etkileyen faktorler,
yetki devri ilkeleri, yetki devri siireci, yetki devri faydalar1 ve son olarak da yetki devrinde karsilasilan
sorunlar iizerinde duracagiz. Alanyazinda yetki konusuyla ilgili yapilan ¢aligmalarda yetki kavrami yerine
otorite kavraminin da kullanildig1 gériilmektedir. Ancak biz bu iinitenin anlatiminda yetki kavramini
kullanacagiz.

YETKI

Yetki, yeni bir kavram olmayip, insanlik tarihinin yaklasik dort bin yillik bir boliimiine damgasini vurmus
eski bir kavramdir. Ancak isletmelerde bugiinkii anlamda yetki kavraminin ortaya ¢ikmasi “Sanayi
Devrimiyle” birlikte olmustur. Bilindigi gibi Sanayi Devrimiyle birlikte iretimin daha ¢ok makinalara
dayal bir sekilde yapilmaya baslanmasi, hem iiretim birimlerinin giderek biiyiimesine hem de bigimsel
organizasyonlarin kurulmasina neden olmustur. Bu durum organizasyonlarda hem isboliimiine hem de
igbirligine olan ihtiyaci daha fazla arttirmistir. Buna karsin organizasyonlarda kendiliginden isbirligine
gitme istegi azalmis ve dogal olarak bu isbirligini saglayacak yetki kavrami ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla
yetki, bigimsel organizasyonlarin hem temel dayanagi hem de yaptirimi olmustur (Fisek, 2010, s. 91-92).

Yukarida da belirtildigi gibi isletme organizasyonlarinda amaclarin gergeklestirilmesi igin isbdliimiine
ihiyag vardir. Isbliimiiniin basarisi ise ¢aliganlarin igbirligine baghdir. S6z konusu bu isbirliginin basarili
olmasi icin de yetkiye ve yetkinin dogru bir sekilde kullanilmasina ihtiyag¢ vardir. Ciinkii yetki olmaksizin
organizasyonda isboliimii yapilmasinin, gorev ve sorumluluklarin belirlenmesinin ¢ok fazla bir dnemi
yoktur. Burada oOzellikle sunu belirtmemiz gerekir.Bir organizasyonda yetki var ise emir verme, i
yaptirma, esglidiim saglama ve denetim s6z konusu olup sinirli kaynaklarin rasyonel bir bigimde
kullanilmast miimkiin olacaktir. O halde organizasyonda yetkinin var olabilmesi i¢in neye ihtiya¢ vardir?
Oncelikle hiyerarsi sonucu olusan mevkiye ihtiya¢ vardir. Calisanlar bulunduklar1 mevkiye (oruna) diger
bir ifade ile hiyerarsik kademede sahip olduklar1 pozisyona gore farkli diizeyde yetkiye sahip olurlar ve
elde ettikleri bu yetki dogrultusunda islerin yapilmasini saglayabilirler. Bagka bir anlatimla, yetkiyi
kademelestiren hiyerarsidir (Fisek, 2010, s. 85). Dolayisiyla ¢alisanin iginde bulundugu mevki ile yetki
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arasinda dogrudan bir iliski s6z konusudur. Ancak unutmamak gerekir ki yetki sadece sahip olunan
mevkiye degil ayn1 zamanda kisinin yetkiyi kabul etme diizeyine, kendi ¢ikarlar1 ile ters diismemesine ve
organizasyonun amaglaria uygun olmasina baghdir. O halde yetki nedir? Aslinda bu kavrami agiklayan
pek ¢ok tanim bulunmaktadir. Biz burada dncelikle alanyazinda klasik organizasyon teorisyenlerinden
Max Weber ve Henri Fayol’e gore yetki kavramiin anlamina deginecek daha sonrada giliniimiizde
yapilan farkli tanimlarla yetki kavramini agiklamaya calisacagiz.

Max Weber’e gore yetki, bir organizasyonda bireylerin istekli bir bigimde ve sartsiz olarak iistlerin
verdigi emirlere uymalaridir. Clinkii Weber’e gore iistlerin astlarina emir vermeye yasal haklar1 vardir.
Astlar i¢in verilen emirlere uymamak s6z konusu degildir ¢iinkii bu tiir bir davranis yasal degildir. Henri
Fayol’e gore ise yetki, biri ast digeri iist olan iki kisi arasinda meydana gelen bir giigtiir. Buna gore yetki
bir iistiin, astina emir veme hakki ve itaat ettirme giiciidiir. Ast itaat etmedigi takdirde {ist yaptirim
uygulama giiciine sahiptir (Kogel, 2011, s. 554). Goriildigl gibi Fayol, yetki kullanimi1 sonucu astin itaat
etmesi durumunda 6diillendirilmesi, buna karsin astin itaat etmemesi durumunda ise cezalandirilmasi
gerektigi konusuna vurgu yapmak istemistir. Weber ve Fayol’iin yetki konusunda yaptigi bu agiklamalar
glinimiiz alan yazininda yapilan tanimlara da temel teskil etmektedir. Buna gore gelin giiniimiizde
yapilan bazi yetki tanimlarina bir géz atalim. Yetki yoneticilerin karar verme, emir verme ve kaynaklarin
dagitilmasinda sahip oldugu bigimsel ve yasal haklardir (Saruhan ve Yildiz, 2009, s. 214). Kogel’e (2011)
gore yetki ise bir isletme organizasyonunda bireye o organizasyon tarafindan verilen bir haktir. Bu hak ile
iist karar verir, astlarinin davranislarini belirler ve yaptirim uygular. Bu hak iiste sahip oldugu mevki icin
verilmistir. Ust bulundugu mevkiden ayrildig takdirde sahip oldugu haklarini diger bir ifadeyle yetkisini
kaybeder.

Yapilan tiim bu tanimlar sonunda yetki kavraminin bazi temel 6zelliklerini siralayabiliriz. Bunlar
strastyla (Efil, 2005, s. 26);

e Organizasyonda yetki, bir haktir ve bu hak organizasyon tarafindan yoneticinin kendisine degil
sahip oldugu mevki i¢in yoneticiye verilir,

e  Yetkinin kullanilmas: karar vermeyi gerektirir,

e  Verilen kararlar dogrultusunda gerceklestirilen gorevlerin basariyla sonuglanmasi beklenir,
e  Yetki, organizasyonun amagclarini gergeklestirmek iizere kisilere verilir.

e  Yetki sahibi olan iist, astlarin davranislari {izerinde s6z sahibidir.

e Yetki organizasyonlarda yukaridan asagiya dogru hiyerarsik bir yol izler (Ozkalp ve Kirel, 2011,
s. 547).

Yukarida yapilan aciklamalardan da anlasilacag: iizere yetki olmadan bir organizasyonun yonetilmesi
diger bir ifade ile yoneticinin basaris1 s6zkonusu degildir. Kuskusuz yoneticinin basarisi onun sahip
oldugu bilgi, beceri ve deneyimine de baglhdir. Ancak tek basma yeterli degildir. Ayn1 zamanda
yéneticinin birlikte galistigi kisilere de baghdir. Iste tam bu noktada yoneticinin yetki ile donatilmis
olmas1 ve bu yetkiyi de kullanabiliyor olmas1 énem kazanmaktadir. Burada yetkinin kullanilmas: ile
yoneticinin bagkalarin1 etkileme diizeyi ortaya c¢ikmaktadir bu ise yoneticinin giicii ile miimkiin
olmaktadir. Diger bir ifade ile yoneticinin yetkisinin olmasi, baskalar1 ile birlikte calisip isletmenin
hedefledigi ortak amaglar1 gergeklestirmek {izere bir araya gelmis ekip arkadaslarini yonlendirmesi igin
gereklidir. Ancak unutmamak gerekir ki burada yetki ile ayn1 diizeyde 6ne ¢ikan bir diger bir unsur da
“gii¢” kavramidir. Unitemizin ilerleyen béliimlerinde giig ile ilgili detayli agiklamalar yapilacaktir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar sonucu yetki kavramina deginmis bulunuyoruz. Gelin simdi de
sirastyla yetki kaynaklarina ya da diger bir deyisle yetkiyi ortaya ¢ikaran teorilere deginelim.

w = isletme organizasyonlarinda “yetki ve sorumlulugun denkligi”

ilkesinin 6nemi nedir? Aciklayiniz.
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KiTAP ‘ . " .
- ‘ a Inan Ozalp’in Isletme Yonetimi, (Ankara: Nisan Kitapevi., 2010) adli

kitabinda yetki konusu ile ilgili daha detayl bilgi bulabilirsiniz.

YETKi KAYNAGI

Alanyazinda temel olarak ti¢ farkli yaklagimin yonetsel yetkinin kaynagi (Sekil 4.1) oldugu kabul edilir.
Yetkiyi ortaya ¢ikaran teoriler olarak kabul edilen bu yaklagimlar sirasiyla (Can, 2005, s. 165-167);

e Big¢imsel Yetki Teorisi
e Kabul Teorisi
e Bilgisel Yetki Teorisi’dir.
Gelin simdi sirasiyla bu teorileri hep birlikte inceleyelim.

Bicimsel Yetki Teorisi; Bicimsel yetki teorisine gore yetkinin kaynagi yukaridan asagiya dogru
devredilerek ortaya ¢ikar. Bu goriise gore yetki bigimsel olarak diger bir ifade ile 6nceden belirlenmis bir
yapi igersinde yukaridan asagiya dogru hiyerarsik bir bicimde devredilmektedir. Yetki {ist basamaklardan
alt basamaklara dogru azalarak iner. Bu teoriye gore organizasyondaki farkli hiyararsik basamaklardaki
yoneticilerin  yetkisi, dogrudan baghh oldugu bir iist basamaktaki yoneticinin yetkisinden
kaynaklanmaktadir. S6zgelimi bir organizasyondaki icra kurulu yetkisini genel miidiirden, genel miidiir
ise yetkisini o organizasyonun yonetim kurulundan alir. Yonetim kurulu ise sahip oldugu yetkiyi pay
sahiplerinden, pay sahipleri ise sahip olduklar1 yetkiyi Ticaret Kanunundan alir. Goriildiigu gibi yetki
bigcimsel bir yap1 igersinde hiyerarsik olarak yukaridan asagiya dogru devredilerek elde edilmektedir.
Bunun aksi diisiiniilemez.

Kabul Teorisi; Yetki konusunda ileri siiriilen diger bir teoriye goére aslinda yetkinin kaynaginin
asagidan yukariya dogru astlarin iistlerini benimseyip kabul etmeleri sonucu gergeklestigini savunan
goriistiir. Bu teoriye gore list astina mesaj ilettiginde (emir verdiginde) eger ast bu mesaji benimseyip
kabul ediyorsa yetkiden bahsedilebilir. Ancak {istiin ilettigi mesajin ast tarafindan benimsenip kabul
edilebilmesi diger bir ifade ile bu mesajin yetki olabilmesi i¢in bazi kosullara ihtiya¢ vardir. Buna gore
istiin mesajinin ast tarafindan anlagilabilir olmasi, organizasyonun amaglar1 ile g¢elismemesi, astin
c¢ikarlarma ters diismemesi ve de astin mesaj1 gerceklestirebilecek diizeyde bilgi ve beceriye sahip olmasi
gerekir. Dolayistyla bu teoride 6ne ¢ikan unsur insandir, insan iligkileridir. Astlar {istlerinin giiciinii kabul
edip onlara itaat ettikleri siirece yetkiden bahsedilebilir. Bunun aksi bir durumda astlar iistlerinin verdigi
mesaja /emre uymuyorsa, verilen isleri yerine getirmiyorsa yetkiden bahsedilemez.

Bilgisel Yetki Teorisi; Bu teoriye gore bir organizasyonda yetkinin kaynag1 o organizasyondaki iistiin
sahip oldugu teknik bilgi ve yonetsel becerinin astlar tarafindan kabul edilip benimsenmesidir. O halde bu
teoriye gore astlar iistlerinin bilgi ve becerisini kabul ettigi takdirde onlar1 yetkili olarak gérmektedir. Bir
bagka ifadeyle yetki, kisiye bilgi ve deneyiminden dolay1 verilmektedir. Burada 6ne ¢ikan unsur kisinin
sahip oldugu uzmanliktir. Yetki kisinin sahip oldugu mevkiden, bulundugu hiyerarsik kademeden degil,
sahip oldugu teknik bilgiden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla bilgesel yetki i¢in kisinin sahip oldugu
uzmanlik diizeyi, zeka, 6grenme istegi gibi bireysel dzellikleri astlarin kabul etmesi 6nem tagimaktadir.

Yetki kaynaklarini olusturan teorileri genel olarak agikladiktan sonra simdi de sirasiyla yetki tiirleri
iizerinde durulacaktir.

w #» B8 Yetkinin kaynagini acgiklayan teorilerden “Bigimsel Yetki Teorisi” ile
“Bilgisel Yetki Teorisini” birbirinden ayiran en 6nemli unsur nedir? Agiklayiniz.
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—[ | - Bicimsel Yetki Teorisi

—( 2 - Kabul Teorisi

—[ 3 - Bilgisel Yetki Teorisi

INARA]

Sekil 4.1: Yetkinin Kaynagini Olusturan Temel Teoriler

YETKIi TURLERI

Bu iinitede ele aldigimiz bir diger konu da yetki tiirleri’dir. Yetki tiirlerini, sekil 4.2’de de gosterildigi gibi
temel olarak iki ana baslik altinda toplayabiliriz (Parlak, 2011, s. 183). Bunlardan birincisi, kaynaklarina
gore yetkiler, ikincisi ise organizasyon yapisindaki bi¢imsel iliskilere gore yetkilerdir. Asagida konu ile
ilgili detayl1 agiklama yaplmigtir. Gelin bu agiklamalara hep beraber bir goz atalim.

—(Kaynaklarlna Gore Yetki Tiirleri ]

® Geleneksel Yetki
e Karizmatik Yetki
o Rasyonel Yetki

—[Bi;imsel Organizasyon lligskilerine Gore Yetki Tﬁrleri]

¢ Komuta Yetki
e Kurmay Yetki
o Fonksiyonel Yetki

Sekil 4.2: Yetki Turleri

Kaynaklarina Gore Yetki Turleri

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi orgiitlerde kaynaklarina gére yetki tiirleri ig temel alt baglik altinda
ele alimir. Aslinda kaynaklarina gore yetki tiirlerini ilk kez ortaya koyan Alman sosyolog Max Weber’dir
(Simsek, 2002, s. 186-187). Weber yapmis oldugu calismalar sonucu organizasyonlardaki yetki tiirlerinin
geleneksel, karizmatik ve rasyonel yetkilerden olustugunu savunmustur.

Geleneksel yetkinin aslinda dogustan kazanildigi kabul edilir. Aile i¢inde babadan ogula ya da veliaht
olan bireylere dogal olarak aktarilan yetki tiirtidiir. S6z gelimi aristokrasinin hiikiim siirdiigii toplumlarda
kral ve kraligelerin, ya da ilkel toplumlarda kabile reislerinin dogustan sahip oldugu yetki tiirii geleneksel
yetki tiiri i¢in verilebilecek orneklerdendir. Bu tiir bir yetkiye sahip olan kisiye astlarin mutlak suretle
itaat ettigi ve bu tiir bir yetki i¢in herhangi bir yasal diizenlemenin ya da ydnetsel ilkenin olmadig1 kabul
edilir. Ayrica geleneksel yetkiye sahip olan kisilerin bu yetkiyi kullanim alan1 gelenek ve goéreneklerle
bunlarim uygulandigr mekanlarla sinirlandirilmistir. S6z konusu bu mekanlarin disinda kisinin yetki
kullanmast miimkiin degildir.

Karizmatik yetki, kisinin is yaptirma giiciinii tanr1 vergisi kisisel iistiinliigiinden (karizmasindan) aldigi
yetki tliriidiir. Burada 6nemli olan organizasyondaki astlarin kisisel iistiinliige sahip olan iist’e duyduklar
giliven sonucu ona itaat etmeleridir. Organizasyonlarda karizmatik yetkiye sahip olan kisiler s6zkonusu bu
yetkiyi bulunduklari mevkiye baghi olmaksizin elde ederler. Dolayisiyla karizmatik yetki
organizasyondaki bi¢imsel/formal yap1 sonucu ortaya ¢ikan bir yetki tiirii degildir. Organizasyonda
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karizmatik yetkinin ortaya ¢ikmasini saglayan farkli unsurlar vardir. S6zgelimi herhangi bir kriz sonucu
(savas v.b) yasanan 6zel bir durum olabilecegi gibi, tarihsel, geleneksel ve sosyo-ekonomik kosullarin
yarattig1 ortamlarda olabilir.

Rasyonel yetkinin bir diger ifade big¢imi yasal yetki’dir.Kisinin sahip oldugu rasyonel yetkiyle aslinda
kisinin sahsma degil, yasal diizenlemelerle olusan yetkiye itaat sézkonusudur. Rasyonel yetki sahibi
kisiler tamamen yasal diizenlemeler sonucu bu yetkiyi kazanmiglardir. S6z gelimi organizasyonlarin i¢
tiiziik ve yonetmelikleri geregi atanan yoneticiler, ya da yapilan se¢im sonucu aldig1 oy orani ile secilen
yonetciler rasyonel-yasal yetki sahipleridir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar sonucu “kaynaklarina gore yetki tiirleri” hakkinda bilgi sahibi
olmaniz saglamistir. Simdi de yetki tiirlerini olusturan ikinci temel gurup olan bigimsel organizasyon
iliskilerine gore yetki tiirleri konusuna hep birlikte inceleyelim.

DIKKAT A!
Rasyonel ya da yasal yetki kisiye organizasyonda var olan kurallar

geregi verilir. Ast-iist arasinda bu yetkinin kullaniminda bireyler arasi 6zel iligkiler veya
ozel yagsam etkili degildir. Diger bir ifadeyle galigma hayatini 6zel iligkiler etkilemez. Bu
yetki tiiri tamamen formal iletisime dayalidir. Yoneticiler astlan ile ilgili alacaklar
kararlarda 6znel (subjektif) deger yargilariyla degil nesnel (objektif) deger yargilariyla,
organizasyonda var olan kural ve politikalara bagh kalarak karar verirler. Giinki rasyonel
yetki yasalara, kurallara dayali olarak elde edilen mevki geregi kullanilan bir yetkidir. Bu
yetkiyle kisinin sahsina degil, kurallara itaat edilir. Bu bakimdan bu yetki tiri
kigisellestirilemez.

Bigimsel Organizasyon iligkilerine Gore Yetki Tiirleri

Organizasyon yapisindaki farkli hiyararsik basamaklar ve bicimsel iligskiler sonucu ortaya g¢ikan yetki
tiirleri li¢ temel bashik altinda toplanir. Bunlar sirasiyla; komuta yetkisi, kurmay yetki ve fonksiyonel
yetkidir. Bu yetki tiirleri sirasiyla asagida agiklanmistir. Konuyu daha iyi anlayabilmek icin sekil 4.3’
inceleyiniz.

Komuta yetkisi bir organizasyonda emir verme ve i§ yaptirma giiclinii temsil eder. Komuta yetkisi
organizasyonun hiyerarsik yapisi i¢inde yukaridan asagiya dogru bir yon takip eder. Diger bir ifade ile
yukaridan asagiya dikey iletisim hakimdir. Bu yetkiye gore her iist kendisinden sonra gelen astina emir
verme hakkina sahiptir. S6z konusu bu yetkiyle bir isin astlara yaptirilmasi veya yaptirilmamasi
miimkiindiir. Komuta yetkisine sahip yoneticiler sorumluluklarini yerine getirirken hem karar verme hem
de organizasyonun sahip oldugu kaynaklari kullanma hakkina sahiptir. Dolayisiyla karar verme hakk1
olan yonetici organizasyondaki belirli bir takim islerin yapilmasindan ve ortaya ¢ikacak sonuglardan da
sorumludur. Ciinkii emir verme yetkisi sinirsiz degildir. Unutmamak gerekir ki bir organizasyonda
herkesin sorumluluklar1 diger bir ifadeyle is yapma mecburiyeti vardir. Ancak burada énemli olan husus
sahip olunan bu sorumluluklarin yerine getirilebilmesi i¢in ayni zamanda sorumluluklara esit oranda
yetkiye de sahip olmaktir. Dolayisiyla komuta yetkisi olmadan sorumluluklarin yerine getirilmesi olduk¢a
gligtiir. Goriildiigi lizere komuta yetkisi bir organizasyonun amaglarini gerceklestirmesi i¢in yoneticilerin
sahip olmas1 gereken bir yetki tiiriidiir. Organizasyon semalarinda komuta yetkisi kesiksiz diiz bir ¢izgi
ile gosterilir.

Kurmay yetki, kisiye danigmanlik yapma hakk: veren bir yetkidir. Kurmay yetkiye sahip kisinin emir
verip is yaptirma hakki yoktur. Bu yetkiye sahip kisi kendi uzmanlik alaniyla ilgili konularda karar
verecek yoneticiye bilgi aktararak yoneticinin alacagi kararlar1 kolaylastirip isabetli karar almasini saglar.
Ozellikle organizasyonlar biiyiidiikkge kurmay yetkiye olan ihtiya¢ artar. Organizasyonlarda yoneticinin
hatali karar vermesini 6nlemek i¢in uzmanlik gerektiren bazi1 konularda danigmanlardan yardim almasi
gerekebilir. Boyle bir durum karsisinda danismanlarin yoneticiye uzmanlik alaniyla ilgili bilgi vermesi
kurmay yetkiden kaynaklanan bir giigtiir. S6z gelimi ydneticiler zaman zaman hukuk miisavirlerinden
hukuki konularda, yeminli mali miisavirlerden de mali konularda fikir alarak bazi1 konularda karar
verebilirler. Boylece verilen kararlarda hata yapma riskini en aza indirmis olurlar. Kurmay yetkiye sahip
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kisinin temel gorevi, komuta yetkisine sahip kisiye yardimeci olmaktir. Kurmay yetkiye sahip kisi
uzmanlik konusu ile ilgili arastirma yapar, diisiiniir, analiz yapar ve alternatifler ortaya koyar. Daha sonra
da bu alternatifleri kendisinden goriis bekleyen komuta yetkisine sahip yoneticiye sunar. Burada kurmay
yetkiye sahip kisinin temel gorevinin organizasyondaki karar vericilere etkin ve verimli karar vermelerini
saglamak oldugu unutulmamalidir. Organizasyon semalarinda kurmay yetki kesikli ¢izgiler halinde
gosterilir.

Fonksiyonel yetki, organizasyon yapisindaki farkli hiyarangik basamaklar ve bigimsel iligkiler sonucu
ortaya ¢tkan yetki tilirlinin sonuncusudur. Fonksiyonel yetki, bir yoneticinin uzmanlik alam ile ilgili
calistigr boliimiin diginda bir bagka bolime kendi bolimiiniin isleri ile ilgili neleri, ne zaman ve nasil
yapacaklar1 konusunda karar verme ve bu kararlar1 diger boliimiin yoneticisine iletme yetkisini ifade eder.
Burada ozellikle fonksiyonel yetkinin, hem komuta hem de kurmay yetkiden ayrilan yoniiniin
aciklanmasinda fayda vardir. Fonksiyonel yetkinin kurmay yetkiden ayrilan yonii, bu yetkiye sahip kisi
sadece kendi calistigi boliimdeki uzmanlik konusunda diger boliimlerdeki calisanlara fikir vermekle
kalmaz ayn1 zamanda kendi bolimii ile ilgili konularda diger boliimdeki ¢aliganlara neyi, ne zaman ve
nasil yapacaklarini da bildirir. Fonksiyonel yetkinin komuta yetkisinden ayrildigi yon ise, fonksiyonel
yetkiye sahip yoOneticinin sadece kendi uzmanlik bolimiyle ilgili konularda diger boliimlere ne
yapacaklarin1 sdyleme hakki verir. S0z gelimi bir iiretim isletmesindeki pazarlama bolimii yoneticisi
pazarlama konusu ile ilgili alacagi kararlari diger boliim (Uretim, Ar-Ge, Halkla iliskiler vb.)
yoneticilerine iletip ne yapmalan gerektigi konusunda emir verme hakkina sahiptir. Ancak hi¢bir zaman
pazarlama boliimii yoneticisi iiretim boliimiinii ilgilendiren konularda karar alip bu kararlari iretim
boliimiine iletemez. Clinkii komuta yetkisi yoktur. Sadece fonksiyonel yetkisi vardir.

m = Bir organizasyonda fonksiyonel yetkiye sahip bir yoneticinin diger
bolumlerle gergeklestirdigi iletisim tiirii nedir? Agiklayiniz.

A
g E— —

Fonksiyonel Yetki
Komuta Yetkisi
Kurmay Yetki ~ _ _ _ _ .

Sekil 4.3: Organizasyon Yapisindaki Farkli Hiyaransik Basamaklar ve Bigimsel ligkiler Sonucu Ortaya Cikan Yetki
Turleri
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GUC
Bu boliimde sirasiyla bir organizasyonda gii¢ kavramiyla neyin ifade edildigi, neden 6nemli oldugu, gii¢
alani, gii¢ konusu, gii¢c kaynaklar1 ve son olarak gii¢ ile yetki arasindaki iliski aciklanacaktir.

Gii¢c Kavrami ve Onemi

Gili¢ kavrami organizasyonun varligini siirdiirebilmesi icin ihtiya¢ duydugu onemli unsurlardan biridir.
Ciinkii yonetim olay1 gii¢c kullanimi ile dogrudan iligkilidir. Adeta gii¢ yonetime hayat veren onu dinamik
tutan bir enerji kaynagidir. (Hodgkinson, 2008, s. 86). O halde gii¢ nedir? Bir ydneticinin gii¢ sahibi
oldugunu nasil anlar1z? Kogel’e (2011, s. 553) gore gii¢, bir kisinin bagkasin1 kendi istedigi dogrultuda
davranisa yonlendirebilme yetenegidir. Dolayistyla bir yoneticinin baskalarinin davranislarini kendi istegi
dogrultusunda etkileyebilme becerisi varsa giicii vardir diyebiliriz. Bir bagka tanima gore gii¢, amaclara
ulasma kabiliyetidir. S6zkonusu bu amaglara ulasirken hem fiziksel olarak enerji harcamak hem de
psikolojik olarak azimli davranmak gerekmektedir (Hodgkinson, 2008, s. 85). Yapilan tanimlardan da
anlagilacag lizere giic baskalarimi etkileyebilme yetenegidir. Bagkalari etkilemenin yolu ise 6zellikle
davraniglar, ritiieller ve konusma becerisine baglidir. Burada giic kavramindan bahsedebilmemiz icin
onemli olan baskalaridir. Diger bir ifadeyle gii¢c bir organizasyondaki bireyler arasindaki iligkileri ifade
eder. Buna karsin giicten bahsedebilmemiz i¢in kisinin baskalariyla olan iletigimi sonucu onlar1 kendi
istedigi yonde davranisa yoneltmesi giiclin varligin1 gosterir. Sonug olarak bir birey bagkalar: ile sosyal
bir iliski i¢inde bulunursa gii¢ sahibi olur. Aksi takdirde tek basina bir birey olarak kisinin giicii bir sey
ifade etmez.

Bir organizasyonda giic neden 6nemlidir? Bir organizasyonda gii¢ olmadan basar1 miimkiin olamaz.
Ciinkii gii¢ yoneticiye organizasyonun belirlenen amagclarini gergeklestirme imkani verir. Ancak buradaki
kritik konu kisinin sahip oldugu giicii belirli politikalar, kiiltiirel degerler ve yasalara dayali olarak mesru
bir zeminde kullanmasidir. Eger gii¢ kotii amagclar ya da kisisel ¢ikarlar i¢in kullanilirsa yozlagir (Luecke,
2007, s. 5). Bu da organizasyonun siirdiirebilir olmasini engeller. Diger bir ifadeyle organizasyonun
varligin riske sokar.

w O Bir isletmenin organizasyon semasi organizasyondaki “giic

merkezlerini” gosterir mi?

Gili¢ Alani

Glic kavrami ele alinirken iizerinde durulmasi gereken bir baska kavram da gii¢ alamdir. Gii¢ alam
kavrami ile bir organizasyonda gii¢ sahibi kisinin etkileyebildigi bireylerin toplam sayisini ifade eder
(Kogel, 2011, s. 553). Bir kisinin gii¢ alaninin biiyiik olmas1 o kisinin giiciiniin de biiyiikliigiinii temsil
etmesi bakimindan onemlidir. Buna karsin gii¢ alami kii¢lik olan bir kisinin giiciiniin de az oldugu
sOylenebilir. Sonug olarak bir kisiye giiclii diyebilmemiz i¢in gii¢ alanini, diger bir ifadeyle toplam kag
kisinin davraniglarin1 kendi istegi dogrultusunda etkileyebildigini bilmemiz gerekir.

Gili¢c Konusu

Gti¢ kavrami iginde agiklama yapmamiz gereken bir diger unsurda gii¢ konusu’dur. Yukarida yaptigimiz
aciklamalardan da anlagilacag: lizere gii¢ kavramindan bahsedilebilmek i¢in bagkalarinin davraniglarini
etkilemek, yol gosterici olmak gerekir. Ancak bir organizasyonda gii¢ sahibi kisiler her konuda
bagkalarin1 etkileme becerisine sahip degildir. Dolayisiyla gii¢ konusu ile anlasilmasi gereken, kisinin
bagkalarin1 hangi konularda etkileyebildigidir (Kogel, 2011, s. 553).

Gug¢ Kaynaklari

Gii¢ ile yaptigimiz aciklamalarda son olarak ele alacagimiz konu gii¢ kaynaklaridir. Gii¢ diye ifade
ettigimiz bagkalarini etkileme becerisi nereden kaynaklanmaktadir? Bir kisinin baska kisiler iizerindeki
etkisi nereden gelmektedir? Gii¢ nereden elde edilir? Bu sorularin cevabi gii¢ kaynaklari konusu i¢inde
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ele alinacaktir. Alan yazinda temel olarak gii¢ kaynaklar1 konusunda yaptig1 ¢aligmalarla taninan John R.
P. FRENCH ve Bertran RAVEN’in yaptig1 besli siniflandirma dikkate alinmaktadir (Eren, 2010, s. 391;
Kogel, 2011, s. 556; Ozkalp ve Kirel, 2011, s. 548). French ve Raven’in yaptig1 siniflandirmaya gére
yoneticinin giiciinii alabilecegi bes kaynak vardir. Bu kaynaklar sekil 4.4’te de goriildiigii gibi sirasiyla;
zorlayict giig, yasal gii¢, odiillendirme giicii, benzesim giicii ve uzmanlik giiclinden olusmaktadir. S6z
konusu bu gii¢ kaynaklarindan ilk ii¢ii bicimsel organizasyon yapilari i¢inde iist’iin sahip oldugu giicler
oldugu icin “Bicimsel Gii¢ Kaynaklar1” baslig1 altinda, son iki giic kaynagi ise bireyin sahip oldugu
yeteneklere bagl olarak ortaya ¢iktig1 i¢in “Kisisel Giig¢ Kaynaklar1” baglig altinda toplanmistir. Asagida
sirasyla bu gii¢ kaynaklar1 agiklanmistir.

Kisisel Gii¢
Kaynaklari

Bicimsel Giig
Kaynaklar

I- Zorlayial Giig
2-Yasal Giig
3- Odiillendirme Giicu

4- Uzmanhk Giicii
5- Benzesim Giicu

Sekil 4.4: French ve Raven’in Glg Kaynaklari Siniflandirmasi

Zorlayici Giig

Zorlayici gii¢ cezalandirma giicii olarak da bilinen temelde korkuya dayali bir giictiir. Zorlayic1 giig sahibi
yoneticiler astlarinin istemedikleri davranislarin1 degistirmek i¢in farkli cezalandirma araglariyla onlari
etkileme yolunu secerler (Bayrak, 2001, s. 30). S6zgelimi zorlayici gii¢ ile yoneticiler astlarinin igine son
verme, bagka bir goreve atama, riitbe tenzili, i kurallarm1 daha da sikilagtirma gibi farkli cezalar
uygulayabilmektedirler (Kogel, 2011, s. 556). Yoneticinin bu tiir cezalar1 astlarina verebilmesi i¢in s6z
konusu cezalarin o yoneticinin kontroliinde oldugunu unutmamak gerekir. Yonetici zorlayici giig ile
aslinda caydirici olma giiclinii elinde bulundurmaktadir. Ciinkii zorlayic1 gii¢, bi¢cimsel organizasyon
yapist icinde kisinin sahip oldugu mevki sonucu sahip olunan bir giigtiir (Robbins, 1991, s. 201).
Zorlayict giiclin temelinde ceza ve korku hékim oldugu icin bu gii¢ kaynagina yapilan elestiriler vardir.
So6zgelimi ceza ile uzun soluklu sonuglar elde etmek giigtiir. Bunun yani sira ceza ¢alisganin hem yaptigi
ise karst hem de calistig1 isyerine karsi olumsuz duygular hissetmesine neden olur. Ceza sanildig1 gibi
astlarin davranig degisikli§i yaratmasinda kullanilmasi gereken tek gili¢ kaynag: degildir. Ciinkii bazi
astlarin davranis degisikligi i¢in Odil sistemine ihtiya¢ vardir. Zorlayic1 giiciin astlar1 olumsuz
etkileyebilecegi unutulmamalidir. S6z gelimi astin yaptig1 isi ihmal etme, isi yavaslatma, ise zamaninda
gelmeme, hatta isi birakma gibi tepkilerde bulunmasi miimkiindiir. O halde bir iistiin zorlayict giicii
kullanmasi son derece dikkatli olmay1 gerektirir (Bayrak, 2001, s. 31).

Yasal Gii¢

Bicimsel gii¢ kaynaklarindan bir digeri yasal giictlir. Alan yazinda bazi1 kaynaklarda rasyonel gii¢ ya da
pozisyon giicii olarak adlandirilsa da biz yasal gii¢ kavramini kullanacagiz. Yasal gii¢ adindan da
anlasilacag: tlizere bir organizasyonda sahip olunan mevki ya da role dayali, sahip olunan mevki ve yetki
sonucu kisinin elde ettigi giictiir. Diger bir anlatimla bir mevki ile kazanmilmis ve o mevkideki kisi
tarafindan kullanilan giigtiir (Bayrak, 2001, s. 25). Yasal gii¢, organizasyondaki astlarin, iistlerden gelen
isteklere uymaya kendilerini zorunlu hissetmelerini saglar (Kogel, 2011, s. 556). Ciinkii bu gii¢ kisinin
sahip oldugu kisisel 6zelliklerden degil bulundugu mevkiden kaynaklanan bir gii¢ olup organizasyonun
kendi kurallarina gore olugsmakta ve astlar tarafindan kabul edilmektedir. Yasal gii¢ aslinda yetkiyi ifade
etmektedir. O halde bulundugu mevkiden dolay1 sahip oldugu yetkiyi kisi kullanmiyorsa yasal giiciin bir
anlam1 olmayacaktir. Sonu¢ olarak yasal gii¢, bir astin ydneticisinin kendinden bazi isleri yapmay1
istemesine hakk1 oldugunu, iistlerden gelen isteklere uymalar1 gerektigini kabul etmesidir.
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Odiillendirme Giicii

Odiillendirme giicii bir yoneticinin ¢aliganlarin davranislarim 6diil verme yoluyla etkileme becerisidir.
Ancak burada 6nemli olan konu iistiin 6diil verme ya da var olan kaynaklar1 dagitma konusunda denetime
sahip olmasidir. Diger bir ifadeyle {iist, Odiillendirme kaynaklarina sahipse bunu bir gii¢ olarak
kullanabilmektedir (Kogel, 2011, s. 557). Odiillendirme maddi ve manevi olmak {iizere farkl1 bigimlerde
olabilir. Bir gii¢c kaynag1 olarak kullanilan odiiller arasinda, {icret artisi, terfi, sorumluluklarini artirma,
odiil verme, takdir etme, bulundugu statiiyii degistirme gibi farkli uygulamalar vardir. Aslhinda
odiillendirme giiciliyle, ¢aliganlardan yapilmas: istenen isin belirlenen standartlarda ve istenildigi gibi
yaptig1 kabul edilmekte ve bunun sonucunda isi yapam1 mutlu edecek kaynaklar, ddiiller ¢alisan igin
kullanilmaktadir. Dolayisiyla ddiillendirme giicli aslinda ¢alisanlar icin iyi bir motivasyon araci olarak da
kabul edilmektedir. Sonug olarak eger bir yonetici astlarinin davranislarini etkilemek igin ddiillendirme
kaynaklarini kullanabiliyorsa, ddiillendirme giiciine sahip denir.

Uzmanlk Giicii

Kisisel giic kaynaklarindan biri olan uzmanlik giicii kisinin sahip oldugu egitim diizeyi, tecriibe, 6zel
birtakim yetenekler vb. bireysel yetkinliklere bagli olarak baskalarini etkileme yetenegidir. Uzmanlik
gliciine sahip olan bireyler sahip olduklar1 bilgi ve becerileri baskalarini etkilemek ic¢in kullanirlar.
Sozgelimi kurmay yetkiye sahip bir kisi uzmanlik giicii sayesinde komuta yetkisine sahip yoneticiyi daha
kolay etkileyebilecektir. Burada kisinin sahip oldugu meziyetler kadar 6nemli olan bir diger konu astlarin
istlerini algilama bigimidir. Eger ast istiinii bilgili ve tecriibeli bir kisi olarak algilamiyorsa iistiin
uzmanlik giiciinden bahsetmek miimkiin degildir (Kogel, 2011, s. 557). Uzmanlik giicii temel olarak
bireyin sahip oldugu bilgiye dayali oldugu i¢in uzmanlik giiciinii birey kendi sahip oldugu 6zelliklerle
kazanir. Uzmanlik giicline sahip olmak i¢in mutlaka bigimsel organizasyon iliskilerine ihtiya¢ yoktur.
Ancak organizasyonlar biiyiidiikce ve yalin olma 6zellikleri azaldik¢a uzmanlara olan ihtiyac artmaktadir.
Bunun dogal sonucu olarak organizasyonlarda uzmanlik giicline sahip bireyler 6nem kazanmakta ve ayni
zamanda sahip olduklar1 uzmanlik giigleri de artmaktadir (Bayrak, 2001, s. 25).

Benzesim Giicli

Kisisel giic kaynaklarindan bir digeri de benzesim ya da karizmatik giictiir. Benzesim giicii ile etkisi
altinda kalinan kisiye isteyerek benzemeye c¢alisma ya da ona 6zenme temeline dayanir. Benzesim
glicliniin etkili olmas i¢in etkillenmenin isteyerek olmasi ve etkisi altinda kalman kisiyle biitiinlesme
isteginin ayn1 zamanda gergeklesmesi gerekir (Bayrak, 2001, s. 27). Bu giic kaynagi adindan da
anlagilacag lizere tamamen yoOnetici ya da bireyin/liderin kisiliginden ve davranmiglarindan kaynaklanan
bir giictlir. Benzesim giiciiniin temelinde bireyin hitabet yetenegi, ses tonu, dig goriiniisii, kiiltiirii gibi onu
cekici ve etkileyici yapan karizmatik unsurlar vardir. Diger bir ifadeyle burada 6nemli olan kisinin
karizmasidir. Bu gii¢ kisiyi lider yapma 6zelligi bakimindan ayr1 bir 6neme sahiptir (Kogel, 2011, s. 557).
Bu giice sahip yoneticilerin astlarini ikna etme becerileri ¢ok yiiksektir. Bununla beraber bu giice sahip
bireylerin hem bagkalariyla iletisim kurma becerileri hem de astlarin benzesim giicline sahip yoneticilere
duyduklar1 giiven ¢ok fazladir.

Gli¢ kaynaklar1 konusundaki agiklamalarimizi tamamladiktan sonra simdi de gii¢ temelleri {izerinde
durulacaktir.

DIKKAT A!
Gii¢ kaynaklan ile anlatiimak istenen gii¢ sahibinin giiciin temelini

nereden aldigini agiklamasidir. Giicii nereden elde edebilirim? Sorusuna gii¢ kaynaklari
cevap verir.

W O Bicimsel gili¢ kaynaklar ile kigisel gii¢ kaynaklari arasindaki fark
nedir?
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Giig ile Yetki Arasindaki iligki

Buraya kadar yapilan ag¢iklamalardan sonra gii¢ ile yetki kavramlar1 arasindaki bagi rahatlikla kurabiliyor
olmamiz gerekmektedir. Daha dncede belirtildigi gibi yetki giic kullanimmin bir ¢esididir. Diger bir
ifadeyle yetki giiciin yasal bi¢imidir. Yetki sahibi olmak gii¢ kullanma hakkin1 dogurur. Ancak her yetki
sahibi yonetici gii¢ kullanma becerisine sahip olmayabilir. Buna karsin yetkisi olmadig: halde giicii olan
yoneticiler de olabilir. Dolayisiyla yetkiden daha fazla 6ne ¢ikan husus gii¢’tiir. Diger bir ifadeyle bir
kisinin baskalarinin davraniglarini ve diistincelerini kendi istedigi bi¢imde etkileyebilme yetenegidir. Bir
yonetici ¢aliganlarni belli davranislara yonlendiremiyorsa yani bulundugu mevki geregi yetkisi oldugu
halde giicii yoksa o yoneticinin basarili bir yonetim sergilemesi zorlasabilir. Burada olmas: gereken yetki
sahibi bireylerin ayni1 zamanda giiclerini de kullanabilmeleridir. Bu takdirde hem itibar géren hem de
astlarini organizasyonun amaglart dogrultusunda hareket etmeye yonlendirebilen ve organizasyon icin
aranan yoOneticiler olabilirler.

YETKI DEVRI

Yetki ve gii¢c konusuyla ilgili bilgileri sizlerle paylastiktan sonra simdi de sirasiyla yetki devri konusu ele
almacaktir. Yonetim faaliyetinin yerine getirilmesi i¢in son derece 6nemli bir konu olan yetki devri
kapsaminda sirastyla yetkinin anlam ve 6nemi, yetki devrini etkileyen faktorler, yetki devri ilkeleri, yetki
devri siireci, yetki devrinin faydalar1 ve son olarak yetki devri sonucu karsilagilan sorunlar hakkinda bilgi
verilecektir.

Yetki Devrinin Anlam ve Onemi

Giderek hizli bir bigimde artan rekabet kosullar isletme organizasyonlarinin sahip oldugu kaynaklari
rasyonel bir bi¢imde kullanmalarini zorunlu hale getirmektedir. Bununla beraber etkinlik ve verimlilik
arasinda denge kurulmasinin 6nemi daha fazla hissedilmektedir. Ciinkii bunun aksi isletmeleri
basarisizliga gotiirmektedir. Bu basarisizliin oniine gecebilmek icin ise yonetim faaliyetlerinin saglikli
bir bigimde yiiriitilmesine ihtiyag vardir. iste yetki devri ydnetim faaliyetinin saghkli bir bigimde
ylriitiilmesi i¢in dnemli bir yontemdir. Ciinkii yetki devri sonucu ¢aliganlarin is siireclerinde karar verme
haklar1 dogmakta bu da {iretim faaliyeti sonucu olusan ¢iktilarda (mal/hizmet) kaliteyi olumlu bir bigimde
etkilerken denetim faaliyetini de daha etkin hale getirmektedir.

O halde yetki devri nedir? Gelin simdi yetki devrini tanimlayalim. Bir yoneticinin yetkisini (karar
verme ve yaptirim uygulama hakkini/giiciini) kendi istegiyle ve belirli kosullar altinda astina
devretmesidir. Ancak yonetici gerekli gordiigii takdirde de vermis oldugu bu yetkiyi geri alma hakkina
sahiptir. Diger bir ifadeyle yetki devri ile yoneticinin herhangi bir konuda sahip oldugu karar verme
hakkini kendisi kullanmay1p, kendisi adina astina devretmesidir. Burada goézden kagirilmamasi gereken
o6nemli bir husus vardir. O da sorumluluktur. Bilindigi gibi sorumluluk bir isi yapma zorunlulugudur.
Yetki devri s6z konusu oldugunda yonetici yetkisinin bir kismini astina devretmektedir ancak, devrettigi
igin sonuclarindan yine ydneticinin kendisi sorumlu olmaktadir. Yetki devrinin, esas itibariyle hiyerarsik
bir yap1 ve bu yap1 sonucu ortaya ¢ikan ¢aligma anlayisinin bir sonucu oldugu unutulmamalidir (Kogel,
2011, s. 409).

Bir igletme organizasyonunda amaclarin gerceklestirilmesi icin bagkalariyla beraber galismaya ve
igbirligine ihtiya¢ vardir. S6z konusu bu isbirliginin basarist ise yetkinin kullanimina baghdir. Eger
yonetici yetkiyi dogru kullanamazsa yonetim fonksiyonlarini yerine getirirken sorun yasayacaktir. S6z
gelimi planlama, koordinasyon, hatta denetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesinde basarisiz olacaktir.
Yonetsel acidan yasanan bu basarisizlik, kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasini engelleyecegi i¢in
organizasyonun performansi olumsuz etkilenecektir. O halde yetki sahibi kisilerin sahip olduklar1 yetkiyi
benimseyip dogru bir bi¢imde kullanabiliyor olmalar1 gerekir. Ancak yetki sahibi kisiler tek basina her
zaman her isi yliriitme konusunda ayn1 performans: sergileyemezler. Ayrica basarili bir yonetici daha alt
basamaktaki herhangi bir kisinin yeterli bir bicimde yapabilecegi hicbir seyi kendi yapmaz (Strong, 1981,
s. 51). Iste tam bu noktada yonetimin etkinligini arttirmak bunun sonucunda da is siireclerinde etkin ve
verimli bir sekilde ¢alismak igin yetki devrinden yararlanmak gerekir. Bu bakimdan yetki devrinin
organizasyonlarin yonetim faaliyetleri i¢inde ayr1 bir yeri ve dnemi vardir. Ancak burada dnemli olan bir
bagka konu, organizasyon yapisi yetki devrine uygun olmalidir. Aksi takdirde yetkinin alt basamaklara
devri s6z konusu olamayacaktir. Ciinkii karar verme yetkisinin merkezde toplandigi merkezi bir
organizasyon yapisi var ise yetki devri sdz konusu olamaz.
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DIKKAT A!
Yetki devri ile kangtirilan hatta yetki devri ile ayni kavram gibi

goriilen bir kavram vardir. O da personel gig¢lendirmedir. Yetki devri, s6zkonusu
oldugunda yonetici isin sonucundan sorumludur. Kendisi gerekli gordiigii ve gilivendigi
icin kendisine ait bir hakki daha iyi sonu¢ alacagini diisiindiigii bir astina gecici olarak
devretmektedir. Oysa personel giiglendirme de isi esas olarak yapan kisinin zaten yetkisi
vardir. Ancak burada giiglendirme ile kigiyi farkli 6zelliklerinden dolay! daha gii¢lii hale
getirmek hedeflenir. Diger bir ifadeyle kisinin kendi uzmanlik bilgisini farketmesi,
firsatlari gormesi, ihtiyag duyulan kararlari almasi, ise karsi tutumunu farklilagtirmasi,
isin tam sahibi olmasi hedeflenir (Kogel, 2011, s. 410).

Erol EREN’nin Yénetim ve Organizasyon, (istanbul: BetaYay., 2009)

adl kitabinda yetki devri ve gii¢ konulariyla ilgili daha detayh bilgi bulabilirsiniz.

Yetki Devrini Etkileyen Faktorler

Yukarida da belirtildigi gibi organizasyonlarin yonetsel faaliyetlerinde yetki devrinin sdz konusu
olabilmesi i¢in bazi kosullara ihtiya¢ vardir. Diger bir ifadeyle yoneticinin bir organizasyonda astlarina
yetki devretmesi i¢in bazi faktorlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu faktérler arasinda sunlari siralayabiliriz
(Eren, 2009, s. 277);

e  Organizasyondaki kararlarin merkezi ya da ademi-merkezi (merkezi olmayan) bir anlayis
gercevesinde veriliyor olmasi yetki devrini etkiler. Eger karar alma bicimi merkezi bir anlayisa
gore hiikiim siirliyorsa yetki devrinin uygulanmasi miinkiin degildir. Dolayisiyla organizasyonun
iklimi burada énemlidir.

e  Yetki devrinde rol oynayan ikinci 6nemli bir faktdr, verilecek kararlarin hem organizasyon hem
de yetkisini devredecek yonetici i¢in tagidigi stratejik onemdir. Kuskusuz bdyle bir durumda
yoneticinin astina duydugu giiven yetkinin devredilmesini dogrudan etkileyebilecektir. Ancak
burada so6zii edilen giiven, astin alacagi kararin dogru ve en uygun karar oldugu konusunda
yoneticinin duydugu endisedir.

e Yetki devrinde rol oynayan bir diger 6nemli faktor ise yetkinin devredilecegi astin sahip oldugu
bilgi ve beceri diizeyidir. Eger kisinin bilgi ve beceri diizeyi yetki devri sonucu alacag: kararlar
icin yeterli diizeyde ise yetki devri s6z konusu olmalidir.

e  Yetki devri konusunda yoneticilerin géz 6niinde bulundurmas: gereken bir bagka husus da yetki
devri yapilacak islerdeki dakik olma ve siiratli bir sekilde isi yapmanin tagidig1 dnemdir.

e Yetki devri yapilirken dig ¢evre kosullarindaki (ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik ve yasal)
degisimin ¢ok sik olmasi ve bu degisken dis cevre kosullar1 altinda verilecek kararlarin
yaratacagl risk, yetki devri konusunda verilecek karar etkileyen bir diger unsurdur.

e  Yoneticileri yetki devri yapmaya yonelten bir bagka faktor de yoneticilerin is yogunluklaridir.
Eger yoneticinin isi yetki devri yapmay1 gerektirecek bir yogunlukta degilse yetki devri yonetici
i¢in bir zorunluluk olmaktan ¢ikacaktir.

e Son olarak eger bir organizasyonda yetki devri yapildig1 takdirde bu durum astlar lizerinde moral
ve motivasyon artirict bir unsur olarak etkisi oluyorsa yetki devri konusunda daha istekli
olunacaktir.

DIKKAT A!
Yukarida da ozetlenmeye calisildigi gibi yoneticileri yetki devri

yapmaya yonelten unsurlar her organizasyon igin ayni olamaz. Organizasyonlarda yetki
devri konusunda dikkate alinmasi gereken diger bazi unsurlar arasinda
organizasyonunun biuyiikligi, tretim konusu (mal ya da hizmet), kamu kurumu, 6zel
veya kar amaci olmayan bir organizasyon olup olmamasi gibi unsurlarda vardir.
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Yetki Devri ilkeleri

Bir organizasyonda yetki devri s6z konusu oldugunda konu ile ilgili bazi ilkelere uyulmasi
gerekmektedir. Asagida sirasiyla bu ilkelere agiklik getirilmistir (Eren, 2009, s. 276).

® Daha 6nce de belirtildigi gibi yetki devri ile yonetici sorumlulugunu astina devretmez. Burada
devredilen yoneticinin sahip oldugu karar verme hakkinmn belli bir kismini yoneticinin kendi
istegiyle ve gecici olarak ast’a verilmesidir. Diger bir ifadeyle yetki devri gergeklestigi zaman
yoneticinin nihai olarak hesap verme yiikiimliiliigii devam eder. Yetki devredilen kigiye gecmez.
Burada yetki devredilen kisinin sorumlulugu her zaman yetki devreden yoneticiye karsidir.
Yoneticiler yetki devriyle astlarinin sorumluluklarindan kurtulamazlar.

® Yetki devri gerceklestigi zaman ast kime karsi sorumlu olacaginit bilmeli ve birden fazla
yoneticiye bagli olmadan caligmalidir. Diger bir ifadeyle bir astin tek bir {iste bagli olmasini
ifade eden yonetimin kumanda birligi ilkesi bozulmamalidir. Aksi takdirde kordinasyonun
saglanmasi hususunda sorun yasanmasi kaginilmazdir.

® Bir isi yapma zorunlulugu olanlar (sorumluluk verilenler) bu isin gerektirdigi kararlar1 da verme
yetkisine sahip olmalidir ya da bunun tam tersi belirli kararlar1 verme yetkisine sahip olanlar
belirli isleri de yapmak zorunda yani sorumlu olmalidir. Yetki ve sorumlulugun denkligi ilkesi
olarak kabul edilen bu durum yetki devri i¢inde gegerlidir. Yetki devri sonucu devredilen yetki
olmasima ragmen yoneticinin sorumlulugu ortadan kalkmaz. Bununla beraber yetki devredilen
kisi de verdigi kararlarin sonuglar1 konusunda ydneticisine hesap vermekten sorumludur. Ancak
burada 6nemli olan yoneticinin isin gerceklestirilmesinden sorumlu ilk kisi olmasindan dolay1
nihai sorumlulugunda yoneticide olmasidir (Kogel, 2011, s. 221-223).

® Bir kisiye yetki devredildigi i¢in herseyi yapma yetkisi yoktur. Ciinkii devredilen her yetkinin
bir diizeyi vardir. Bu bakimdan yetki devri gerceklestigi zaman yetki ile birlikte gorev ve
sorumluluklarinda ¢ok a¢ik bir bigimde tanimlanmasi gerekir.

® Yetki devredilen kisi sorumluluk alabilecek bir kapasiteye sahip olmalidir Diger bir ifade ile
yetki kullanan ast sorumluluk duymalidir. Aksi takdirde sorumluluk sahibi olmayan birine yetki
devretmenin bir anlami olmayacaktir (Aytiirk, 2000, s. 86).

e Yoneticiler yetki devrettikleri astlarin1 zaman zaman denetlemelidir. Eger devredilen yetki ile
ilgili olumsuz bir durum tespit edilirse, yetki devri yeniden yapilmalidir (Aytiirk, 2000, s. 86).
Yetki devri geri alinabildigi icin bu konuda yoneticinin verecegi karar 6nemlidir. Nitekim tespit
edilen sorunlar karsisinda devredilen yetkinin geri alinmasi ve bir baska kisiye verilmesi
konusunda yoneticinin hissi olmayan akilci kararlar vermesi gerekir.

e  Yetki devri yapilirken hem bigimsel organizasyon yapisindaki hiyerarsik basamaklar gdzoniinde
bulundurulmali hem de yonetici objektif olarak yetki devri yapacagi kisiyi belirlemelidir. Yetki
devri yapilacak kisinin belirlenmesinde kisinin yoneticiye olan yakinligi asla kriter olarak
alinmamalidir. Aksi bir durum yoneticiye duyulan giiven ve sayginlig1 azaltabilir.

e Yetki devri konusunda alinan kararlar kisilere resmi olarak yaziyla teblig edilmeli ve
organizasyonda da bicimsel iletisim yoluyla konu tiim personele duyurulmalidir (Aytiirk, 2000,
s. 83).

W O Bir yonetici astina yetki devrettigi zaman yetki devri yaptigi isin
sorumlulugunu da devreder mi? Agiklayiniz.

DIKKAT A!
Bir organizasyonda astlarini yetistirmek, gelistirmek ve takim

yonetimi uygulamak isteyen is yukii fazla olan, biiyiik organizasyonlarda calisan ve

kendisine bagh personel sayisi fazla olan (denetim alani genis olan) yoneticiler yetki

devretmelidirler. Buna karsin, bir yoneticiye bagh olan ast sayisi az ise diger bir deyisle

yoneticinin denetim alani dar ise, organizasyon kigiikse yoneticinin yetki devretmesi

gerekli degildir. Bir organizasyonda devredilmeyen yetkiler arasinda; kanun, tiiziik ve
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yonetmelikle bizzat yoneticiye verilmis yetkiler, stratejik, politik konularda sahip olunan
yetkiler, kurumsal itibar ile ilgili yetkiler, igsletmenin genel ama¢ ve hedeflerinin
belirlenmesine yoénelik yetkiler, biiyiik tutarh harcama ve satin alma yetkileri vardir.
Kismen devredilebilen yetkiler arasinda ise yoneticinin sahip oldugu planlama,
orgitleme, yoneltme, koordinasyon, denetleme ve temsil etme gibi temel goérevlerin bir
kismi vardir. Yoneticiler bu goérevlerini kismen yardimcilarina devredebilir. Tamamen
devredilebilen yetkiler arasida ise giinliik ve rutin igler sonucu alinan kararlar vardir.

Yetki Devri Siireci

Bir organizasyonda yoneticinin sahip oldugu yetkilerden bir kismini astina devredebilmesi igin planli bir

stireci takip etmesi gerekir. Yetki devri siirecini olusturan bu asamalar sirastyla sunlardir (Elma, 2003, s.
40):

e Ihtiyacin Ortaya Cikmasi

e Yetki Devri Yapilacak Islerin Belirlenmesi
e  Yetki Devri Yapilacak Kisinin Belirlenmesi
e  Yetki Devrinin Kullanilmasi

e Yetki Devri Yapilan Kisinin izlenmesi

e Sonuclarin Degerlendirilmesi

Gelin simdi sirasiyla bu asamalar1 agiklayalim.

ihtiyacin Ortaya
Cikmasi

A 4

Yetki Devri Yapilacak
Islerin Belirlenmesi

A 4

Yetki Devri Yapilacak
Kisinin Belirlenmesi

A 4

Yetki Devrinin
Kullanilmasi

A 4

Yetki Devri Yapilan
Kisinin izlenmesi

A 4

Sonuglarin
Degerlendirilmesi

Sekil 4.5: Yetki Devri Sureci
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intiyacin Ortaya Cikmasi

Bir yoneticinin is yiikiiniin fazla olmasi, daha farkli ve stratejik isler iizerinde ¢aligmak istemesi, zaman
kisiti, calsanlardan en uygun diizeyde faydalanma istegi, ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirmeyi
istemesi gibi farkli nedenlerle yetki devri ihtiyaci ortaya cikabilir. S6zkonusu nedenlerden biri ortaya
¢ikt1g1 zaman yonetici yetki devrine ihtiya¢ duyabilir.

Yetki Devri Yapilacak Islerin Belirlenmesi

Yoneticinin farkli gerekgelerle yetki devri ihtiyaci ortaya ¢iktiktan sonra, ikinci asamada devredilecek
islerin belirlenmesi gerekir. Bu asamada yonetici yetki devredecek is/lerin neler oldugunu, bu isleri
devretmesiyle asttan ne bekledigini, devredilecek yetkinin neleri kapsadigini diger bir ifadeyle sinirlarinin
ne oldugunu net bir sekilde belirlemelidir. Aksi takdirde yetki devredilen kisinin farkli sorunlarla
karsilagmasi kaginilmaz olur.

Yetki Devri Yapilacak Kiginin Belirlenmesi

Yonetici yetki devredecegi isleri belirledikten sonra yetkiyi kime devredecegine karar vermesi gerekir.
Bu asamada yoneticinin karar vermesini kolaylastiracak bazi kriterleri goz Oniinde bulundurmasina
ihtiya¢c vardir. Bu kriterler arasinda oncelikle yonetici personelinin bilgi ve beceri diizeyini ¢ok iyi
bilmelidir. Yéneticinin dikkat etmesi gereken ikinci konu astinin is yiikiidiir. Ugiincii olarak astin ilgisini
¢ekecek is alanlarinin ne oldugu konusunda yoneticinin bilgi sahibi olmas1 gerekir. Dordiincii olarak kisi
hakkinda duygusal olarak degil rasyonel olarak karar vermelidir. Son olarak yonetici giiven duydugu
astina yetki devretmelidir.

Yetki Devrinin Kullaniimasi

Bu agamada devredilen yetkinin ast tarafindan kullanilmasi sézkonusu olur. Astin bu agsamada ilgili isleri
yuriitiirken dogru ve zamaninda karar almasi, bu kararlar1 uygulamas: ve elde ettigi yetkiyi kotiiye
kullanmamasi beklenir. Ast kendisinden bekleneni yerine getirmek i¢in bu asamada yoneticiden destek
bekleyebilir. Yetki devrinin kullanilmasinda diger g¢alisanlarla yetki devredilen kisi arasinda sorun
yasanmamasi i¢in ¢alisanlara dnceden yetki devri konusunda bilgi verilmesi gerekir.

Yetki Devri Yapilan Kiginin izlenmesi

Daha 6ncede belirtildigi gibi yetkinin devredilmesi yoneticinin sorumlulugunu ortadan kaldirmaz. Bu
bakimdan yonetici kendi adina yetki kullanan astin1 takip etmesi gerekir. Burada sdzkonusu takip isi astin
performansini olumsuz yonde etkileyecek sekilde olmayip belirli iglerin bitiminde yapilmalidir. Gerekli
gordiigi takdirde yonetici bu sliregte astini yonlendirmek i¢in uyar1 yapabilir. Bu asamada tek amag asti
kontrol etmek degil, ayn1 zamanda onun gelisimini saglamak olmalidir.

Sonuclarin Degerlendirilmesi

Yetki devri sonucu astin performansinin degerlendirilmesi gerekir. Boylece yetki devri konusunda hata
yapilip yapilmadiginin belirlenmesi miimkiin olur. Eger degerlendirme sonucu astin performansi
konusunda olumsuzluk tespit edilirse yetki devri yapilan kisiden yetki geri alinir ve farkli bir kisiye yetki
devri yapilir. Buna karsin eger kisinin performansi bagarili goriiliirse astin yetki devri devam ettirilir.
Devredilen yetkiyi basarili bir bicimde kullanan astin odiillendirilmesi personelin motivasyonu igin
g6zoniinde bulundurulmalidir.

W = Yetki devri siirecini olugturan asamalardan “yetki devri yapilan
kisinin izlenmesi” agsamasinda yoneticinin objektif degerlendirme yapmasi neden
onemlidir? Agiklayiniz.
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Yetki Devri Faydalar

Yonetici yetki devretmek i¢in su sorularin cevabini verbiliyor olmalidir (Simsek, 2002, s. 241). Bu isi
bagkas1 yapabilir mi? Bu isi baskasi daha iyi yapabilir mi? Bu isi baskas1 daha ekonomik ve daha kisa
siirede yapabilir mi? Bu isi yapanin gelisimine yardimci olur mu? Bu sorularin cevabi evet ise yetki
devrinin yapilmasi hem yonetici i¢in hem de organizasyon i¢in fayda saglayacaktir diyebiliriz. Yetki
devri yapilmas1 uygun goriildiigii takdirde beklenen faydalar1 agsagida belirtildigi sekilde siralayabiliriz;

e Yetki devreden yoneticinin verimliligi artar,

e Yetki devreden yoneticinin zamanini daha esnek kullanmasini saglar,

e  Yoneticinin lizerindeki standart ve rutin olan islerin azalmasini saglar,

e Yetki devreden yoneticinin karar verme siirecinde verimlilik saglar,

e  Yetki devredilen astin karar alma becerisi gelisir,

e  Yonetime katilimin artmasi sonucu astlarin alinan kararlara olumsuz tavr azalir,
e  Astlarin motivasyonunu olumlu bi¢imde etkiler,

e Astlarin organizasyona dair aidiyet duygusunu olumlu etkiler,

e  Astlarin kendilerini degerli hissettirir,

e  Astlarin kendilerine olan giivenlerini artirir.

Yetki devri yapildiginda ortaya ¢ikabilecek bu olumlu sonuclarin yani sira, yetki devri sonucu
karsilagilabilecek bazi sorunlarda yasanabilir. Bundan dolay1 yetki devri iki tarafi keskin bir bicaga
benzetilebilir. Bu konuda yonetici karar verirken son derece akilct davranmalidir.

Yetki Devrinde Karsilasilan Sorunlar

Yetki devrinde karsilasilabilecek sorunlar iki temel baslik altinda toplanir. Bunlardan birincisi yetki
devreden yoéneticiden kaynaklanan sorunlardir. Ikincisi ise yetki devredilen kisiden kaynalanan
sorunlardir (Simsek, 2002, s. 242-243; Efil, 1999, s. 257-258). Bir diger ifadeyle bu sorunlar bir
organizasyonda yetki devri yapilmasini engelleyen unsurlardir. Gelin simdi bu sorunlar1 birlikte
inceleyelim.

Yetki Devreden Yoneticiden Kaynaklanan Sorunlar

Bir organizasyonda yetki devreden yoneticiden kaynaklanan ve yetki devrini engelleyen sorunlar arasinda
sunlar1 siralayabiliriz;

e  Yoneticinin kendini isi en iyi bilen ve yapan tek adam olarak gérmesi,

e  Yoneticinin yetki devrini karar verme giiclinii azaltan bir unsur olarak gérmesi,
e  Yoneticinin yetki devrini kontroliin elden gitmesi olarak gérmesi,

e  Yoneticinin hayat felsefesi, ¢alisanlara bakisi ve onlara giivenmemesi,

e  Yoneticinin ¢alisan1 kendine rakip olarak gérmesi ve kiskanmasi,

e  Yoneticinin riske girmekten kaginmasidir.

Yetki Devredilen Yoneticiden Kaynaklanan Sorunlar

Bir organizasyonda yetki devredilen yoneticiden kaynaklanan ve yetki devrini engelleyen sorunlar
arasinda sunlar1 siralayabiliriz;

e Astin kendisine 6zgiiven duymamasi,
e  Astin elestirilmekten korkmasi,

e  QGorev yetki ve sorumluluklarin agik olmamasindan dolay: astin endise duymasi,
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e Astin yeterli bilgi ve kaynaga sahip olmadigini diisiinmesi,

e  Yetki devri sonucu astin gerekli tesvikleri alamayacagini diisiinmesi,
e Astin sorumluluk almaktan kagmasi,

e  Astin yetki devrini ek bir yorucu is olarak gdrmesi,

e  Astin yoneticiyi sevmemesi ve ona destek vermek istememesi

e  Astin goz 6niinde olmak istememesidir.

KiTAP ‘!
&l M. Serif Simsek’in Yonetim ve Organizasyon, (Konya: Giinay Ofset.,

2002) adh kitabinda yetki devri yapilmasini engelleyen unsurlar konusuyla ilgili daha
detayl bilgi bulabilirsiniz.

ot JEN
Yukanida yapilan acgiklamalarin yani sira yetki devrini engelleyen

baska unsurlar da vardir. Sézgelimi bunlar arasinda en dikkat ¢ekeni yasal engellerdir.
Buna o6rnek olarak yasal diizenlemeler sonucu sahip olunan mevkiye verilen yetkiler bir
baskasina devredilemez. Bunun yani sira ¢gevre baskisina kargi duyulan endise de yetki
devri karsisinda karsilasilan sorunlar arasinda yer alir (Aytiirk, 2000, s. 90). Son olarak
yetki devrini engelleyen bir diger unsur organizasyonun mekezi veya merkezi olmayan
yapisidir. Bilindigi gibi merkezi organizasyon yapilarinda yetkiler biiyiik olgiide list diizey
yoneticilerdedir. Yetki devri ¢ok sinirlidir. Buna karsin merkezi olmayan organizasyon
yapilarinda ise karar alma yetkisi organizasyonun alt basamaklarina kadar
devredilmektedir. Yetki devri diizeyi ¢cok fazladir (Efil, 2005, s. 40-41).

Karar Alani Karar Alani
(Yetki) (Yetki)

Merkezi Organizasyon Merkezi Olmayan Organizasyon

Sekil 4.6: Merkezi ve Merkezi Olmayan Organizasyonlarda Yetki Devri

M . Merkezi olmayan organizasyon yapilarinda karar alani neden daha

genistir?
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HIYERARSI “OUT” LIDERLIK “IN” Mi?

Sizce yoneticilik iginin esast nedir? Siiphesiz bu sorunun, bakis agilarina gore degisik cevaplari
vardir. Ancak hangi agidan bakilirsa bakilsin, neticede yoneticilik roliinii oynamak isteyen kisi igin,
bu roliin “miimeyyiz vasfi” —yani bu isi karakterize eden, olmazsa olmaz tiiriinden 6zelligi- nedir?
Kanimizca, iizerinde en ¢ok fikir birligi olan cevap su olacaktir: Yoneticilik isinin esast “sonug
iretmek ve bunun i¢in insanlar etkileyebilmektir”. Burada sozii edilen sonug¢ iiretmek,
organizasyonun amaclarim1 gerceklestirecek tarzda miisteri icin deger yaratmayi; etkilemek de
caliganlarin organizasyonun misyon ve amagclart dogrultusunda davranmalarini ve g¢aligmalarini
saglamay1 ifade etmektedir. Ancak etkileme olmadan sonug liretmek miimkiin olmayacaktir. Su halde
yoneticilik isinin esasinin, ¢alisanlar: etkilemek oldugu soylenebilir. Yonetici roliinii oynayanlar
bunu nasil saglayacaklardir? Hangi yonetim enstriimanlarini kullanarak bunu gergeklestireceklerdir?
Bugiine kadar, bu konuda en sik kullanilan ara¢ “hiyerarsi” olmustur. Bazen “basamaklar sirasi”
olarak da ifade edilen hiyerarsi kavrami, bir organizasyon i¢inde ¢alisanlarin, bulunduklar
organizasyon kademesine ve kendilerine verilen karar verme hakkinin genisligine (yetki derecesine)
gore farklilagmalarinmi ifade etmektedir. Yaptirim giiclinii de i¢eren hiyerarsik farklilik, calisanlarin
amagclar1 dogrultusunda davranmalarini saglamada kullanilan en 6nemli yonetim aract olmustur.

Ancak giiniimiizde, hiyerarsi, “out” olmus goriilen yonetim kavramlar arasinda sayilmaktadir.
Son yillarin gelisen paradigmalarindan (insan davranislarini etkileyen bakis agis1 veya olaylara bakis
tarzi, gozliik) birisi olan “sifir hiyerarsi” kavrami, organizasyon yapilarinin hiyerarsik olmaktan
uzaklagsmasint Ongormektedir. Yani hiyerarsi “out”tur. Peki, “in” olan nedir? Yonetici roliinii
oynayanlar, c¢alisanlar1 etkilemek icin tiim isletmeler i¢in mi, yoksa belli ozelliklere sahip
organizasyonlar i¢cin mi gecerlidir? Sifir hiyerarsi insan dogasina uyar m1? Yani insanlar, bir sekilde
kendilerini bagkalarindan farklilagtirmak egilimi i¢ginde midir? Sifir hiyerarsi ne demektir?

Bu tiir sorular ¢ogaltilabilir. Insanin bir robot olmadigi, her insanin kendisini digerinden farkli
gordiigli ve gérmek istedigi, bunu saglayabilmek i¢in giyim tarzindan konugma ve davranisa kadar
her imkani kullandig1 vs gibi felsefe ve psikoloji agirlikli konulara girmeden sunu sdyleyebiliriz:
Hiyerarsi kavrami, organizasyon kademesi ve kisiye verilen karar verme hakkina dayanmaktadir.
Yani hiyerarsi denildiginde ilk akla gelen calisanlarin bu iki faktdre gore farklilagmasi, bir
basamaklar sirasi seklinde kademe kademe yiikselen bir tarzda siralanmalaridir. Dolayisiyla, iist
basamakta bulunan kisi, bir alttakinin davranislarini (yani neyi, ne zaman, nasil yapacak gibi
hususlar1) belirlemek hakkina sahip olacaktir. Bu hak beraberinde yaptirim giiciinii de tagimaktadir.
Odiil veya ceza yaptirim araglaridir. Simdi bu yonetim arac1 “out” sayilmaktadir. Hakim kilinmak
istenen paradigma “sifir hiyerarsidir”. Peki, bu durumda yonetici, ¢alisanlar1 etkileyebilmek i¢in
hangi araclar1 kullanacaktir? “Sifir hiyerarsi” kavrami, bize gore calisanlar arasindaki farklilagmanin
temelini degistirmektedir. Yani calisanlar arasinda yine farklilagma, basamaklar sirasi olacaktir.
Ancak farklilagmanin temeli organizasyonda isgal edilen mevki degil, fakat bilgi, uzmanlik ve insan
iligkilerinde yetenek olacaktir. Dolayisiyla, yoneticiler, ¢alisanlar1 etkileyebilmek igin “uzmanlik
bilgisi”, “karizmatik kisilik 6zellikleri ve liderlik” ve “insan iliskilerinde beceri” enstriimanlarini
gittikge daha fazla kullanacaklardir. Biraz daha yakindan bakilirsa, insan iliskilerinde yetenek ve
becerinin sunlar1 kapsadign goriiliir: Iletisim becerisi, paylasma becerisi, katilimci olma ve
katilimc1lig1 saglama becerisi, amag ve misyon tarif edebilme becerisi, grenme beceresi.

Buradan ulagmak istedigimiz sonug¢ sudur: Organizasyonlar hiyerarsik yapilarindan uzaklastikca,
yoneticiler calisanlar1 etkilemek i¢in kisileraras: iligkilere ve liderlik uygulamalarina daha fazla
agirlik ve dnem vermek zorunda kalacaklardir. Uzmanlik bilgisi yiiksek ve alternatifi olan kisileri
etkilemenin yolu, gittikce artan Ol¢lide, “insanlarla iligkide beceri sahibi olmak “’tan gececektir.
Hiyerarsik farkliliklarin gegerli oldugu bir ortamda insan ydnetmenin zorluklarindan sikayet eden
yoneticilerin islerinin, hiyerarsinin “out” oldugu yeni ortamlarda daha da zor olacagini sdéylemek
miimkiindiir. Sizce bu sonug, yillardir sdylenen “lider tipli yonetici” olmak gerekliliginin bir baska
tiirli ifade tarzi midir? Yani “yeni sisede eski sarap “midir?

AD BUSINESS; Haziran 1998
Kaynak: Tamer KOCEL isletme Yoneticiligi, 2011; Beta Yay.
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Ozet

Yetki olmaksizin ¢aliganlara is yaptirilmasi
dolayisiyla organizasyonun amaglari
dogrultusunda etkin ve verimli bir bigcimde sahip
oldugu kaynaklar1 (fiziksel ve fiziksel olmayan)
kullanmas1 miimkiin degildir. Ancak burada yetki
ile birlikte dikkate alinmasi gereken diger dnemli
bir konu da giictiir. Gii¢ yetkiyi anlaml1 kilan bir

unsurdur. Diger bir ifadeyle yetki giic
kullaniminin bir ¢esididir. Aslinda gii¢ varsa
yetki  vardir. Giig  olmaksizin  yetkiden
bahsedilemez. (0) halde calisanlarin

organizasyonda iizerine diisen gorevleri yerine
getirirken sadece yetkiye sahip olmalar1 degil
ayni zamanda giic unsuruna da 6nem vermeleri
gerektigi ortaya c¢ikmaktadir. Tabi burada yetki
ve giic kadar 6nemli bir diger 6nemli konu da
yetki devridir. Yetki, yeni bir kavram olmayip,
insanlik tarihinin yaklasik dort bin yillik bir
bolimiine damgasin1 vurmus eski bir kavramdir.
Ancak isletmelerde bugiinkii anlamda yetki
kavraminin ortaya ¢ikmasi “Sanayi Devrimiyle”
birlikte  olmustur. Bilindigi gibi  Sanayi
Devrimiyle birlikte tiretimin daha ¢ok makinalara
dayali bir sekilde yapilmaya baglanmasi, hem
iretim birimlerinin giderek biiyiimesine hem de
bicimsel organizasyonlarin kurulmasina neden
olmustur. Bu durum organizasyonlarda hem
igboliimiine hem de igbirligine olan ihtiyaci daha
fazla arttirmistir. Buna karsin organizasyonlarda
kendiliginden isbirligine gitme istegi azalmis ve
dogal olarak bu isbirligini saglayacak yetki
kavrami ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla yetki,
bicimsel organizasyonlarin hem temel dayanagi
hem de yaptinmmi  olmustur. Caligsanlar
bulunduklar1 mevkiye (oruna) diger bir ifade ile
hiyerarsik kademede sahip olduklar1i pozisyona
gore farkl diizeyde yetkiye sahip olurlar ve elde
ettikleri bu yetki dogrultusunda islerin
yapilmasini saglayabilirler. Bagka bir anlatimla,
yetkiyi kademelestiren hiyerarsidir. Dolayisiyla
calisanin i¢inde bulundugu mevki ile yetki
arasinda dogrudan bir iliski s6z konusudur.
Ancak unutmamak gerekir ki yetki sadece sahip
olunan mevkiye degil ayni zamanda kisinin
yetkiyi kabul etme diizeyine, kendi ¢ikarlar ile
ters diismemesine ve organizasyonun amaglarina
uygun olmasina bagldir. Yetki kavramim
tanimlayacak olursak, yetki; yoneticilerin karar
verme, emir verme ve kaynaklarin (fiziksel ve
fiziksel olmayan) dagitilmasinda sahip oldugu
bicimsel ve yasal haklardir. Kogel’e gore yetki

ise bir isletme organizasyonunda bireye o
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organizasyon tarafindan verilen bir haktir. Bu hak
ile tist karar verir, astlarinin davraniglarini belirler
ve yaptirim uygular. Bu hak iist’e sahip oldugu
mevki icin verilmistir. Ust bulundugu mevkiden
ayrildig: takdirde sahip oldugu haklarini diger bir
ifadeyle yetkisini kaybeder. Alan yazinda temel
olarak ¢ farkli yaklasimin yonetsel yetkinin
kaynagi oldugu kabul edilir. Yetkiyi ortaya
¢ikaran teoriler olarak kabul edilen bu
yaklagimlar sirasiyla; Bicimsel Yetki Teorisi,
Kabul Teorisi, Bilgisel Yetki Teorisi’dir.
Bicimsel yetki teorisine gore yetkinin kaynagi
yukaridan asagiya dogru devredilerek ortaya
¢ikar. Bu goriise gore yetki bigimsel olarak planl
bir big¢imde, oOnceden belirlenmis bir yap1
icerisinde yukaridan asagiya dogru hiyerarsik bir
yapida devredilmektedir. Kabul teorisi ise aslinda
yetkinin kaynaginin asagidan yukartya dogru
astlarin dstlerini benimseyip kabul etmeleri
sonucu gerceklestigini savunan goriistiir. Bu
teoriye goOre iist astina mesaj ilettiginde (emir
verdiginde) eger ast bu mesaj1 benimseyip kabul
ediyorsa yetkiden bahsedilebilir. Bilgisel Yetki
Teorisine gore bir organizasyonda yetkinin
kaynag1 o organizasyondaki iistiin sahip oldugu
teknik bilgi ve yonetsel becerinin astlar
tarafindan kabul edilip benimsenmesidir. O halde
bu teoriye gore astlar iistlerinin bilgi ve becerisini
kabul ettigi takdirde onlar1 yetkili olarak
gormektedir. Yetki tiirlerini, temel olarak iki ana
baglhik altinda toplayabiliriz. Bunlardan birincisi,
kaynaklarma  gore yetkiler, ikincisi ise
organizasyon yapisindaki bigimsel iliskilere gore
yetkilerdir. Organizasyonda kaynaklarina gore
yetki tiirleri {i¢ temel alt baslik altinda incelenir.
Bunlar arasinda geleneksel yetki, karizmatik
yetki ve rasyonel yetki bulunmaktadir.
Geleneksel yetkinin aslinda dogustan kazanildigi
kabul edilir. Aile i¢inde babadan ogula ya da
veliaht olan bireylere dogal olarak aktarilan yetki
tiridir. Karizmatik yetki, kisinin is yaptirma
gliciinii tanr1  vergisi kisisel {istiinliigiinden
(karizmasindan) aldig1 bir yetki tiiriidiir. Burada
onemli olan organizasyondaki astlarin kisisel
istiinliige sahip olan iist’e duyduklart giiven
sonucu ona itaat etmeleridir. Rasyonel yetkinin
bir diger ifade edilis bicimi yasal yetki’dir.
Kiginin sahip oldugu rasyonel yetkiyle aslinda
kisinin sahsina degil, yasal diizenlemelerle olusan
yetkiye itaat sozkonusudur. Rasyonel yetki sahibi
kisiler tamamen yasal diizenlemeler sonucu bu
yetkiyi kazanmiglardir. Organizasyon yapisindaki



farkli hiyarasik basamaklar ve bigimsel iliskiler
sonucu ortaya ¢ikan yetki tiirleri ii¢ temel baslik
altinda toplanir. Bunlar sirasiyla; komuta yetkisi,
kurmay yetki ve fonksiyonel yetkidir. Komuta
yetkisi bir organizasyonda emir verme ve i
yaptirma giiclinii temsil eder. Komuta yetkisi
organizasyonun  hiyerarsik  yapist  iginde
yukaridan asagiya dogru bir yon takip eder.
Kurmay yetki, adindan da anlasilacag1 {izere
kisiye danismanlik yapma hakki veren bir
yetkidir. Kurmay yetkiye sahip kisinin emir verip
is yaptirma hakki yoktur. Bu yetkiye sahip kisi
kendi uzmanik alantyla ilgili konularda karar
verecek yoneticiye bilgi aktararak yoOneticinin
alacagi kararlar1 kolaylastirip isabetli karar
almasi saglar. Fonksiyonel yetki, organizasyon
yapisindaki  farkli hiyarasik basamaklar ve
bicimsel iliskiler sonucu ortaya ¢ikan yetki
tiriiniin  sonuncusudur. Fonksiyonel yetki, bir
yoneticinin uzmanlhk alant ile ilgili g¢alistig
bolimiin disinda bir baska bolime kendi
boliimiiniin isleri ile ilgili neleri, ne zaman ve
nasil yapacaklar1 konusunda karar verme ve bu
kararlar1 diger boliimiin yoneticisine iletme
yetkisini ifade eder.

Giig kavrami organizasyonun  varligini
siirdiirebilmesi igin ihtiyag¢ duydugu Onemli
unsurlardan biridir. Ciinkii yOnetim olayr giic
kullanimi1 ile dogrudan iliskilidir. Adeta giic
yonetime hayat veren onu dinamik tutan bir
enerji kaynagidir. Kogel’e gore gii¢, bir kisinin
bagkasimi kendi istedigi dogrultuda davranisa
yonlendirebilme yetenegidir. Dolayisiyla bir
yoneticinin bagkalarinin  davraniglarin1  kendi
istegi dogrultusunda etkileyebilme becerisi varsa
giicii vardir diyebiliriz. Alan yazinda temel olarak
glic kaynaklar1 konusunda yaptig1 caligmalarla
tanman John R. P. FRENCH ve Bertran
RAVEN’in yaptig1 besli smiflandirma dikkate
alimmaktadir.  French Raven’in  yaptig1
smiflandirmaya  goére  yoneticinin  gliciinii
alabilecegi bes kaynak vardir. Bu kaynaklar
sirastyla; zorlayici giig, yasal giig, ddiillendirme

ve

giicli, benzesim giicii ve uzmanlk giiciinden
olugmaktadir. S6z konusu bu gii¢ kaynaklarindan
ilk t¢li bicimsel organizasyon yapilart iginde
iist’iin sahip oldugu giicler oldugu i¢in “Bi¢imsel
Gilic Kaynaklar1” bashigr altinda, son iki gii¢
kaynag1 ise bireyin sahip oldugu yeteneklere
bagli olarak ortaya c¢iktigr icin “Kisisel Giig
Kaynaklar1” baslig1 altinda toplanmistir.
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Bir isletme organizasyonunda amaglarin
gergeklestirilmesi  i¢in  bagkalariyla  beraber
caligmaya ve isbirligine ihtiya¢ vardir. Soz
konusu bu igbirliginin basaris1 ise yetkinin
kullanimia baglhdir. Eger yonetici yetkiyi dogru

kullanamazsa yonetim fonksiyonlarini yerine
getirirken sorun yasayacaktir. So6z  gelimi
planlama, koordinasyon, hatta denetim

fonksiyonlarmin yerine getirilmesinde basarisiz
olacaktir. Yonetsel agidan yasanan bu basarisizlik
kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasimi
engelleyecegi igin organizasyonun performansini
olumsuz etkilenecektir. O halde yetki sahibi
kisilerin sahip olduklar1 yetkiyi benimseyip dogru
bir bicimde kullanabiliyor olmalar1 gerekir.
Ancak yetki sahibi kisiler tek basina her zaman
her isi yiriitme konusunda aynmi performansi
sergileyemezler. Iste tam bu noktada y&netimin
etkinligini arttirmak bunun sonucunda da is
siireglerinde etkin ve verimli bir sekilde ¢caligmak
icin yetki devrinden yararlanmak gerekir. Bu
bakimdan yetki devrinin
yonetim faaliyetleri i¢inde ayr1 bir yeri ve dnemi
vardir.

organizasyonlarin

O halde yetki devri nedir? Bir yoneticinin
yetkisini (karar verme ve yaptirrm uygulama
hakkini/giiciinii) kendi istegiyle ve belirli kosullar
altinda astina devretmesidir. Ancak yonetici
gerekli gordiigli takdirde de vermis oldugu bu
yetkiyi geri alma hakkina sahiptir. Diger bir
ifadeyle yetki devri ile yoneticinin herhangi bir
konuda sahip oldugu karar verme hakkini kendisi
kullanmay1p, kendisi adina astina devretmesidir.
Burada gozden kagirilmamasi gereken énemli bir
husus vardir. O da sorumluluktur. Bilindigi gibi
sorumluluk bir isi yapma zorunlulugudur. Yetki
devri s6z konusu oldugunda yonetici yetkisinin
bir kismmm astina devretmektedir ancak,
devrettigi isin sonucglarindan yine yoneticinin
kendisi sorumludur. Bir bagka deyisle yonetici
igin sorumlulugunu devredemez. Yetki devrinin,
esas itibariyle hiyerarsik bir yapt ve bu yapi
sonucu ortaya c¢ikan c¢alisma anlayisinin bir
sonucudur.



Kendimizi Sinayalim

1. Yoneticinin bulundugu mevkiden dolay: elde
ettigi is yaptirma giicline ne ad verilir?

a. Mevki

b. Yetki

c. Sorumluluk
d. Emir

e. Hiyerarsi

2. Bir yoénetici astina yetki devrettigi halde
asagidakilerden hangisini devredemez?

a. Sahip oldugu isin sorumlulugunu
b. I yiikiinii

c. Fiziksel kaynaklar

d. Beseri kaynaklar1

e. Mali Kaynaklar

3. Asagidakilerden hangisi yetki kaynaklarini
olusturan teorilerden biridir?

a. Klasik Teori

b. Kosul Bagimlilik Teorisi.
c. Kabul Teorisi

d. Neo-Klasik Teori

e. Biirokrasi Teorisi

4. Asagidakilerden hangisi geleneksel yetkinin
bir 6zelligidir?

a. Ekip calismasi ile kazanilir

b. Caligilarak elde edilir

c. Gigli kisilik 6zellikleriyle kazanilir
d. Dogustan babadan ogula/kiza gecer
e. Sonradan bilgi ile kazanilir

5. Uzmanlk alaniyla ilgili yoneticiye karar
almasmi kolaylagtiric1 bilgi vermeyi saglayan
yetki asagidakilerden hangisidir?

a. Rasyonel Yetki
b. Karizmatik Yetki
c. Fonksiyonel Yetki
d. KomutaYetkisi

e. Kurmay Yetki
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6. Asagidakilerden hangisi organizasyonda gii¢
sahibi kisinin etkileyebildigi bireylerin toplam
sayisini ifade eder?

a. Gili¢ Alam
b. Denetim Alam
c. Etki Alani

d. Faaliyet Alam

e. IsAlam

7. Asagidakilerden hangisi “Bi¢imsel Gii¢
Kaynaklarindan” korkuya dayali bir giigtiir?

a. Benzesim giicii

b. Zorlayic1 Gii¢

c. Yasal Glg

d. Odiillendirme giicii

e. Uzmanlik Giicii

8. Asagidaki teorisyenlerden hangisi  gii¢

kaynaklarinin agiklanmasina yapmis oldugu besli
smiflandirma ile katki saglamigtir?

a. Fayol

b. Taylor

c. French ve Raven
d. McGregor

e. Likert

9. Asagidakilerden hangisi yetki devri faydalari
arasinda yer almaz?

a. Yoneticinin verimliligini arttirir.

b. Astlarin degerli olduklarini hissettirir
c. Astlarin karar alma becerisi gelisir

d. Astlar1 motive eder

e. Astlarn giivenini azaltir

10. Asagidakilerden hangisi yoneticiden
kaynaklanan yetki devri sorunlar1 arasinda
degildir?

a. Astin elestirilmekten korkmasi

b. Yoneticinin riske girmekten kagmasi
c. Yoneticinin hayat felsefesi

d. Yoneticinin astini rakip gérmesi

e. Yoneticinin kontrol giiclinii kaybetmekten
korkmasi



