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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM

YETKİ GÖÇERİMİ VE YÖNETİM ARASINDAKİ İLİŞKİLER


Yetki göçerimi ile yönetim arasındaki ilişkileri tümel ilişkiler ve tikel ilişkiler olmak üzere iki ana başlık altında ele alarak incelemek mümkündür. Tümel ilişkiler ile yetki göçerimi ve yönetim süreci arasındaki ilişkiler; tikel ilişkiler ile yetki göçerimi ve yönetim sürecini oluşturan süreçler ve işlevlerin her biri ile olan ilişkiler dile getirildiği anlaşılmalıdır.


Bir bütün, bu bütünü oluşturan parçaların toplamından daha büyüktür. Bu durum ilişki, güç veya etki açısından ele alındığında şu şekilde ifade edilebilir. Bir bütünün gücü veya etkisi, bu bütünü oluşturan parçaların her birinin gücünün veya etkilerinin toplamından daha fazla bir güce veya etkiye sahiptir. Bu düşünce dikkate alındığında, yetki göçeriminin yönetim süreci ile ilişkisini ifade eden tümel ilişkilerin gücü veya etkisi, yetki göçeriminin bu süreci oluşturan işlevler veya süreçlerin her birinin gücü veya etkisini ifade eden tikel ilişkilerin gücü veya etkilerinin toplamından daha büyüktür. Diğer bir deyişle, yetki göçeriminin yönetim sürecinin bir öğesinde yarattığı bir değişme, yönetim sürecinin diğer öğelerinde ve yönetim sürecinin tümünde değişiklilikler meydana getirecek şekilde yönetim sürecinin öğeleri arasında sıkı ilişkiler şeklinde kendini gösteriyor ise tümel ilişkilerin varolduğu söylenebilir. Bu durumda, yönetim süreci bir bütün olarak hareket eder. Eğer, yetki göçeriminin yönetim sürecinin bir öğesinde meydana getirdiği bir değişme yönetim sürecinin tümünde bir değişikliğe neden olmuyorsa tikel bir ilişkiden söz edilebilir. Tikel ilişkiler, yetki göçerimi ile yönetim sürecinin bütün öğeleri arasında aynı yoğunlukta bir ilişki bulunmadığını gösterir. Bu durumda, yönetim sürecinin kısmi hareketi söz konusu olur.


Tümel ilişkiler genel olarak bir sinerji etkisi yaratırken, tikel ilişkiler o süreç veya işlevle ilgili bir sinerji etkisi yaratmaktadır. Diğer bir deyişle, tümel ilişkiler bir toplamdır, tikel ilişkiler bir parçadır. Yani, tümel ilişkiler geneldir, tikel ilişkiler parçalıdır. Ancak, bazı tümel ilişkiler doğası gereği bir tikel ilişki özelliği taşırken, bazı tikel ilişkiler de tümel bir ilişki olma özelliğine sahip olabilirler. Örneğin, yetki göçeriminin iletişim süreci ile ilişkisi hem tikel bir ilişkidir hem de bir tümel ilişki özelliğine sahiptir.

1. Tümel İlişkiler


Yetki göçerimi ile yönetim süreci arasındaki tümel ilişkileri iki bakış açısına dayanarak açıklamak mümkündür. Bu bakış açılarından biri yönetimin bir yetki sistemi olarak görülmesidir. Amaçlara ulaşmak için, başkaları aracılığı ile işleri yapma, başkalarına işgördürme yönetimin kabul gören bir tanımıdır (Hodgets, 1999; 3). Bu tanımda yönetimin bir grup faaliyeti olduğu ortaya çıkmaktadır. Yönetimde birden fazla kişiye, bir gruba ihtiyaç vardır ve yönetim faaliyeti ancak bir grubun faaliyeti ile gerçekleşebilir. Bunun anlamı, bir örgütte yöneticilerin ve yönetenlerin olması, dolayısıyla aralarında bir ast-üst ilişkisinin doğmasıdır. Yönetenler ve yönetilenler arasındaki ilişkiler ise bir yetki ilişkisidir. Bir yönetsel göreve sahip olmanın anahtarı yetki ise bir örgütün en önemli anahtarı yetki göçerimidir. Her birey kendi işini görebilecek kadar güçlü olsaydı bir grubun birlikte çalışmasına gerek kalmazdı (Özalp; 21). Yönetim başkalarına iş gördürme olduğuna göre tek kişilik bir yönetim olamaz. Örgütlerde, yöneticiler işleri gerçekleştirmeleri için gruptaki çalışanlara yetkiler göçererek bu işlerin daha etkin, daha hızlı, yeterli ve verimli bir şekilde yerine getirilmesini sağlayabilirler. 

Yetki ve yetki göçerimi örgütün farklı elemanlarını bir arada tutan yapışkandır (Hicks, 1979; 339). Yetki göçerilmedikçe örgütsel basamaklar dolayısıyla astlar da olmayacak ve sonuçta örgüt ortaya çıkmayacaktır (Can, Tuncer ve Ayhan, 1995; 139). Yetki göçerimsiz bir yönetimin başarılı etkin ve verimli olmadığı bir çok araştırmalarla ortaya konmuştur. Özellikle örgütlerin büyümeleri halinde yetki göçerimsiz bir yönetimin çok ağır sorunlarla karşılaşacağı da bir gerçektir. Dolayısıyla, yönetim süreci yetki göçerimini çoğu durumlarda gerekli kılmaktadır. Yetki göçerimi de yönetim sürecini gerektirmektedir. Böylece, yönetim süreci ile yetki göçeriminin karşılıklı ilişkileri doğmaktadır. Yetki göçerimi olmaksızın yönetim süreci iyi işleyememekte ve yönetim süreci olmaksızın yetki göçerimi söz konusu olmamaktadır.


Yönetim süreci ve yetki göçerimi arasındaki tümel ilişkiler Şekil 4’te verilmektedir.

Şekil 4: Yönetim Süreci ve Yetki Göçerimi Arasındaki Tümel İlişkiler















Kaynak: Howard M. Carlisle, Management Concepts and Situations, Science Research Associates Inc,1976, USA, s.10 ve Halil Can ve Diğerleri, Genel İşletmecilik Bilgileri, Siyasal Kitabevi, 1995, s.108’den alınmış ve tarafımızca uyarlanmıştır.


Şekil 4’de görüldüğü gibi yönetim süreci yöneticiden başlayarak örgütsel amaçlara ulaşılmasına kadar devam eden bir süreçtir. Bir örgütte yönetici, bağlantı süreçleri olan yaratıcılık, iletişim ve karar verme süreçleri ile uğraşarak planlama, 

örgütleme, yöneltme ve denetleme olarak bilinen yönetim işlevlerini yerine

getirmekte ve arzu edilen koşulların bir göstergesi olan eşgüdümleme ve uyarlama süreçlerini başararak örgütsel amaçlara ulaşmaya çalışmaktadır. Yönetici yönetim sürecini oluşturan işlevleri ve süreçleri gerçekleştirirken yöneticilik çantasından yararlanır. Yöneticilik çantasının en önemli öğelerinden biri de yetki ve yetki göçerimidir. Böylece, yetki göçerimi de yöneticiden başlayarak örgütsel amaçlara ulaşılmasına kadar yönetim sürecinin her anını her alanını ve onu oluşturan parçaların her biri ile ilişkiler şeklinde devam eder.

Eşgüdümleme ve uyarlama yönetimle ilgili diğer iki süreçtir. Bu süreçler temel işletme işlevleri ile ilgili eylemlerden sonuçlanan bütünleştirici durumları ifade eder. Etkili planlama, örgütleme, yöneltme ve denetleme eşgüdümlemeye katkı sağladığı gibi eşgüdümleme de bu işlevlere katkı sağlar. Eşgüdümleme yönetimin özü ve yönetim sürecinin somut bir örneğidir. Yönetim işlevlerini yerine getirmenin temel amaçlarından biri bu işlevler arasındaki içsel eşgüdümlemeyi başarmaktır. Bununla birlikte birbirleriyle ilgili faaliyetleri içeren içsel eşgüdümleme statik bir durumu göstermektedir. Diğer yandan örgütler değişen dış koşullara bir uyarlanma süreci ile ayak uydurmaktadırlar. Dış koşullara uyarlanma yönetimin önemli bir çabasıdır. Uyarlanma dinamik bir durumu ifade eder. Eşgüdümleme ve uyarlanma ancak yönetimin planlama, örgütleme, yöneltme ve denetleme işlevlerini yerine getirerek başarılmaktadır (Carlisle, 1976; 12).


Diğer bir bakış açısına göre yönetim bir yetki kullanım olayıdır. Şekil 5, yönetim sürecinde yetki kullanım durumunu açıklamak için verilmektedir.

Şekil 5: Karar Verme Sürecinde Yetki Kullanımı-İş İlişkisi












Kaynak: Tamer KOÇEL, İşletme Yöneticiliği, Beta Basım Yayın, 2001, s.343


Şekil 5’de görüldüğü gibi bir işletmede yetki göçerimi ile birlikte çalışanlar yaptıkları işlere sahiplenirler. Çalışanlarda, işin kapsamı, anlamı ve çerçevesi açısından yetki kullanımı arttığında çalışanların katılımı artmakta ve yetki kullanımının en uç noktada olduğu durumda ise kendi kendine yönetim devreye girmektedir. Tüm grup elemanları, misyon, vizyon ve amaçlar doğrultusunda, kendi işleri ile ilgili olarak, işin anlam ve çerçevesi ve işin kapsamına ait kararları vererek uygulamakta ve sonuç üretmeye çalışmaktadırlar.  Burada, işin kapsamından kasıt bir işin içerdiği belirli ve tarif edilebilir daha küçük davranış, görev ve faaliyetlerdir. İşin anlam ve çerçevesinden kasıt ise, o işin neden yapıldığıdır (Koçel, 2001; 343). Yetki kullanımı işin kapsamı, anlamı ve çerçevesi bakımından arttığında karar verme sürecinde seçenek değerleme aşamasından itibaren çalışanların kararlara katıldıkları görülmektedir. Yetki kullanımı artmaya devam ederek kararların uygulamaya geçmesi ile birlikte çalışanlar kendi kendilerini yönetmeye başlamaktadırlar.


Yetki göçerimi ve yönetim süreci arasındaki tümel ilişkiler şu noktalarda ortaya çıkar; 

· Paylaşım: Bir işletme içindeki yetki sahibi yöneticilerin yetkilerinin bir kısmını yönettikleri kişilere göçermeleri ile birlikte grup içerisindeki çalışanlarla birlikte amaçlar, düşünceler ve duygular paylaşılmış olur. İşletme amaçlarının yetki göçerimi yoluyla çalışanlar ile paylaşılması çalışanların ne zaman nasıl ve neye ulaşacaklarını daha iyi anlamalarına yol açar ve bu sayede  işletmenin etkinlik ve verimliliği artar.

· Güven Duygusu: Yetki göçerimi ile birlikte grup içinde çalışanlarda hem işletmeye karşı hem de kendilerine olan güven duygularında artış gözlenir. Yetki göçerilen ast kendisine verilen yetki ile birlikte nerede nasıl davranacağına daha kolay karar vererek işletmeye daha etkin bir biçimde katkıda bulunacaktır. Yönetim sürecinde yöneticilerin çalışanlarına yetki göçermeleri sayesinde çalışanların işletmeye ve işlerine uyarlanmaları daha kolay bir biçimde gerçekleştirilmiş olur.

· İşe Bağlılık: Yetki, çalışanlar üzerinde işe olan bağlılıklarını arttırıcı bir etki yaratır. Bir işletmede kendisine yetki göçerilen bireyde güven artışı sağlanacak, ne yapacağını daha iyi anlayacak yani iş düzeyi artacaktır. Bu düzeye gelen bir çalışan yaptığı işi kendi işi gibi yaparak işe sahiplenir.

· Katılım: Mc. Gregor’a göre işletmelerde çalışanların katılımı başarı için önemlidir ve çalışanlar kendi çabaları ile planlama, örgütleme ve denetime katılmalıdırlar (Hançer, 2004; 43-50). Yetki göçerimi ile birlikte işlerde yetki kullanımı artacaktır. Yetki kullanımının artması ile çalışanların kararlara katılımı da artacaktır. Yetki kullanımının en üst düzeyde olduğu durumda ise çalışanlar artık kendi yaptıklarından kendileri sorumlu olacak ve kendi kendine yönetim ortaya çıkacaktır.

· İletişim: Bir işletmede yönetici göçerdiği yetkinin sorumluluğundan kaçınamaz. Bu nedenle yönetici yetki göçerdiği yönetici ile sürekli iletişim kurmak durumundadır. Yetki göçerilen çalışan da zor bir durumla karşılaştığında yöneticisine geri dönecektir. Yetki göçerimi aynı zamanda, çalışanın yetkilerini kullanırken diğer çalışanlarla iletişim kurmaya da zorlar. Böylece, yetki göçerimi iletişimin hem üst kademeden alt kademelere hem de alt kademelerden üst kademelere doğru bu şekilde devamını sağlayacak itici bir güç olur.

· Sorumluluk: Biçimsel örgüt yapısı, yetki ve sorumluluk kavramlarıyla yakından ilişkilidir. Bir örgüt yapısında ister yönetici ister yönetilen durumunda olan kişilerin yetki ve sorumluluklarının belirlenmesi gerekir (Doğan, 1995; 209). Bir işletmede yönetici yetki göçerdiğinde sorumluluktan kaçınamaz. Yönetici yetki göçerimi ile birlikte sorumluluğu paylaşmış olur. Yöneticiler yetki göçerirlerken sorumluluk sahibi astlarına daha kolay yetki göçerirler. 

· Takım Ruhu: Yönetim sürecinde görev alan, diğer bir ifade ile ortak çaba ve çalışmalarda bulunan bireyler, işgören ve işgördüren, yönetilen ve yöneten, amir ve memur v.b. çeşitli ifadeler ile anılan sosyal bir farklılaşmaya uğrarlar. Yönetim süreci ve olaylarının söz konusu olduğu durumlarda, emir alanlar ve emir verenler mevcuttur (Ertürk, 2000; 6). Bir işletme içinde yetki göçerilen çalışanlar, kendilerini işlerinde daha çok tatmin olmuş, üretkenliği artmış ve diğer çalışanlarla işbirliği yapmaya hazır hissederler (Hançer, 2004; 43-50). Bir yönetimde yetki göçerilen çalışan, hem yöneticisi hem de yetkisini kullanmada diğer çalışanlarla sürekli bir ilişki içinde olacaktır. Bu şekildeki bir ilişki tüm işletme düzeyinde gerçekleşerek çalışanlar birbirlerine daha fazla bağlanacaklardır ve çalışanlar işlerde hep birlikte hareket edeceklerdir. Böylece, yetki göçerimi, sayesinde işletme içinde takım ruhu artacak ve işler daha hızlı ve etkin olarak yerine getirilecektir.

· Güçlendirme: Yetki göçerimi, bir örgüt içinde çalışan bir kişinin gücünü etkileyen başlıca öğelerinden biridir. Güçlendirme ile yönetici, işi yapanı işin sahibi haline getirmeyi amaçlamaktadır. Diğer bir deyişle, iş ile ilgili seçim yapma hakkını işi yapana vermektedir. Yönetici, işi yapanın işini daha iyi yapabilmesi için gerekli ortamı yaratacak ve kaynakları bulacaktır (Koçel, 2001; 388). İşi yapanın işini daha iyi yapabilmesi için yöneticilerin kullandığı araçlardan biri de yetki göçerimidir. Yetki göçerimi ile güçlendirilmiş çalışan işleri örgüt amaçları doğrultusunda daha etkin ve verimli bir biçimde yerine getirecektir.

· Astları Eğitme ve Yetiştirme: Yöneticiler terfi, hastalık, istifa ve işden çıkarılma sonucu örgütten ayrılabilirler. Gerektiği zamanda da başkaları onların yerlerine geçebilmelidirler (Cemalcılar, Beyar, Aşkun ve Öz-Alp, 1979; 123). Örgütlerde yönetici yetiştirme ile çalışanların yaptıkları işle ilgili gerekli bilgi yetenek ve eğitimin verilmesi gerekir. Yetki göçerilen bir çalışan çok daha iyi bir şekilde işin gereklerini anlayabilecektir. Böylece, örgüt içinde yeni bir yöneticiye ihtiyaç duyulduğunda yetki göçerilen çalışan bu iş için en büyük aday olacaktır.

· Güdüleme: Yönetici, başkaları aracılığı ile iş yaptıran kişi olduğundan, emrindeki kimseleri en iyi şekilde çalıştırması ve onları güdülemesi başarı için temeldir. İnsanların çalışma nedenleri gelir elde etme güdüsü dışında başka güdülere de dayanmaktadır (Özalp; 433-436). Bir örgüt içinde çalışanların güdülenmesini sağlayan gelir dışındaki nedenler arasında çalışanların iş başarımı, eşit davranma, iş tasarımı, iş değiştirme, iş genişletme, iş zenginleştirme, esnek zaman ayarlamaları, kalite grupları vardır (Can, Tuncer ve Ayhan, 1995; 156-158). Bir örgütte yönetici çalışanların güdülenmelerini yetki göçerimi ile de gerçekleştirebilir. Yetki göçerilen kişi kendisini mükafatlandırılmış gibi hissedip güdülenmesi daha kolay olabilir. Güdülenmiş çalışan işini daha istekli ve verimli yapmaya yönelir.

2. Tikel İlişkiler


Tikel ilişkilerin, yetki göçerimi ve yönetim sürecini oluşturan süreçlerin ve işlevlerin her biri ile olan ilişkiler olduğuna daha önce değinilmişti. Yetki göçerimi ile yönetim sürecini oluşturan süreçlerin ve işlevlerin her biri ile hangi noktalarda ilişkili olduğu ve bu ilişki noktalarında o işlev veya süreç için hangi katkıların sağlandığının anlaşılması gerekir.

      2.1. Yetki Göçerimi ve Yaratıcılık


F. Taylor’un tanımına göre yaratıcılık, yeni ve geçerli fikirler yaratılmasıyla sonuçlanan fikirsel bir süreçtir. Yaratıcılık, bireyin ortaya koyduğu iş ve verimin karakteristiğidir. Bir birey için yaptığı işte yüksek yaratıcılık gücünün sezildiği belirtilirse, başkalarının bu işi yararlı buldukları sonucuna varılabilir (Akat, Budak ve Budak, 1994; 365).


Örgütlerin büyüme gelişme daha iyi mal ve hizmetler üretebilme, daha etkin bir pazarlama stratejisi uygulama gibi amaçlarına ulaşmaları yaratıcı olmalarına bağlıdır. Yaratıcılık hemen hemen herkeste bulunan bir yetenektir (Aytek, 1980; 60). Örgütlerde yöneticiler yetki göçerimi ile birlikte çalışanlarının içinde bulunan yaratıcılık güçlerini ortaya çıkarırlar. Yetki göçerimi ile birlikte çalışan yaptığı iş ile ilgili kararları kendisi almak durumundadır. Çalışan bu işi yaparken tüm yaratıcılığını kullanarak işi sonuçlandırma ile üstünlüğünü kanıtlamak, saygınlığını arttırmak ister. Yetki göçerimi ile sorumluluğu artan çalışan sorumluluğun önemini de kavrar.


Örgütlerin yaşaması ve genişlemesi, yaratıcılığın yalnız teşhisinin değil, ondan yararlanılmasını da içerir. Yaratıcı güçlerini harekete geçirmeyen bir örgüt, yaratıcı güçlerini harekete geçirerek kullanan örgütlere mağlup olacaklardır (Hicks, 1979; 262-277). Başarılı bir yönetim, gerek yönetici gerekse çalışanların yaratıcı yeteneklerini ortaya çıkarıcı bir özelliğe sahip bir yönetimdir (Şimşek, 2000; 190). Bir örgüt içerisinde yaratıcılığı keşfetmenin bir çok şekli vardır. Ancak, bunlardan yetki göçerimi yaratıcılığı keşfetmekle kalmaz aynı zamanda da ondan yararlanmaya da fırsat verir. Çünkü, yetki göçerimi ile birlikte çalışan yaptığı iş ile ilgili yaratıcılığını ortaya koyacak ve bunu yönetici keşfedecektir. 


Bazı örgütlerde çalışanların yönetime katılmaları konusuna büyük önem verilmektedir. Özellikle bazı teknik konularda uzman sayılmayan fakat bir makinanın çalıştırılmasında yetkili bulunan bir çalışan işin teknik gereklerinde yazılı olmayan pratik buluşlar gerçekleştirebilir (Aytek, 1980; 60).


Bir örgütteki yöneticiler yaratıcı bireye fikirlerini kolaylıkla açıklayabileceği bir ortamda çalışma fırsatı vermelidirler. Yaratıcı bireyin inceleme yapması ve çalışması için uygun bir çevre sağlanmalıdır. Yaratıcı bireye verilecek yetki ve görevlerin seçilmesinde dikkatli davranılmalıdır (Hicks, 1979; 290). Çünkü, bir asta örgüt içerisinde hiç alakası ve ilgisi olmadığı konularda yetkiler verilmesi astın gerçekleştirebileceği yaratıcılığının önüne geçmek olur.


Güdülenme yaratıcılığı etkileyen etkenlerin başında gelir (Akat, Budak ve Budak, 1994; 365). Örgütlerde güdülenen çalışanlar yaratıcılıklarını kullanarak yaptıkları işlerde daha verimli olurlar. Örgütlerde güdülenmeyi sağlayan etkenlerin en önemli etkenlerinden biri de yetki göçerimidir. 

      2.2. Yetki Göçerimi ve İletişim


İletişim bir bireyin veya bir grubun, bir başka birey veya grubun davranışlarına etkide bulunmak amacıyla uyarıcı bir öğenin karşı tarafa ulaştırılmasını sağlayan bir süreçtir. Örgütsel iletişim ise, işletmenin devamlılığını sağlamak ve işletmeyi hedeflerine ulaştırmak için, gerek işletmeyi oluşturan çeşitli bölüm ve öğeler gerekse işletme ile çevresi arasında girişilen sürekli bir bilgi ve düşünce alışverişine veya bölümler arasındaki gerekli ilişkinin kurulmasına olanak tanıyan bir süreçtir (Akat, Budak ve Budak, 1994; 272). Orgütsel hedeflere varılmasında, işletmede etkin bir iletişim sisteminin varlığı temel bir zorunluluk olarak yönetim kademelerinin karşısına çıkmaktadır (Yumuşak, 2004; 59) 


Tanımdan da anlaşılacağı üzere iletişim için en az iki kişi arasında ilişkinin gerçekleşmesi gerekir. Yetki göçerimi bir ast-üst ilişkisidir. Yönetici, yetki göçerdiği astı denetlemek durumundadır. Yetki göçerilen ast ise verilen yetkiler ile ilgili görevlerin sonuçları ile ilgili bilgileri yöneticisine iletmek durumundadır. 

Şekil 6’da yetki göçerimi ve iletişim arasındaki ilişki verilmektedir. 

Şekil 6: Yetki Göçerimi-İletişim İlişkisi

Kaynak: Sahavet Gürdal, Halkla İlişkiler ve Yerel Yönetimlerde Uygulamalar, Simge Ofis Matbaacılık, İstanbul, 1997’den alınarak tarafımızca uyarlanmıştır


Şekil 6’da görüldüğü üzere, yetki göçerilmeyen oteriter örgüt yapısını kullanan işletmelerde resmi olmayan iletişim kullanılmaktadır. Bu durum sonucunda resmi olmayan iletişim biçimi örgütlerde çalışanların tatminsizliğine yol açmaktadır. Yetki göçeriminin gerçekleştiği katılımcı örgüt yapılarında ise resmi ve verimlilik arttırıcı örgütsel iletişim kullanılmaktadır. Bunun sonucunda da bu tür örgütlerde çalışanların tatmin düzeyleri artmaktadır.


Örgüt içindeki gruplar arasında merkezi model, Y modeli, zincir model, daire modeli ve serbest model olmak üzere beş tip iletişim çeşidi mevcuttur. Merkezi model, yetkinin ve karar alma inisiyatifinin örgütün en üst yöneticisinde toplanmasını temel alan, bir modeldir. Grubun bütün üyelerinin merkezi konumdaki yetkili ile bilgi alışverişinde bulunmalarına karşın, kendi aralarında bir iletişim yaşanmamaktadır. Y modeli, Merkezi modelden sonra merkezileşme derecesi en yüksek grup iletişim modelini oluşturur. Bu modelde de yetki yine en üst yöneticide bulunmaktadır. Zincir Modelinde iletişim, üyelerin birbirine yakınlık derecesine göre işlendiğinden, grubun bazı üyeleri izole durumda kalabilir. Böylelikle iletişim işlevsel niteliğini yitirerek, bireylerarası ilişkilerin zayıfladığı ve grup verimliliğinin tehlikeye düştüğü bir model oluşur. Bu modelde de yetki göçerimi çok fazla değildir. Bu nedenle de çalışanlar arasındaki iletişim zayıftır. Daire modelindeki iletişimde grupta belirgin bir lider yoktur. Bireylerden herhangi biri iletişimi başlatabilir. Grup üyelerinin birbirleriyle iletişim olanakları bir hayli fazladır. Bu modelde yetki göçerimi diğer modellere göre daha fazladır. Bunun bir sonucu olarakta çalışanlar birbirleri ile daha fazla iletişim kurarlar. Serbest Model tüm haberleşme kanallarının her zaman ve herkese açık olduğu, herkesin herkese hiçbir kısıtlama olmadan iletişimde bulunduğu demokratik bir modeldir. Bu model yetki göçeriminin en fazla gerçekleştiği örgütlerde görülür (http://www.sitetky.com/frameset/ot/otmak06.html, 16/12/2003).

Yetki göçeriminde başarılı olmak için iletişim kanallarının etkin olarak çalışmasını sağlamak gerekmektedir. Özellikle yüz yüze iletişimin arttırılması ve uzun iletişim kanallarının kısaltılması gerekir. Yetki göçeriminden sonra yüz yüze ilişkiler artarsa, astlar yeni görevlerini yaparlarken daha başarılı olabilir (Özalp; 288). 


Bir örgütte yetki göçerimine karar veren yönetici, bu durumu astlarına yine iletişim kanallarını kullanarak iletir. Yetki göçeriminin en önemli konularından biri emirdir. Bir örgütte yetkili kişi emirleri astlarına yazılı veya sözlü olarak iletir. Dolayısıyla yetkili kişi bu durumu gerçekleştirirken işletme içindeki iletişim kanallarını kullanır.


Yönetici bir astına yetki göçerdiğinde, bu ast da görevlerini yerine getirmek için yetkilerini kullanacaktır. Böylece, yetkili kılınan astlar diğer çalışanlarla iletişim içerisinde olmaya zorlanacaktır. Bu süreç tüm örgüt düzeyine yayılarak örgüt içersinde iletişimin gelişmesini sağlayacaktır.

      2.3. Yetki Göçerimi ve Karar Verme


İşletme yönetiminin bir kavramı olarak karar bir seçimi ifade eder. Karar bir örgüt içinde yöneticinin veya herhangi bir çalışanın herhangi bir konuda yaptığı seçimdir. Bireyin konu üzerinde düşünüp taşınması sonucu çare veya çözüm diye benimsediği yol o bireyin kararını ifade eder (Koçel, 2001; 48). 


Karar verme ile ilgili en önemli sorunlardan biri, gerçek sorumlunun belirlenmesidir. Geleneksel bir kurala göre, kararların verilmesi mümkün olduğunca aşağı kademelerde gerçekleşmelidir. Böylece, iş ile doğrudan ilgilenen kademelere bir yetki göçerimi söz konusu olur. Kararverme yetkisinin alt basamaklara göçerilmesi müşteriler üzerinde de olumlu bir etki yaratabilir. Müşterilerin zamanları çok değerlidir. Örneğin bir müşteri akşam yemeği için bir yiyecek-içecek işletmesinden hazır yiyecek ile birlikte bazı içecekler almıştır. Ancak müşteri eve geri döndüğünde bu içeceklerin son kullanma tarihlerinin geçtiğini fark eder. Müşteri işletmeye geri dönerek şikayetini çalışanlardan bir kişiye aktarır. Müşterinin muhatap olduğu çalışan eğer bu konuda kararverme yetkisine sahip ise müşterinin şikayetine hemen orada çare bulacaktır ve müşteri memnuniyetini arttıracaktır. Ancak çalışanın bu konuda herhangi bir karar verme yetkisi yoksa müşteriyi bu konu ile ilgili yetkisi bulunan bir üstüne yönlendirecektir. Bu durumda müşteriye zaman kaybettirecektir. Yetki göçerilen bir kişi belki de bu müşterinin tekrar o işletmeyi seçmesinde rol oynayabilir (Cook and Macaulay, 1996; 7-11).


Karardan söz edebilmek için en az bir davranış özgürlüğüne ihtiyaç vardır. Bir örgütte yönetim hiyerarşisinin üst kademelerine doğru çıkıldıkça yetkinin sınırı genişlediğinden, üst yöneticilerin verebilecekleri kararların sayı ve önem dereceleri de genişlemektedir. Yetki göçeriminin gerçekleştiği örgütlerde orta ve alt kademelerin karar ve davranış özgürlükleri arttığından verebilecekleri kararların önem ve kalitesi yetki göçeriminin gerçekleşmediği örgütlere göre daha fazladır (Tosun, 1992; 316-317).


Bireylere ya da gruplara yetki göçerilmesi yönetimler üzerindeki karar yükünün azaltılmasının etkili bir yöntemidir. Astlara yetki göçerilmesi aciliyeti olmayan düşük kaliteli işleri yaptırmanın etkili bir yoludur. Astlara düşük düzeylerdeki kararlar için doğrudan kendi kendilerine karar vermeleri, ya da yüksek düzeyde kararlar almadan önce kendi üstündekilerden görüşler almaları için yetkiler göçerilir (Cosgrave, 1996; 28-35).


Yetki göçerimi, yetkinin ve gücün yayılarak çalışanlara karar verme de yer alma imkanının tanınmasını ifade eder (Hançer, 2004; 43-50). Tanımdan da anlaşılacağı üzere yetki göçerimi ile astlara karar verme hakkı tanınır. Bir örgütte çalışan asta herhangi bir iş ile ilgili yetki göçerildiğinde, ast bu işi yaparken bazı kararlar almak durumundadır. Bu nedenle yetki göçerirken yöneticiler astlarına iş ile ilgili karar alma hakkını da verirler. 


Kararlarda önemli sorunlardan biri katılmadır. Katılmada kararla ilgili örgüt çalışanlarının katılmaları, hatta bazen kararı başlatmaları söz konusu olabilir (Can, Tuncer ve Ayhan, 1995; 176). Yöneticiler için katılımı sağlamanın en önemli yollarından biride yetki göçerimidir. Örneğin, bir örgütte yetki göçerimi gerçekleştirilecektir. Dolayısıyla yetki göçeriminin olduğu yerde çalışanlar daha fazla katılım göstereceklerdir. Bunun sonucunda da örgüt içinde alınacak kararlar için farklı öneriler oluşacaktır.


Önemli bir karar özel yetenekler ve belirli bir eğitimi gerektirir. Yetki göçerimi yöneticiler ve çalışanlar arasında güven, güdülenme ve karar verme yetkisinin örgütün alt basamaklarına verilmesidir (Yehuda, 1998; 82-87). Karar verme yetkisi örgütün en alt düzeyindeki astlara da verilebilir. Eğer bir yönetici astlarına karar verme yetkisi vermek istemiyorsa çok sayıda çalışan kendisine rapor vermek durumundadır ve böylece karar verme daha da zorlaşır. Karar verme yetkisi alt basamaklardaki astlar için bilgi ve kaynakları arttırır (Appelbaum, Hebert and Leroux, 1999; 233-254).

      2.4. Yetki Göçerimi ve Eşgüdümleme


Koordinasyon olarak da adlandırılan eşgüdümleme en kısa biçimde, işletmede uyum ve işbirliği sağlamak olarak tanımlanabilir. Daha açık bir biçimde eşgüdümleme, bir işletmenin düzenli ve sürekli bir biçimde çalışabilmesi için amaçlar, araçlar, uğraşlar, organlar ve kişiler arasında uyum ve işbirliği sağlanması anlamına gelir (Sabuncuoğlu ve Tokol, 1997; 165).


Tüm örgütlerin ortak sorunu, örgütün amaçlarını gerçekleştirmek için astların etkin bir biçimde çalıştırılamamasıdır. Bir örgütte kendini işine vererek gereken düzeyde verimli olan astlar vardır. Ama bu biçimde çalışanların sayısı çok azdır. Astların büyük çoğunluğu verimlerini istenen niteliğe, çıkarmaya direniş gösterirler. Bir işletmede planlama örgütün girdilerini sağlamayı, kullanmayı; örgütleme bu girdilerin kaynaştırılıp bütünleştirilmesini sağlamaktadır. Eşgüdümleme ise bu güçlerin birbirine uyumlu olarak çalıştırılması, yönlendirilmesidir (Başaran, 1984; 145-147).


İşletmelerde iyi bir iletişim sistemi önemli yer tutar. İşletmelerdeki iyi bir iletişim ise eşgüdümleme ile sağlanabilir. İster iç ister dış iletişim için iyi bir eşgüdümlemeye gerek vardır. Bazı yazarlara göre temel olan eşgüdümlemenin en üst yönetimde merkezileşmesidir (Ruler and Lange, 2003; 145-158).


Eşgüdümleme örgütte karışıklıkların önlenmesi, planda belirlenen ilke ve kuralların sapma olmaksızın uygulanması, bireylerarası ilişkilerin gelişmesi ve çeşitli sorunların çözümünde etkin bir fonksiyondur. Eşgüdümlemenin yerine getirilmesinde yöneticilere büyük bir görev düşmektedir. Bu eşgüdümleyicilik olarak tanımlanabilir. Yönetici bir orkestra şefi gibi, maddi ve beşeri unsurları belli amaçlar doğrultusunda uyumlu bir şekilde bir araya getirir (Efil, 1999; 136). Bir işletmede yetkili kılınan kişiler yetkilerini kullanırlarken bazı unsurlarla alışveriş içerisinde olacaklardır. Yetkili kişi bu unsurlarla eşgüdümlemeyi sağlayarak bir arada işleri başarılı bir biçimde gerçekleştirebilirler.


Yetki göçeren kişi ile yetki göçerilen kişi arasında etkili bir eşgüdümlemenin olması gerekir. Çünkü yetki göçeren kişi verdiği görevlerin başarı ile yerine getirilip getirilmediğini bilmelidir. Yetki göçeriminde, yetki göçerilen birey ile yetki göçeren kişi, yetkisini kullanmada gerekli olan faaliyetler ve yetkisini kullanırken ilişkide bulunduğu astlar arasında güçlü bir eşgüdümleme oluşur.


Bir örgüt içerisinde gerek yatay gerekse dikey, tüm grupların yetki ve sorumluluklarını açık ve kesin bir biçimde belirlemek eşgüdümlemeyi büyük ölçüde kolaylaştıracaktır. Yetki çalışmalarını en alt düzeye indirmek, bu çalışmalar gerekliyse bunların istenmeyen sonuçlarını en aza indirgemek ancak böylece olabilecektir (Can, 1999; 112). 


Yönetim işlevlerinden olan eşgüdümlemenin duyarlı ve düzgün bir biçimde yürütülebilmesi için, aynı zamanda etkili olabilmesi için yetki göçerimi açısından bazı temel ilkelere uyulması gerekir. Bu ilkeler (Akat ve Üner, 1987; 141).

1. Örgüt faaliyetlerinden sorumlu olan kişiler arasında bire bir ilişkilerin sağlanması gerekir. Yetki göçerimi ile birlikte yetki göçerilen kişi ile yetki göçeren kişi arasında bire bir ilişki sağlanmaktadır.

2. Herhangi bir sorun ile ilgili bütün konuların karşılıklı etkilerinin neler olacağı düşünülerek eşgüdümlemeye gidilmelidir. Yetki göçerilen kişi herhangi bir sorun ile karşılaştığında direk olarak bu sorun hakkında kendisine yetki göçeren kişi ile temasa zorlamaktadır.

3. Eşgüdümleme bir kez değil, sürekli olarak yapılmalıdır. Yetki göçerimine gidildiğinde yetki göçeren kişi ile yetki göçeren kişi sürekli olarak birbirleri ile ilişki içinde olacak ve eşgüdümlemenin sürekliliği artacaktır.

4. İşletme ve birimleriyle ilgili plan ve programlar oluşturulurken, başlangıçta eşgüdümleme sağlanmalıdır. İşletme amaç, plan ve programları oluşturulurken yetkiler belirlendiğinde kişilerin birbirleri ile olan ilişki düzeyleri de belirlenmiş olacaktır.

      2.5. Yetki Göçerimi ve Uyarlanma


Örgütler hem kendi içlerindeki hem de çevrelerindeki değişmelere karşı uyarlanma durumları geliştirirler. Yetkinin üst mevkilerde bulunduğu örgütler, değişime yavaş ve katı bir yapıdadırlar (Griffin, 1992; 302). Çünkü, yetki göçerilmeyen örgütlerde çalışanların etkin bir rol oynama olanakları yoktur. Dolayısıyla, çalışanlar gelişmeleri takip edemediklerinden bu gelişmelere uyarlanma zorlukları çekerler.


Değişim ve direnme ile başa çıkabilmek, yöneticilerin yüz yüze bulundukları önemli güçlüklerden biridir. Değişim, ister örgüt içinde olsun, ister örgüt dışında olsun örgütler bu şartların gerektirdiği koşulları karşılayabilecek durumda olmalıdırlar. Bunun içinde, örgütlerde her mevkide yetkili uzmanların bulunmasını sağlayacak kesin çizgiler ile ayrılmış iş bölümünün gerçekleştirilmesi gerekmektedir (Hodgetts, 1999; 197-198). Yetkili kişinin saygınlığı ne kadar büyükse değişim için yapabileceği etki de o kadar büyük olacaktır. Öte yandan, çalışma grupları içindeki yüksek saygınlık ve etkiye sahip önderler de değişim sürecinde etkili olabilir (Ülgen, 1997; 194). Bir örgütte bulunan çeşitli departmanlardaki çalışanlara yetkiler göçerilmesi ve bu kişilerin saygınlığı departmanlardaki diğer çalışanların da değişime uyarlanmalarını hızlandırabilir.


Örgütlerin değişimi ve çevre koşullarına uymalarını inceleyen yaklaşımlar arasında en önemlilerinden biri vekalet yaklaşımıdır. Vekalet yaklaşımı, ortak amaçları ve çıkarları olan farklı iki bireyin birbiri ile yardımlaşmaları ile ortaya çıkan sorunları inceleyen bir yaklaşımdır (Koçel, 2001; 289-290). Burada bir yetki göçerimi söz konusudur. Yetki göçeren kişi vekalet veren, yetki göçerilen kişi ise vekildir. Yönetici ile yetki göçerilen çalışanlar arasındaki yardımlaşma ile değişime olan uyarlanma süreci gerçekleştirilebilir. 


Örgütsel değişim sonucu oluşturulan yeni yapısal düzen bireyin bulunduğu mevkiyi olumlu yönde etkilediyse, değişime bir direniş göstermez. Ancak, değişim sonucu bireyin yetki ve sorumluluklarının ya da prestij kaybı söz konusu ise uyarlanma güçleşecektir (Ülgen, 1997; 193). Dolayısıyla yetkisi olmayan bir kişi yetki göçerilmesi ya da yetkili bir kişinin yetkilerinin arttırılması ile çalışanların bir birlerine uyarlanmaları daha kolay olur.


Bir örgüt içinde çalışanlara yetkiler göçerildiğinde yaptığı işe sahiplenir. Bu işe sahiplenme sayesinde de çalışanlar yetkili oldukları işler ile ilgili doğal, ekonomik, teknolojik ve toplumsal gelişmelere daha çok önem vererek bu değişimleri takip ederler. Bu durumda da, örgütte meydana gelebilecek değişimlere daha çabuk uyum sağlayabileceklerdir. Hatta, yetkili kişiler kendi yaptıkları işlerle ilgili değişimleri kendileri üst yönetime iletecekler ve örgüte değişim getirilmesini sağlayacaklardır. Bu kişiler getirdikleri değişimleri de sahip oldukları yetkileri kullanarak kendi altında çalışanların uyarlanmalarını da kolaylıkla sağlayacaklardır.

      2.6. Yetki Göçerimi ve Planlama


Günümüz işletme çevreleri dinamik, karmaşık ve sürekli değişen bir yapıya sahiptirler. İşletmeler, kar elde etmek, kaybetmemek, yaşamlarını sürdürmek, rekabet etmek için verimlilik alanlarını veya gelişme ile ilgili girişimleri göz önüne alırlar. Bunun içinde işletmeler iyi planlar yapmak durumundadırlar (O’Regan and Ghobadian, 2002; 416-429).


Welhrich and Koontz’a (1993) göre planlama, misyon ve amaçları belirleme bunları başarmak için stratejileri, politikaları, programları ve prosedürleri seçme; karar verme ve alternatifler arasında tercih yapmadır (Murk and Walls, 1998; 232-240). 

Planlama ayrıca şu sorulara cevap arama faaliyetidir; Ne yapılacak? Kim yapacaktır? Ne zaman yapılacaktır? Nasıl yapılacaktır? Hangi olanaklar kullanılacaktır? Neden yapılacaktır? (Özalp; 34) Bu sorulara yanıtlar aranırken özellikle kim ya da kimler yapacak sorusunun cevabı ile yetki ya da yetki göçerimi açıkça ortaya konmaktadır. İşletmeler amaçlara ulaşmak için planlama aşamasında işleri kimlerin yapacağı ya da kimlerin hangi işlerde yetkili olacağını belirlemektedirler.


Bir örgütte, planlamanın gerçek etkililiği başlıca sorunlardan biridir. Örgütler kendi planlama etkinliklerini yönetim ve planlama araçlarını kullanarak arttırabilirler (Phillips and Moutinho, 1999; 349-358). Yetki göçerimi örgütte başarı sağlamak ve üst yönetimi rahatlatmak için başvurulan bir araç olduğu kadar kendisine özgü amaçları olan planlı bir davranış biçimidir. Yetki göçeriminin, yönetici yönünden temel nedeni hem günlük işlerden uzaklaşarak işletmenin uzun vadeli planlamasını yapmak hem de astların planlama sürecine katılmalarını sağlayarak planlamanın etkinliğini sağlamaktır (Özalp; 285).


Bir planlamanın aşamalarından ilki amaçları saptamak, ikincisi koşulları irdelemek, üçüncüsü alternatifleri geliştirmek, dördüncüsü amaçlara ulaşabilmek için en iyi alternatifi seçmek, sonuncusu ise planları eyleme geçirmektir (Maviş, 2001; 116). Yetki göçerimi planlamasında da aynı süreç geçerlidir. Öncelikle yetki göçeriminde amaçlar belirlenir, koşullar değerlendirilir, alternatifler belirlenir, alternatifler arasında en iyisi belirlenir, bu alternatifler arasında hangi çalışana yetki göçerilirse daha çok verim alınacaksa bu kişinin seçimi gerçekleştirilir. En son olarak yetki göçerimi gerçekleştirilir.


İşletmelerde planlama, yetki ve sorumluluk göçerimine fırsat vererek, buna zemin hazırlar. Böylece yapılacak işlerin, başarısızlığa uğraması durumunda kimlerin bu işlerin başarısızlığından sorumlu tutulacağı belirlenmiş olacaktır (Olalı ve Korzay, 1993; 242). Yetki göçeriminde öncelikle işlerin planlanması gerekmektedir. İşlerin planlanmasında işler öncelikle yazıya dökülür. Eğer işlerin yapımı uzun bir süreye dayanıyor ise işin başarılması için gerekli çabalar tanımlanmalıdır (Pollock, 2001; 16-18). Yetki göçeriminde bulunacak yönetici göçereceği işleri planladıktan sonra, iş için en uygun çalışanı belirleyerek buna göre yetki göçerimine gitmelidir. 


Yetki göçerimi planlamasında beklentiler açıkça ortaya konmalıdır. Bu işlem yapılırken sonuçlardan neler beklendiği, işin ne zaman bitmesi gerektiği ve ne gibi bir çaba gerektiği ortaya konmalıdır. Sonra yetki göçerimi için doğru astlar belirlenmelidir. Bu durum da, gerekli teknik bilgi ve yeteneğe sahip astlar, daha önce benzer işlerde çalışan astlar, performansı yüksek olan astlar dikkate alınmalıdır. Daha sonra da, yetki göçeriminin düzeyi belirlenmelidir (Portny, 2002; 60-64).


Planlamanın belli başlı özellikleri şunlardır; planlama esnek olmalıdır, planlama bir seçme ve yeğleme sürecidir, planlama bir karar sürecidir, planlama geleceğe dönük bir süreçtir (Yıldırım, 2000; 250: Koçel, 1996; 78: Yıldırım, 2000; 250: Harrison, 1995; 48-55). Planlamanın tüm özellikleri yetki göçerimi planlaması için de geçerlidir. Yetki göçerimi planlaması esnek olmalıdır. Gelecek belirsizliklerle doludur ve yetki göçerilen kişi kendisine verilen yetkiyi ne derece iyi kullanacağı bilinmemektedir. Bu nedenle bir yönetici yetki göçerdiğinde yetki göçerdiği kişinin işine müdahale edebilmeli ya da gerektiğinde yetkiyi geri alabilmelidir.


Yetki göçerimi planlamasında bir karar verme vardır. Örneğin yönetici yetki göçerilecek kişiler arasında tercih yaparak yetki göçerebileceği en uygun bir kişi de karar kılar. Yönetici yetki göçerimine gideceğinde hangi görevler için yetki göçereceğine de karar vermek durumundadır. 


Bir işletmede yönetici yetki göçerdiğinde bundan sonrası için işleri yetki göçerilen kişi yapacaktır. Bu nedenle yönetici yetki göçerimini gelecek için planlamaktadır. Yönetici yetki göçerimini planlarken geleceğin belirsizliklerini de tahminlemek durumundadır.


Planlamaya dayanan bir yetki göçeriminin sağladığı katkılar şu şekilde açıklanabilir (Hodgets, 1999;135-137 : Tosun, 1992; 212-213 : Erdoğan, 1995; 198-199);

1. Planlama öncelikle, yöneticiyi düşünmeye, olayların gidişi üzerinde kafa yormaya, olayların oluş biçimine karışmaya ve onları kendi amaçlarına uygun biçimde yönlendirmeye yöneltir. Yetki göçerimi planlamasında da aynı yol izlendiğinden dolayı yetki göçerimi planlaması da yöneticileri düşünmeye, olaylar üzerinde düşünmeye ve olaylara müdahale ederek işlerin amaçlar doğrultusunda yürümesini sağlar.

2. Zaman ve işgücü gibi kaynakların daha rasyonel ve ekonomik bir biçimde kullanılmasını sağlar. Yetki göçeriminin planlanması da işletmeye zaman ve işgücü gibi kaynakların tasarrufunu sağlar. Yetki göçeriminin  önceden planlanması ile yönetici zamanını daha iyi kullanacak ve yetki göçerdiği kişilerin daha rasyonel çalışmasını sağlayacaktır.

3. Planlama işletmeye amaçlar doğrultusunda yön verir. Yetki göçeriminin planlanması da işletmeyi amaçlar doğrultusunda çalışmaya sevk eder. Yöneticiler yetki göçerimi planlamasında yetki göçerecekleri kişileri ve göçerecekleri yetkileri işletmenin amaçlarını gerçekleştirmek üzere belirlerler.

4. Planlama yöneticinin dikkatini, değiştirilmesi mümkün olmayan geçmiş zamandan çok belli ölçülerde etki edilebilen geleceğe yöneltir. Yetki göçerimini planlayan yönetici geçmişteki yapılan işler için değil o andan sonra yapılan işler için yetki göçermeyi planlamaktadır. Bu nedenle de yönetici belirsizliklerle dolu olsa da dikkatini geleceğe yöneltmek durumundadır.

5. Planlama yetki göçerimini kolaylaştırır. Planlama yetki göçerimini kolaylaştırdığından yöneticilerin zamandan tasarruf etmelerini, yetki ve sorumlulukların belirlenmesinde yardımcı olur.

6. Planlama takım çalışmasına temel hazırlar. Ne zaman işletmenin amaçları açık bir biçimde açıklanırsa, o zaman iş bölümü belirlenir ve herkes bu hedeflerin yerine getirilmesi için uğraşmaya başlar. Yetki göçerimi planlaması da işletme içinde kimin ne ile yetkili olduğunu ortaya koyar. Böylelikle işletmede çalışan herkes yetkilerini ve görevlerini bildiklerinden herkes işletme amaçları doğrultusunda işbirliği içinde çalışmak durumundadırlar.

7. Yönetim işlevlerinden denetim, plan sayesinde etkin bir biçimde yerine getirilir. Yetki göçerimi planlamasının da denetim işlevinin gerçekleşmesinde büyük payı vardır. Yetki göçeriminde bulunan yöneticiler o işten vazgeçmiş değildirler ve yapılan işin sonucundan onlarda sorumludurlar. Bu nedenle yöneticiler yetki göçerdikten sonra yetki alan kişiyi denetlemek zorundadırlar. 

8. Plan, en az harcama ile amaca ulaştıracak araçları ve yolları da gösterdiğinden, rasyonel ve iktisadi davranışları özendirir. Yöneticiler yetki göçerimi planlamasına giderek yetki vermek için kimin daha uygun olduğunu, yetki göçerilmeli mi yoksa göçerilmemeli mi gibi soruların cevaplarını bularak amaçlara giden en uygun yolu bulacaklardır.

    2.7. Yetki Göçerimi ve Örgütlenme 


Yetki göçeriminin işletmelerin örgüt yapıları açısından çok büyük bir önemi vardır. İşletmelerin bazılarında kararlar üst yönetimce verilir. Bazı işletmelerde de kararverme yetkisi alt basamaklara göçerilmektedir. Bu açıdan bakıldığında karşımıza iki tür örgüt yapısı çıkmaktadır. Bunlardan birisi merkezcil örgüt yapısı diğeri ise merkezcil olmayan örgüt yapısıdır.


Örgütlerde merrkezcil ve merkezcil olmama her şeyden önce, örgütte yetkinin belli bir yönetim noktasında, toplanması veya diğer örgüt birimlerine göçerilmesi ile ilgilidir. Merkezleşme veya merkezleşmemenin yönetim açısından bağlı olduğu kavram yetki göçerimi olmaktadır. Yetki göçerimi yöneticiye kendi biriminin faaliyetlerini planlama, komutası altındaki astların çalışmasını yöneltme ve örgüt çalışmalarına ilişkin diğer kararları alma hakkını verir. Yetki göçerilmezse, baştaki yönetici, işletmenin tek yöneticisi durumunda olacaktır. Böyle bir durum karşısında örgüt yapısı diye bir kavrama yer verilmeyecektir (Cemalciler, Bayar, Aşkun ve Öz-Alp, 1993; 130).


Bir örgütte yetki ve sorumluluk üst düzey yöneticide ise merkezi örgüt yapısından bahsedilir. Eğer bir örgütte yetki ve sorumluluk alt düzey yöneticilere veriliyorsa o zaman merkezi olmayan bir örgüt yapısından bahsedilebilir (Shachnow, 2000; 32-33).


Şekil 7’de yetki açısından merkezcil ve merkezcil olmayan yapılar görülmektedir.

Şekil 7: Merkezcil ve Merkezcil Olmayan Yapı








        Kaynak: İsmail Efil, İşletmelerde Yönetim ve Organizasyon, Alfa Basım Yayın, 1999, s.262


Şekil 7’de merkezcil ve merkezcil olmayan örgüt yapısında karar alma yetkisinin ne derece etkili olup olmadığı açık bir şekilde görülmektedir. Merkezcil yapıda yetki çok az olarak göçerilmekte, oysa merkezcil olmayan yapıda yetki daha çok göçerilmektedir.


Merkezi olmayan örgüt yapılarında çalışanlara karar verme ve bireysel yetkilerini kullanmak için büyük faaliyet alanları verilir. Böylelikle; yetki göçerilmiş bireysel departmanlar kendi yaklaşımları ile gelişme gösterirler (Hagewisch and Larsen, 1996; 6-23).


Merkezcil yönetimin, özellikle büyük kuruluşlarda katı biçimlerde uygulanması olanaksızdır. İşlerin bir kanaldan yönetilmesi ve yetkilerin tek elde toplanması güçlükler doğurabileceği gibi, iş verimliliğini azaltır ve hizmet daha pahalıya mal olur. Örgütler büyüdükçe, uzmanlık isteyen işlerin sayısı da o oranda artacaktır. Her işin bir uzmanlık alanı ve yetkisi vardır. İşin asıl uzmanına yetki tanımak gerekmektedir. Aksi durumda yöneticiler örgütten beklenen yararları sağlayamaz (Tortop, 1990; 93).


Bir örgütte yetkinin merkezleşmemesinin derecesini belirleyen faktörler şunlar olabilir; kararın maliyeti, örgütün büyüklüğü, girişimin kültür ve tarihi, yönetim psikolojisi, birbirine benzer politika isteği bağımsızlık isteği, yöneticilerin yetenekleri, denetim teknikleri, işletme dinamikleri ve çevrenin etkisi (Koontz and Weichrich, 1988; 225-230).


Merkezcil olmayan örgüt yapısından kaynaklanan yetki göçeriminin sağladığı yararlar şu başlıklar altında toplanabilir.(Öncü, 1992; 13-14 : Karalar, 1994; 232-233 : Wren and Voich, 1984; 238-240);

1. Yetki göçerimi karar verme yetkisi ile kararın uygulandığı bölümü birbirine yakınlaştırır,

2. Yetki göçerimi alt düzeydeki yöneticilerin kendilerini etkileyecek konulardaki kararlardan sorumlu olmalarını sağlar,

3. Yetki göçerimi kararlar hızla ve karmaşıklığa yol açmadan verilmesine yol açar,

4. Karar verme yetkisinin göçerildiği yöneticiler değerli yönetim bilgi ve becerilerini kazanma şansına sahip olurlar ki bu aynı zamanda gelecekteki üst yönetimin gelişmesini sağlar,

5. Yetki göçerimi ile astlara bir işi başarma ve önemli olma duygusu verirlir,

6. Yetkinin göçerilmesi ve deneyimli yöneticiler topluluğunun olması örgütün büyümeye çok kolay uyumunu sağlar,

7. Yetki göçerimi üst yöneticiler ile alt yöneticiler  ve yöneticilerle astlar arasındaki yetenek ve beceri farklılığını gidererek, başarılı olmayı sağlar,

8. Yetki göçerilmesi ile astların daha üst düzeyde görev yapmaları ve daha fazla sorumluluk almaları sağlanır,

9. Yetki ile birlikte sorumluluklar verilmesi küme çalışmasını sağlayacak ve sorunları birlikte çözme alışkanlığı aşılayacaktır,

10. Yetki göçerimi yetkili kılınanların karar vermeye aktif olarak katılmaları yöneticilerin motivasyonunu arttıracaktır,

11. Yetki göçerimi yöneticiyi işletmeye en faydalı biçimde hareket etmeye yönlendirir,

12. Yetki göçerimi ile üst düzey yöneticiler rutin işler yerine, stratejik planlamaya daha fazla zaman ayıracaktır,

13. Yetki göçerilmesi ve sorumluluk verilmesi sayesinde kendi kendine denetim gelişecektir,

    2.8. Yetki Göçerimi ve Yöneltme


Yönetimde planlama ve örgütlemeden sonra kurulan düzenin işletilmesine, bir başka deyişle örgütün harekete geçirilmesine sıra gelir. Yönetici planını yaparak örgütünü oluşturduktan sonra, harekete geçmeye hazır durumdadır. Bu işi yerine getirecek olan yönetim işlevi yöneltmedir (Ertürk, 2000; 137). Yöneltme yetki ve yetki göçerimi konusu ile bire bir ilişkilidir. Yetki göçerilen kişi, ya da yetkilere sahip yöneticiler örgütü faaliyete geçirerek örgüt elamanlarının amaçlar doğrultusunda yöneltilmesini sağlarlar.


Yöneltme, bir amir ya da yöneticinin yasal yetkisi içerisinde birimine verilmiş görevlerin yapılması yolunda kendisine bağlı ast ve araçların çalıştırılmalarını sağlayan uygulamalı bir faaliyettir (Akat, Budak ve Budak, 1994; 202).


Çalışanları faaliyetlere yöneltmek bazı yönetim rollerini gerektirir. Bunlar arasında liderlik, astların güdülenmesini sağlamak v.b. vardır. Ancak gelecekte örgüt düzeylerinin hepsine kendi faaliyetlerine yöneltmek için daha fazla sorumluluk verilecektir (Hitt, Middlemist and Mathis, 1986; 635).


Yöneltme işlevinin temel niteliği örgüte dinamizm getirmesidir. Kuruluş ve işleyiş planları, amaçları ve örgütsel düzeni hazırlanmış bir işletmede sıra örgütün harekete geçirilmesine geldiğinde burada yönetici kesin yetkilerini kullanarak astlarına iş yaptırmak üzere emirler vermeye başlar ve örgüt canlılık kazanır (Sabuncuoğlu ve Tokol, 1997; 161).


Yetki örgütün çeşitli kademelerinde belirlenen amaçların gerçekleşmesi için belirli görevleri yaptırma, denetleme, düzene koyma ve karar verme hakkıdır (Efil, 1999; 249). Yetki göçerimi ise karar verme, davranma, yürütme, komuta etme, örgütü amacına ulaştırmak için başkalarının eylemlerini ve davranmalarını isteme gibi hakları kullanmak konusunda astlara izin vermelerine denir (Alpugan, Oktav, Demir ve Üner, 1997; 178). Yetki, yetki göçerimi ve yöneltme işlevi tanımlarına bakıldığında birbirleri ile ilişkili kavramlar olduğu ortaya çıkmaktadır. Bu üç tanıma bakıldığında da ortak bir nokta göze çarpmaktadır. Bu ortak nokta görevleri yaptırmadır.


Yetki, yetki göçerimi ve emir konuları birebir ilişkili konulardır. İşletmede çalışan bir kişi astlarından harekete geçmelerini, hareketlerine yön vermelerini veya hareketlerini sona erdirmelerini istemeleri sahip oldukları yetkilerine bağlıdır. Böyle bir yetkiye sahip olmayan kişi astlardan herhangi bir iş yapmalarını isteyemez. Yetki göçerilen kişi ne yapması gerektiğini tam olarak anlamalı, verilen yetki kişinin inançlarına ve işletme amaçlarına ters düşmemelidir. şeklinde sıralayabiliriz (Batman, 1999; 78 : Yıldırım, 2000; 266-268 : Ertürk, 2000; 139-141). 


Yetki göçerimi konusunda titiz davranan yöneticiler, emirlerin özel olması eğilimindedirler. Bu nedenle her özel durum için özel bir emir verirler. Emirlerin yerine getirilmesinde bütün durumları önceden tahmin etmek mümkün olmadığından emirler genel nitelikte olacaktır (Aktaş, 1989; 127). Yetki göçeren yönetici, yetki göçereceği kişiye özel emirler verebileceği gibi bir kişiye yetki göçerdiğini bildirmek için genel emir türünü de kullanabilir. Örneğin, müşteri şikayetlerini düzeltmek üzere yetki göçerilen bir kişiye üstü yetki göçerirken özel emir türünü kullanabilir.


Yetki göçerilerek yetkili kılınan kişi vereceği işin uzun, ya da kısa sürmesine göre yazılı ya da sözlü emir verebilir. Örneğin, bir otel işletmesinde müşterilerin hesaplarını tahsil etmek ile görevlendirilen resepsiyon memuruna yetkili kişi emir verirken yazılı emir türünü kullanabilir.

    2.9. Yetki Göçerimi ve Denetim

Denetim, bir örgütteki yönetsel işlevlerin hangi ölçülerde başarılı olduğunu belirlemeye yönelik bir yönetim işlevidir. Denetim işlevi ile bir örgütün amacını gerçekleştirmeye yönelik çalışmaların kabul edilmiş planlara ve verilmiş emirlere uygun olarak yapılıp yapılmadığının ve saptanan amaçlara ne ölçüde ulaşıldığını ortaya koyar (Özdönmez, Akesen ve Ekizoğlu, 1998; 73). Fayol’a göre denetim, bir girişimde planlara, yönergelere ve kurallara uygunluğu sağlamak amacıyla saptamalar yapılması, zayıf ve hatalı yönlerin düzeltilmesidir Bazı yazarlar ise denetimi, saptanmış amaçların gerçekleşmesinde, sahip olunan kaynak, olanak ve koşulların mevcut esas ve ilkelere uygun olarak kullanılıp kullanılmadığının belirlenmesi ve bulunacak hata ve eksikliklerin düzeltilmesini sağlamak üzere yapılan aktif bir eylem olarak tanımlarlar. Tüm bu tanımlarda denetim ile ilgili iki önemli ortak nokta bulunmaktadır. Bunlardan ilki işletmelerin planlara uygun olarak işleyip işlemediklerinin belirlenmesi, ikincisi ise, gerekli olan düzeltmelerin yapılmasıdır (Akat, Budak ve Budak, 1994; 257).


Bazı denetimler, karar verme yetkisinin yöneticiler tarafından göçerildiğinde hafiflemiş olur. Özellikle gelişen örgütlerde yetki göçerimi kaçınılmaz olur. Yöneticiler bazı nedenlerden dolayı yetkilerini göçerirler. Yöneticiler özellikle yetki göçerdiklerinde potansiyel güç ve yetkilerini kaybedeceklerini düşünürler (Foegen, 1998; 1-6). Oysa ki, işletmeler açısından denetim işlevi, işlemleri arasında göçerilen yetkinin denetimini yapmak yer almaktadır (Şimşek, 2000; 198). Örneğin bir seyahat işletmesinde müşterilerin otel ile ilgili şikayetleri ile ilgilenmek ve onlara çözümler bulmak ile yetkilendirilen bir kişi daima o yetkiyi kendisine göçeren kişi tarafından denetlenmelidir.


Yetki göçerimi yetkiden vazgeçmek ile aynı anlamda değildir. Yetkiyi göçeren kişiler yetkiyi geri alma hakkını kaybetmezler ve astlarına verdikleri işlerin sonuçlarından onlarda sorumludurlar. Bu nedenden dolayıdır ki yetki göçeren kişiler yetkiyi göçerdikleri astları üzerinde bir denetim sistemi kurmaları gerekir. İşlerin başarı ile sonuçlandırılmasında yetki göçeren kişiler sorumludur (Sisk, 1977; 422).


Performans değerlendirme yöneticinin denetim uygulamasının bir başka yoludur. Performans değerlendirmesi, kişiden örgüt başarısına yapması beklenilen katkıya ilişkin biçimsel olarak hesap sormanın bir aracıdır. Bir değerlendirme sisteminin birinci ve en önemli işlevi performansı güvence altına almaktır. Bu bir yönetsel denetim sürecidir. Bir kişiye yetki göçerildiğinde o kişiye performans beklentileri de belirtilir. Genel olarak, amaç belirleme sürecine ilişkin uyarılar performans standartları için de geçerlidir. Yöneticiler yaptıkları performans değerlendirmeler ile bireylere göçerdikleri yetkilerin ne derece amacına ulaştığının denetimini de yapabilirler (Wells, 1993; 136).


Amaçlara ne ölçüde ulaşıldığını belirlemeye yönelik olan denetim sürecinde bazı temel adımlar vardır. Bunlardan ilki ulaşılmak istenen hedef, sonuç ya da standartların belirlenmesidir (Maviş, 2000; 130). Bir yönetici yetki göçeriminde bulunuyorsa yetki göçerdiği kişiye verdiği yetki ile birlikte amacının ne olduğunu ve yetkilendirilen kişinin nereye veya neye ulaşması gerektiğini en ince detayına kadar belirtmesi gerekir. Aksi takdirde yetki göçerilen kişi yetkisini kendi çıkarları doğrultusunda kullanabilir.


Denetim işlevinin bir diğer aşaması gerçekleşen sonuçların ölçülmesidir. Bu bağlamda performans yöneticilerin yaptıkları denetimler ile faaliyetleri açıklar. Performans ölçütleri bazı örgütler için sürekli ve değişmezdir ve konu ile ilgili performans ölçütleri geçerlidir. Performans ölçümleri sonucunda gerçekleşen durum ortaya konur (Griffin, 1993; 479). Örneğin, bir örgüt yöneticisi yetki göçerdiği kişinin performans değerlerine bakarak işleri ne derece gerçekleştirdiğini ortaya koyar. Yönetici performans değerlerine göre, yetki göçerdiği kişiyi amaçlar doğrultusunda yöneltebilir ve yetki göçerilen kişinin amaçlardan sapması halinde bu sapmaları zamanında görerek önleyebilir.


Denetim sürecinin üçüncü aşaması gerçekleşen durumun belirlenen hedeflerle karşılaştırılmasıdır. Planlanan amaçlar her zaman uygulanamayabilir. Standartlar ile performans ölçümlerinin karşılaştırılması, meydana gelen olaylardaki sapmaları bulmada temel bir rol oynar. Dikkatli ve uyanık yöneticiler bazen standartlardan olası sapmaları önceden sezebilirler. Sapmaları önceden çıkarmak mümkündür (Koontz and Weichrich, 1990; 394-395). Karşılaştırma, standartlardan sapma olup olmadığını, ulaşılan sonuçların kabul edilebilir veya kabul edilemez şeklinde değerlendirmeye ve yargıya varmaya imkan verir (Batman, 1999; 86). Yetki göçerimi denetiminde de yetki göçeren kişi yetkiyi göçerdiği kişinin elde ettiği sonuçlarla kendisinden beklenen sonuçları karşılaştırır. Yetki göçeren kişi verdiği yetkinin ne derece olumlu ya da ne derece olumsuz kullandığını tespit eder. Yönetici yetki göçerdiği kişinin elde ettiği sonuçlar kabul edilip edilmeyeceği üzerine bir yargıya varır.


Denetim işlevinin son aşaması düzeltici faaliyetlerdir. Gerçekleşen durum ile standartlar arasındaki farklar, önlem alma masraf ve zahmetine katlanmayı gerektirecek kadar önemli ve geniş kapsamlı bulunursa, düzeltici faaliyetlere başvurmak gerekir. Düzeltici önlemlerin tür ve derecesi, sapmanın türü, sapmanın büyüklüğü yani farkın fazlalığı, sapmanın nedenleri gibi etmenlere göre değişiklik gösterir (Tosun, 1992; 290). Bir işletmede yetki göçeren kişi planladığı durum ile yetki göçerdiği kişinin gerçekleştirdiği durum arasındaki farkları bularak, bu farkların neden kaynaklandığını bulacak ve buna göre düzeltici önlemeler alacaktır. Yetki göçeren kişi yaptığı denetim sonucu gerekirse göçerdiği yetkiyi geri alabilecektir.


Yetki göçeriminde iyi bir denetim sisteminin oluşturulabilmesi için bazı noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir. Bu noktalar şunlardır (Akat ve Nurel, 1987; 147-149 : Batman, 1999; 87 : Hodgets, 1999; 244-246);

· Denetim kapsayıcı olmalıdır. Yetki göçeren kişi yetki göçerdiği kişinin gerçekleştirdiği tüm işleri en ince ayrıntısına kadar incelemelidir.

· Denetim sistemi, beklenmeyen olaylar karşısında esneklik göstermelidir. Yetki göçeren kişi beklenmeyen bir olay ile karşılaşıldığında yetki göçerdiği kişiye uyguladığı denetimde esnek olmalıdır.

· Denetim tarafsız olmalıdır. Yetki göçeren kişi denetim esnasında olaylara taraflı bir şekilde yaklaşırsa yetki göçerilen kişinin başarılı olması beklenemez.

· Denetim düzeltici eylemi göstermelidir. Yetki göçerilen kişi verilen yetkisi ile yaptığı işlerde amaçlardan herhangi bir sapma yaşıyorsa yetki göçeren kişi yaptığı denetim ile bu hataların düzeltilmesi için gerekli eylemi, bulması gerekir.

· Denetim, anlaşılabilir bilgi sağlamalı. Yetki göçeren kişi yaptığı denetim ile yetki göçerdiği kişinin yaptığı işler ile ilgili anlaşılır bilgiler elde etmesi gerekir.

· Denetim sistemi, plandaki sapmaları mümkün olduğu kadar çabuk ve zaman kaybetmeden bildirmelidir. Ancak yetki göçeren kişi yaptığı denetimler ile zamanında hataları bulamazsa yapılan hatalar ileride daha büyük sıkıntılar yaratabilir.

· Örgüt, yetki ve sorumlulukları açık bir şekilde belirtmeli, böylece standartlardan sapmaların nedenlerinin ve önlemlerin saptanmasına imkan vermelidir,

· Düzeltici iş ve çalışmaları kolaylaştırmak için, denetimi kimin, nasıl ve ne zaman yapacağını kesinlikle saptamak ve belirlemek gerekir. Yetki göçerilen kişi denetimi kimin yapacağını bilmez ise büyük sıkıntılar yaşayacak ve büyük bir olasılıkla amaçlardan sapmalar yaşayacaktır.
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ÖRGÜTSEL İLETİŞİM �
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Yetki göçerimsiz (Otoriter)
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Resmi,verimlilik artırıcı�
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                                 Yöneticilik Çantası (Yetki ve yetki göçerimi, toplam kalite yönetimi, amaçlara göre yönetim, güçlendirme, yeniden yapılandırma, durumlara göre yönetim, stratejik yönetim, takım çalışması, sıfır hiyerarşi, dış kaynaklardan yararlanma, işletmeler arası karşılaştırma, stratejik ortaklıklar, küçülme, kademe azaltma, seri uyarlama, toplam başarı göstergesi yaklaşımı, şebeke organizasyonları)
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