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G'!R!Ş 

Yönetim faaliyetinin özelliklerinden biri yetkidir •. 

Bu özellikten dolayı da birçok işletme.de çok sayıda a.st 

üst ilişkileri sözkonusudur. Bu ilişkilerin yürütülmesi 

bir bakıma saptanan amaçlara doı:r;ru bireylerin işbirli(1;i 

içinde koordine edilmiş bir faaliyeti gerektirmektedir. 

~'aaliyetlerin ya da iş veya görevlerin yerine getirilme­

si ve kontrolü ancak yetki ile sa~lanmaktadır. Bu neden­

le yetki, örgütü ayakta tutan ve koordinasyonun sa~lart. -

ması için temel etkenlerden biridir. 

Çoğu kez yetki sözcü~ü farklı anlamlarda kullanıldı­

e;ı görülmektedir. Yönetim açısından yetki, verilen görev;­

le ilgili çalışmaları yapabilmek için karar verme ve em­

retme haklarını kapsaınaktadır.Kişinin gerektiginde bu hak­

larını ya da karar verme,davranma, yürütme, komuta etme 

veya saptanan amaçlara ulaşmak için başkalarına görev jle 

ilgili çalışma konusunda emretme hakkını;· devretnıe·ıeri ge­

rekebilir. Bu sayede, örgüt amaçlarına ulaşınada var olan 

potansiyelden verimli bir biçimde yararlanmak amaçlanır. 
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!şletmelerde faaliyet hacminin artnıasıyla yönetim, 

yetki devrine daha fazla ihtiyaç duymaktadır. Fakat yet­

ki devrinin gereken şekilde anlaşılınadığı ve ... çot~u kez 

de yerinden yönetim (Merkezi Olmayan Yönetim) ile karşı­

tırıldıı~:ı görülmektedir. Oysa yetki devri, yalnızca bir 

bölüm yöneticinin nihai sorumluluk yine kendisinde ol­

mak üzere görevinin devredilebilecek olan belli bir kıs­

mı için yardımcılarına yetki verilmesidir.Yerinden yöne­

tim gibi ayrı fabrike veya bölümlere iş ve görevlerin ya­

pılması konusunda daha fazla bafi·ıınsızlık verilmesi anla­

mında der;;:ildir. Ayrıca yetki devrinde sürekli olarak bir 

bağımlılık vardır, son yetki sahibi yine yetki devreden 

yönetici olmaktadır. 

!şte bu çalışmanın amacı, yönetim konusunun en ö­

nemli öğelerinden olan yetki ve yetki devri kavramları­

nı, yetki devrindeki yetersizliklerin işletme başarısına 

olan Qllli~suz etkilerini uygulamaya dönük incelemektir.Ça­

lışma, dört bölümden oluşmaktadır. 

Birinci bölilinde yetkinin anlam ve tanımı, kaynakla­

rı ve oluşturduğu ilişkiler ele alınmaktadır. Ayrıca yet­

ki çatışması açıklanmaktadır. 

tanımı, 

etkenler, 

!kinci bölümde yetki devrinin önemi, amacı, 

öGeleriyle yetki devri derecesini belirleyen 

yetki devrip.de ast-üst ~.:ve örgüt kademeleri arasındaki 

ilişkiye değinilmektedir. Daha sonra yetki devrinin aşa­

maları ve ilkeleri halılıında bilgilere yer verilmektedir. 
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Üçüncü bölümde, yetki devrine i?-:it:meırıe nedenleri,yet- · 

ki devrindeki yetersizlikler ve yetersizlik koşullarıyla 

zayıf yetki devri üzerinde durulmaktadır. 

Son bölümde ise yetki devrindeki yetersizliklerin 

işletme başarısına olumsuz etkileri uygulamaya dönük in-

celenınektedir. Bununla, öncelikle işletme yönetiminde J 

yetki ve yetki devri kavramlarının gerçek anlamda kavra­

nıp kavranmadı~ını; yetki devriyle beklenen sonuçların 

sağlarııp sağlanınadı(~ını ve yapıldıttı durumda karşılaşı -

laşılan yetersizlikleri tespit etmek, ayrıca işletıneler­

de etkin bir yetki devrinin yapılıp yapılınadı?i:ını ortaya 

koymak amaçlar~aktadır. 

Daha sonra, gerçekleştirilen uygulama sonuçlarıyla 

birlikte konunun kısa bir özeti sonuç kısmında verilmek­

tedir. 



B i r i n c i B ö 1 ü m 

YETK! KA VRAMI 

I. YETKİ ANLA1'1 VE TANIMI, KAYNAGI 

Örgütler iki ya da daha fazla kişinin bilnçli, plan­

lı ve ussal olarak belirlenen amaçları_g.erçekleştirmek ü­

zere. koordine edilmiş faaliyetlere dayanan bir işbirliği 

sistemidir (1). Bu sistem iÇinde çeşitli ast-üst ilişkile-

ri doğar, bu ilişkilerin yürütülmesinin temelinde 

vardır (2). 

yetki 

A- Yetkinin Anlam ve Tanımı 

Yetki, yönetim konusunun en önemli Öğ3sidir. Xönetim, 

başkalarının Ç&ba ve faaliyetleri~-işletme amacına uluşm& 

sını sağlayacak biÇimde kullanılması olduğuna göre, ast­

üst bağları ve yöneticiler aras~nda ilişkiler yetkiyle dü­

zenlenmektedir(3) •. Çünkü_ herhangi bir yöneticini.n_yönetim 

göravini. tam olarak yap_ç,:ıl;>ilı,ne.s.i,.hang.L .. ışleri ... · kendisJnin 

(1) Tahir AKTAN, Kamu Yönetimi, (Ankara: Ankara ünv. Eğit. 
Sağ. Bil. Araş. Yak. Ya.No. 43, 1987), s. 33. 

(2) 

(3) 

!nan 9ZALP, röne~im V~ ?r~anizas~on, (Eskişehil~ Ana­
dolu ünv. Egıt. Sag. Bi.ı.. Araş. ak. Ya. No.44,1987), 
s. 50. 
Yıldırım KILKIŞ, "Organizasyon ve Otorite", İstanbul 
Sanayii Odası Dergisi, Y. 3, (Ocak, 1969), s. 97. 



-5-

yapacagını, kendisinin kimlere karşı sorumlu olacağını ve 

kimlerin kendisine karşı sorumlu olucağını açıkça bilinrresi 

gerekir (4).Bu bakımdan yetki,örgüt iÇi~de işbUlUrnline ve 

sorumlulukların sartanmasın2. 1 u:y·u~mazlıklai. .. ın giderilme-

sine ve örgüt amaçlarının ön plo..nda tutulmasına yardımcı 

olur (5). Örgütlerde belli amaçların gerçekleştirilebil -

mesi iÇin gerekli işlemler düşünülerek bölümlere ayrılmış 

çeşitli kademeler meydana getirilmiştir. Bu degişik kade-

meler arasındaki haberleşm~ agı ve emir - komuta zinci-

rı farklı faaliyetlerin koordinasyonunu sağlayacak biçim­

de planlanmış, kurallara bağlLnmıştır. Örgüt üyeleri de-

gişse de, onların yerine getirdikleri görevler devam e-

der •. Bu nedenle örgütler, üyeleri gelip geçici olmasına 

rağmen sosyal yapılarını koruyabilirler (6). Bu durumda 

yetki, belli amaçların gerçekleştirilmesi için yönetsel 

bir makama verilmiş bir hak olarak karşımıza çıkmaktadır. 

Bu hak işğal edilen hiyerarşik pozisyondan kaynaklanmak-

tadır. Böylece yetkinin üç özelliği ortaya çıkmaktadır • 

Birincisi yetki bir haktır. İkincisi hakkın kullanılması 

ile dolaysız olarak kendi davranışları üzerinde ve do­

laylı olarak başk~larının davranışları üzerinde söz sa­

üibidir. üçüncüsü istediği davranışlcrda bulunabildiği i-

(4) Mehmet YAZICI, Örgütleme İlkeleri,(!stanbul: !. !. T. 
!. A. Ya. No. 52, 1~71), s. 74. 

(5) Atilla DİCL.i:!:, ".lvlodern Örgütlerde Yetke ve Kullanışı", 
Sevk ve !dare Dergisi, S. 29(0cak, 1971), s. 23. 

(6) Ayşe ÖNCÜ, Qrgüt Sosyolojisi, (Ankara: Turhan KitabQ­
vi Ya., 1972), ~. 36 
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Çin ceze ve ödüllen~irme gücüne sahip olmaktadır (7). Bu 

nedenle yetki başkalarının davranışıarına rehber , ·olan 

kararları_alahilme iktidarına sahipliği göstermesidir.Ay­

rıca. calışanların örgütsel amaçlar iÇin çalışmalarını s~ 

lamak üzere yöneticilere işe alma, işten çıkarma, ödüllen­

dirme-cezalandırma konusunda yasal güç verir (8). 

Hicks yetkiyi, örgütü bir arada tutan yapışkan ola­

rak yönecinin birşeyin yapılmasında ya da örgütsel amaç­

lara ulaşınada kendi astına ricada bulunmayı veya astın 

o işi yapmasını isteme hakkı şeklinde tanımlamaktadır(9). 

Ayrıca yetki, karar alma ve bu kararların uygulanmasını 

sağlamak anlamına da gelmektedir (10). 

Yetki hak ve ödavler açısından tanımlanan hukuksal 

bir kavram olarak, üstün örgütteki tüm astıarı üzerinde 

egemenlik kurması anlamınuiadır. Bu itibarla üstlerin hak­

ları ve astıarın sorumluluklarıyla özdeşleşmektedir. Yet­

kiyi elinde bulunduran, zor kullanarak yetkisini kullan-

maktansa, karşılıklı manevi bir güven ortamında kullan-

mayı ye~ler. Çünkü psikolo~ik yönüyle yetki, manevi ve 

kişisel bir güç olınaktadır .. (ll). Yetkiyi elinde bulundu­

ran kimse itaat. bekleme hakkına sahip o1··1aktadır. Komuta 

(7) ÖZALP, Yönetim ••• , s. 51. 
(8) DİCLE, "Xodern ••• ", s~ 24. 
(9) Herbert G. lfİCKS(Çev. Osman TEKOK ve Diğerleri),Örgüt-

lerin Yönetimi, (Ankara: 1979), s. ~39. . 
(lO)!lhan CEMALCILAR ve Digerleri, İşletmecilik ~:Bilgisi, 

(Eskişehir: Anadolu ünv. !şitme Oz. ço. Egit. Araş. 
Vak. Ya. No. 3, 1985), s. 122. 
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edileuse itaat etme ödevi ile yükümlü olan kimsedir (12). 

Dolayısıyla yetki iki veya daha çok kişinin varlıgını,ge-

rektirir. Bir yc:ı.nda emir veı·en veya buyurı:ın, öte yanda e-

mir alan veya itaat eden bir ast vejveya ast grubu ola -

caktır. Bu hali ile k~rşılıklı bagımlı bir nitelik göste­

ren yetkinin uygulam~sı iki veya daha fazı~ kimse : için 

olmaktadır. Diğer yandan ast-üst arasındaki bu ba~:ımlı i­

lişkide, üstün asttan daha çok ilişkinin niteligi üzerin­

de kontrole sahip olmaktadır (13).Ayrıca bir kimsenen yet-

kili olması, ast ve/veya ast grubunun verilen emri kabul 

etmelerine ve bir ikna ve etkilema gücü olarak da kısmen 

rıza temeline bağlıdır (14). Bayönüyle yetki, başkaların-

da otor i te, istek ve ko1ullara un-;un durumun yaratılması 

yetenek ve kapasitesidir (15). 

Yetki yalnız belli kişilere vergi, başkalarında bu-

lunmayan, statik ve deei~meyen oir nitelik degildir. Ki-

çilerin örgUtte bulunduğu yere göre yetki konusu değişik 

olabilir. Yöneticinin ya da kullananın gözünde yetki, bir 

kontrol ya ca uyumla9tırma aracıdır (16).Örgütte eylemler 

(12) 

(13) 

(14) 

(15) 

Herbert A. S!IviON ve Digerleri (çev. Cemal MIHÇ IOGLU) , 
Kamu Yönetimi, (Ankara: 19?5), s. 169. 
Douglas McGREGOR(Çev. Doğar~; ENERGtN), Ör~üt !nsan İ­
lişkileri Yönü, (im kara: ODT U. Ya. No. lO, 19 O), s. 103. 
EdE?ar ır. ~?H~~~~( Çelr ~, Mu~ ta fa 'l'OSUN),, ör~ütsel Psiko­
loJi, (Anı:car ...... LODAİE. Ya. No. 173, 1984 , s. 16. 
Robert V. PhESTHUS(Çev. Cemil CEI'1), "Örgütlerde Oto­
rite Sorunu", Amm:ne İdaresi Dere;isi, C. V, S. l(Mart, 
ı 9 7 2) ' s • ll 7 • 

(16) Blair J. KLOSA(Çev. Kemal TOSUN ve Diğerleri), Işiet­
meler !çin ü<:·vre:mış Bilimlerine Giriş, ( İstanbu : s­
tanbul Unv. Işl. Fak.Enst. Ya.No. 1, 1970), s. 549. 
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bir t&kım fonksiyenlara göre yerine g~tirildiginden, bu 

fonksiyonl~rın ayrı ayrı bölüm yönetimi ve bir yönetim ye~ 

kisinin de bir bölüm yöneticisinde,sagelimi pazarlama.mü­

düründe toplanması g&.rekir. Bu anlamda yetki,örr,ütün ve -

ya işletmenin temel niteliği~olan işböli~ünün zorunlu so-

nucu oluşturulan kademe veya mevkilerden kaynaklanan uyum-

laştırıcı güç olar<.;.~<: örgütün \]eŞitli birimleri nl birbiri-

ne bağlayan en önemli özelliktir. 

Gücü yasal kılan, çogunluk tarafından kabul görmesi-

di ı·. Bir örgütü kurmak ve korumakla kullanılan güç bir za.­

man sonra yasal olarak kabul edilir. !şte o zaman yetki 

yaratılmış olur ( 17). Yasal olmayc-.ın bir yetki güçten baş-

ka bir şey değildir V9 o da ancak kendisine boyun eğilme­

sini suğlayabildiği sürece vardır (18). 

Baş~a bir açıdan yetki, sorumluluğun bir ' eseridir. 

Sorum.ıu olaıadan herhane;;i.. bir yetkinlll varlığından söz e-

dilemez. Bir.· kimsenin dahu önceden bir sorumluluğu bulun-

muyorsa, yetkisi de bulunmuyqr olacaktır. Onun iÇin yetki 

kişiye yüklenen sorumluluğu taşıyabilmesi amacıyla veril­

miş bir güç olmaktadır. 

Kısaca yetki, verilen görevle ilgili çı:üışmal~·rı ya­

pabilmek iÇin sa~lanan hak ve güçlerin toplamıdır (19). 

(17) 

(18) Güneş BEH.nElWGLU, "Otorite ve 
s. l(Haziran, 1985), s. lj4. 

(19) ÖZi~LP, Yönetim ••.• , s. 50. 
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Diğer bir deyişle yetki bir .buyurma veya emir verme,buna 

karşılık itaat sağlama veya davranma ya da işletmelerde 

faaliyetlerin yapılabilmesi iÇin kişiye saglanan iş yapa­

bilme veya yaptırabilme hakkıdır (20). Temel özelliği ise, 

bireylerarası varolan ve emir alan kişinin reddetmekten 
j 

doğabilecek sonuçları tartıp itaat etme lehine verdigi 

bir ilişki Qlrnasıd~- (21). 

B- Yetkinin Kaynağı Konusundaki Teoriler 

Yetkinin nasıl doğduğu ya da kaynağı konusunda fark-

lı görUş ve yaklaşımlar vardır~ 

Klasik·.ıcuramcılara göre yetki, bir hak olarak bir yö-

neticiye bir makamı işğal ettiği iÇin verilmiştir. Hak o 

kc;.demele bağlıdır. O kademe~i. k:.im_işğal ederse, bu hakkı 

o kullanacaktır.Bu anlamda yecki biçimsel bir yetkidir(22l 

Davranış Bilimcileri kuramcılarından Barnard v~.Simon 

yetkiyi astın kabulüne baglı oir olgu olduğu görüşü, -ile 

yetkinin kabulü kavramını getirmişlerdir. Bu yeni görüş, 

yetkinin hiyerarşinin en üst basamağından dağıtılır şek -

llndeki teoriyi alt-üst etmiştir. Bu iki görüş arasındaki 

çelişki büyük olmamakla birlikte Kabul Teori~i konuya ye­

ni bir bakış açısı getirmiştir (23). 

(20) 

(21) 
(22) 

!lter AKAT-Nurel ÜNER, işletme Yönetimi, (!zmir: !s­
tiklal Matbaası, 1987), s. 123. 
Kurthan :F'İŞEK, Yönetim, (Ankara: 1975), s. 69. 
Tamer KOÇEL, !şletme Yöneticiliği,(İstanbul: 1982), 
s. 245. 

(23) Joseph L. MASSIE(çev. şan ÖZALP ve Diğerleri), İşlet­
me Yönetimi, (Eskişehir: 1983), s. 75. 
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Bir diğer görüş de Mary Parkar Follet tarafından ge­

tirilmiştir. O'na göre yetki, yapılan işin niteliğine bağ­

lı bir olgudur ve mevcut durumlardan kaynaklanmaktadır. • 
\ , 
dolayıtiıyla hiyerarşi ile ilişkisi çok a~dır.Makina ba -

şındaki usta, makinasını çalıştırma açısından ge"lel müdü~ 

den daha yetkilidir. Bu nedenle yetki, bilgi ve ihtisasla 

birlikte yürür ( 24). Ve verilen görevle birlikte · .. ortaya 

çıkmaktadır· .. 

Yetki kaynağı ile ilgili yaklaşımları te~rik çerçeve 

lerinde detaylı biÇL.1de incelemek yararlı ola~aktır. 

1) Biçimsel Yetki teorisi 

Bu teori, örgütsel yapının gereği oluşan kademe veya 

düzeylerin zorunlu bir sonucu olarak ortaya çıkmaktadır. 

Farklı görevleri yerine getirmek üzere öngörülmüş ,_.birim 

yaJda kişilerin yetkileri bir üstün yetkisini aşamaz.Biıı­

birini izleyen her düzeyde.yetki ve sorwnluluk tür açısın­

dan farklıdır; fakat faaliyet a·J.ç.nında ... heınen üst basamak­

dan daha sınırlıdır (25). Ve yetki üst basamaklardan aşa-

ğı basarnaklara Jogru azalarak giden ~ir nitelik göstermelr 

tedir. örgüt hiyerarşisinda yukarıya doğru çıkıldıkça bi­

reyın;.yetkisi daha çok olmaktadır (26). 

(24) 

(25) 

Osman YOZGAT, !şletme Yönetimi, (!stanbul:Nihat Sa -
yar Ya. Yard. Tak. Ya.No. 3757608, 1983), s. 176. 
Earl P. STRONG(Çev. İnan öıALP-Celil KOPARAL),Yöne­
tim Kavramı,(Eskişehir: Eskişehir Devlet Müh. A. Ya. 
No. 31, l981), s. 21. · 

(26) Dennis J. PALUI11BO(çev. Dogan CANAN), "Örgüt Kuramın­
da Otorite ve Rol Belirleme", Amme !daresi Dergisi, 
C. VII, s. 104. 
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Biçimsel yetki ve ilişkileri yasal bir niteliktedir. 

Burada astın direnme gücü bulunmasına rağmen kullandığın­

da kanunların verdigi cezalara konu. olur.Ancak dikkat eM-

lecek nokta,dir0nme gücünün kullanılması yöneticinin yet­

kisinden çıkmaz (27). Emir veren üst,astın itaatini bek-

ler.Yanısıra, bir işin iyi bir biÇimide yapılabilmesi ve­

ya yapıldığında bazı yaptırımların uygulanabilmesi iÇin , 

belli ölçülerde olanaklar üst yönetime verilmiştir. Ödül-

landirme-cezalandırma sistewi.üatün yetkisini kullanmasm-

da etkili araçlardandır (28). 

Hiyararıide en üst kaderneyi işğal eden, en fazla yet-

ki kullanan ve devreden konumu.adır.Bu. aynı zamanda ödül -

lendirme-cezalandırmu, işe son verme, terfi ettirme vesa-

ir konul&rında sahip olduğu. yetkinin derecesini anlatmak-

tadır (29). Bu., örgüt yapısına bağlı olarak fazla veya az 

olc..ı.bilir. 

Çoğu yazarlar., özellikle biÇimsel yetki üzerinde du-

ranlar özel mülkiyetin huhuki yanı üzerinde durmaktadJr-

lar. Bunu yetkinin kaynağı olhrak düşünmektedirler(C3ü). 

Mülkiyat taşınır ve taşınamaz mallar üzerinde yasal hakl~ 

rı ve dolayısıyla da onları kullanma hakkını ifade eder. 

( 27) Cyril O' D01.rNEJ.ı.L( çev. İnal C. AQKlJN) , ":i önetirnde Yet­
kinin Kaynagı",ESADER, C.IV, S. l(Ocak, 1968),a. 104. 

( 2f3) ÜZ.ALP, Yönetim . . . ' s. 55. 

(29) KOÇEL, s. 274. 

(30) ÖZAL:P, Yönetim • • • ! s. 50. 



-12-

Bireyin mülkiyet hak ve sorumlulukları tek başına kulla­

nıldığı yerde özel mülkiyetten söz edilir (31). Ne var ki 

mal sahibinin ya da mülkiyete konu olan şeylerin kullanı-

mıyla ileili olan bir özellik-olarak özel mülkiyet hakkı­

nın insanlara ve~di~i yetkiler, toplumdan topluma degiş­

uıektedir (32). özel mülkiyetın toplumca tanınması dururnun­

da işletme ortakları (pay sahipleri),yönetim kurullarıysa 

pay sahiplerinden aldıkları yetkilere dayanarak müdürleri 

atarlar. Yanısıra müdürler kendilerinin yapmak hakkı olan 

her konuda alt kademelerde bulunan bölilin yönetecelerine 

yetkilerine devredebilirler (33). Buna göre yekti, mülki­

yetten doğan ve yukarıdan aşağıya doğru inen bir görünüm­

dedir. Eğer mülkiyet hakkı ola,ııarın doğrudan kullanımı 

söz konuE>u değjlse, bir başkasına devretmek suretiyle yeb-

kinın, mülkiyet hakkı olan kişi, nam ve nesabına kullanı-

mı söz konusudur. 

Harx \'Jeber hukuksal yetkinin en iyi bürokrasiyle müm­

kün olabilecegi görüşünde olup, örgütler açısından bür~­

rasinin ideal tip olarak, özellikle yassal-ussal yetki ü­

zerinde durmuştur (34). Sözkonusu yetki, belli kişi ve o­

laylar üzerinde komuta etme hakkının biçimsel ol~rak verl~ 

mesine ili~kindir. Bunun kullanımında genelleştirilmiş b~ 

(31) !şletme !daresi, (Ankara: Milli Prodüktivite Merkezi 
Ya. No. 42, 1969), s. 13. 

( 32) Enver öz;K,'iLP, Sosyolo jiye Giriş Dersleri, (F~skişehir: 
Anadolu ünv.Eğit.Sag.Araş.ça.Vak.Ya.No.49,1987),al35. 

(33) Bintuğ AYTEK, !şletme Yönetimi, (Ankara: l978),s~ 5~ 

( 34) Mesut GÜLl"lEZ, "Web er ve tdaal '.rip Bürorası Anlayışı~', 
Amme !daresi Dereisi,C.VIII,S. l(Mart, 1975), s. 65. 
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kurallar sistemi sözkonusudur. Burada itaat,yasal olarak 

oluşturulan pozisyonlara, görevlere ve ilkelere karşı-

dır (35).Çürkü burokratik yapıların en büyük özelliği her 

türlü işlemen yönetmeliklere,.yazılı kurallara baglanmış 

olmasıdır.Astlar eylemlerini, kendilerine .. yönet~elikler­

le tanınmış yetki ve sorumluluk iÇinde yürütürler.Alt ka-

demeler üst kademelerce kontrol edilir.Ayrıca har ast üs-

tüne karşı deJil, görevine karşı sadakatle yüklimlüdür(36). 

}<'akat Weber, bürokratik yapının geniş ölçüde usssallığı -

nın bozulabilir olması nedeniyle, bu ussalığı dıştan gel~ 

cek olan baskılara karşı devamlı korunması görüşündedir. 

Bu gün için Weber'in i:eri sürdüğü ilke ve kriterl~ 

rin hepsini taşıyan bürokratik örgütlerin Eayıca azalmak-

ta ve zamanımızda yeniliklere a~ık ve Jinamik bir yapıya 

ihtiyaç gösteren örgütlerin, klasik bürokrasi modelin..:. 

de de bazı degişmelere yol açmakta glduLu söylenebil~r(3V. 

Ayrıca biÇimsel yetkinin anayasadan kaynaklandığı­

nı ileri sürenler vardır.Bir ülkede devletin yönetim biçi-

miyle o ülkede yaşayan kurum ve işletmelerin yönetim biçi­

mi arasında sıkı bağlar vardır;zira bunların yönetim ilk~ 

leriyle yöneticileri anayasanın çizdiği yolun dışına ko -

lay çıkama.zlar. Ülkede hüküm süren genel politika,hava ve 

(35) 

c 36) 
( 37) 

BERHEROGLU, s. 136. 
ÖZKALP, s. 60-61. 
Toker DEREL!, Organizasyonlarda Davranış, (!stanbul: 
istanbul ünv. Ya. No. 2142, 1976), s. 176. 
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iklim tüm kur .. luşları e.tkileınektedir (38) .Buna göre yetki 

anayasadan kaynaklanmaktadır. Yönetsel yetki de, özel mül-

kiyeti edinme ve kullanma hakkı, ancak auayasanın beli tti-

ği sınır ve koşullar içerisinde sözkonusu. olmaktadır(39). 

Anayasa ulusun eseridir. Yapılacak düzeltme ve değişiklik 

yine ulusun isteği dogrultusunda.olmaktadır. Buradan top­

lanan ~ukümet aracılığıyla yetki mülkiyete, oradan da yö­

netime geçtigi ve bu kaynagı meydana getirdiği anlaşıl -

maktadır (40). 

2) Kabul Teorisi 

Kabul Teorisi ilk defa Chester ı. Barnard tarafın. -

dan ele alınmıştır. O'na göre yetki, astıarın _ kabulüne 

b~ğlı olarak aşağıdan yukarıya doğru bir nitelik göste -

rir. Bu nadenle yetki sadece örgüt tarafından üst kademe-

leri işgal edenlere verilen, emir verme hakkı ve yukarı 

dan aşagıya inen emirler şeklinde anlaşılmalıdır (41). 

Bart'lard "'rhe Functions of The Executi ve 11 adlı eserin-

de, bir kimsenin biÇimsel olarak yetkili olmasının yeterli 

olmC:Ldığını,ayrıca bir kimsenin yetkisinin ast ve/veya ast 

grubunca kabul edilmesi gerektiğini vurgulamaktadır.Aslı~ 

da örgüt üyeleri,örgütte çalıştıkları iÇin bu emirleri za­

ten beklemektedirler;örgüte girerken bunlara uyacaklarını 

( 38) Kem<-.ı.l _TOSUN, .İşletme Yönetimi Ese.sları, ( istann?.ıl: 1987), 
6. 35i. 

(39) "!-!erkes mülk.iye..t_ ....... _hakkına_ sahiptir. Bu. haklar an­
c~k. kC;l,mu.. yararı .. amacıy.la. .kanunla sın.ırıanıbilir • .Mül­
kiyet -hakkının ku.ll.anıl;nas.ı. _toplum; . .y<;ırar ı na aykırı o­
lamaz.", 1982 T.C. Anayasası Madde 35. 

(40) O'DONNELL, s. 93. 
(41) DiCLE, "IVIodern ••• ", s. 24. 
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kabullen,.ıiştir (42). Ustün beklentisi de astlur.:ın uyacağı 

yönUndedir. ~akat astlar üstlerden gelen emirleri bazan ka-

bul, bazan reddedebilirler veya emirlerde de~işiklik is-

teyebllirler. Bu tercih emirin özelli~ine, astın uurumuna 

vu aına·:.:lara uygun olup olmadığına bağlıdır. Bazı durumlar-

da yetkili bir üstün verdit~i emrin yerine getirilmesi müm-

kün olm.:.yabilir veya beLLi bir sürede trımaınlanması olanak-

sızdır. Bu durumda ast emrin şeklini veya süresini etkile-

meye ~alı~acaktır. Doğrudan bir haftada bitirilmesi iste-

nen bir işi silresinin iki h:.dt.:ı.ya ~ıkarıl,nasını isternek 

gibi cii[;er bir dururnsa astın vurilen işi reddetırıesidir(43). 

Garnard yetkiyi bir haberleşme biçimi olarak ele al-

ın~ktadır.Bunu göre yetki, bl~imsel örgütte kabul edilen 

bir haberle~me karukteridir. Kaldı ki, bir haberin yetki 

olabilmesi iç:in ast. tur.afıncıan anıaçılır olın~1sı, örgütsel 

am~·;lara uygun olma~ı, astın kişisel çıkar.ların0 ters düQ-

muınesi ve astın vurilen emri yerine getirecek güçte olma-

sı gerekir (44). ~~er ast, bir emri dogru biçimde anlar, 

örgüt aıııac;larına uygunlugu düşünürse veya kendi ç ıkarhi.rı-

nu uygun oldutu sonucuna varırsa, fiziksel ve psikolojik 

olarak emri kabul eder (45). 

Yetki bir haberleşme biÇimi olurak iki görünüşü or-

(42) oguz UNAHAN, ör~ütlerde Karar Vermo,(Ankara: Ankara 
Jnv. Siyasal Bi .Fak. Yu. No. 321, 1971), s. 237. 

(4.3) ÖZALI1 , xönetLm .•• , s. 57. 
(44) Halil CAN-Meral TECER, İşletme Yönetimi,(Ankara~1978) 

s. 101. 

(45) ÖZALP, Yönetim ..• , s. 60. 



-16-

taya çıkmaktadır. Birincisi öznel ve bireysel yönlidür.Ha-

berleşmenin bir yetki faaliyeti olarak kabul edilmesi; i-

kincisi haberleşmenin nesnel yönü, y~tki ile özelligi di-

ger bir ifade ile haberleşme sistemidir (46). Yani yetki-

yi belli bir bilgi akışının subjektif yönü veya o belirli 

bilgi akışının objektif yönü ele alınarak iki değişik bi-

Çiınde tanımlanabilir. Bu yetki kaynağının öznel yaklaşımı 

emir verende degil, nesnel yaklaşırnlı emir alıp uygula-

yanda aranrnaktadır. Bu mantığa göre emri alan emri uygu-

lar veya uygulamaz, eger uygularsa yetki vardır, uygula-

ınazsa yoktur (47). Bazan alt kademe işgörenlerinin veri-

len bir emri uygulamaya sokmaları,kendilerine verilen ha-

bere inanmalarının de~ll, üst yöneticilere güvenınelirinin 

ve ı:;eırıpati duyınalarının bir sonucudur (48). 

Barnard bu teoride,astlarla ilgili olarak "kayıtsız-

lık bölgesi'' adını verdiSi bir kavram geliştirmiştic. Bu 

kavram bireyin kusursuz biçimde benimseyecegi emirleri 

gösterir. Çünkü bir kısım emirler, sorgusuz sualsiz kabul 

edilir. İşte bu emirler,bireyin kayıtsızlık bölgesine gir­

mektedir (49). Astın işe girmekle, ilgili görev alanı i-

~indeki bu tip emirler, örgütün hayati faaliyetleri için 

gerekli olarak kayıtsız şatsız kabul edilecekti~. Bunları 

(46; ÖZALP, Yönetim .•• , s. 58. 

(47) YOZGAT, s. 35. 
(48) Cemal MIHÇIOCLU, Personel Idaresinde Beşeri MUnase­

betler, ~Ankara: Ankara Sıye:ısal Bıl. rak • .ı.a., 1955), 
s. 6CJ. 

l49) ONAHAN, urgtitlerde •.• , s. 237. 
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astıarın reddetmesi pek bir önem göstermeyecektir. astın 

kayıtsızlık ya da kabul alanı dışındaki emirlee ise em-

ri n özelj_it;i, astı n durumu, örgL1t amaçlarına uygun ve ki-

şisel çıkarına bağlı olarak kabul veya reddedilecektir. 

Diger taraftan yetkinin kabulü konusunda ast ve/veya 

ast grubunun yapısı ve psikolojisinin dikkate alınması ya-

rar vardır. Bunun için yönetici bir veya bir kaç kişi U-

zerinde ve onların alanlarına etkide bulunmaktan çok tüm 

astlar üzerinde ve onların kabul alanlarında etkili ol-

ıne:ık i s ter ( 50). 

Kabul Teorisindeki bu dü~ünce tarzı ya da astıarın 

üstlerine yetki verdiklerini düçün:iiek anarşik bir durum 

gösterecektir. Bunu bellatmek tehlikelidir. Çünkü bu ast-

ları direkt aavrdnışları,tek yanlı hareketleri, örgütlen-

miş işçilerin teşebbüslerinin kontrolünü tamamen ellerine 

almaları ve sonsuz ~üç gösterileri için felsefik bir ~er-

~ege götürmektedir (51). 

3) Bilgisel Yetki teorisi 

Bu teoride, bir kimsenin yetkili olma koşulu ve/veya 

kabulünde temel kriter,teknik oilgi, beceri, tecrübe ve 

ınesleki davranış~ır. Kişinin sanip olduğu bilgi v0 göster-

digi davranı~lar, onun söz konusu teknik yetkisini göste-

rir. Başka biri tarafından verilmesi sözkonusu degildir. 

(SO) i~rol EKl~N, Yönetiın PsikcHoj:L~Ji,(Ankara: r:ıert Matbaa­
sı, 1~79), s. 293. 

(51) O'DONNELL, s. 98. 
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Bu nedenle, bilgisel yetki, biçimsel olmayan örgütün de-

ğişik bir görüntüsü olarak karşımıza çıkar. 

Bilgisel yetki akıl,zeka, tecrübe, öğrenme isteği gi-

bi kişisel özelliklerle yakından ilgilidir. Normal şart­

lar altında, örgütlerde bilgisel yetki uygun düştüğü po-

zisyonda yerini alır (52). Bu yüzden çoğu işletmelerde, 

işletmenin hukuki yönleriyle i:lgili özel danışmana ihti­

yaç duyulmaktadır. Hukuk. müşavirinin teknik bilgisi, onun 

bu alandaki yetki ve başarı derecesini ortaya koyar. Bu 

nedenle kurmay görev yapan bir çok işgören, kurmay mevki­

lerinden ve bu mevkilerden elde ettikleri başarıdan dola-

yı yetki sahibidirler (53). Diğer bir açıdan sahip bulun-

duğu yetkinin saygın ve geçerli kılınmasında . bir kaynak 

olmak üzere üstün uzmanlık bilgisine gösterilen saygı ve 

itibar, özellikle o üstün astıyla aynı alanda uzman oldu-

ğu ve salt bu uzmanlığın astınkinden dana fazla olduğu 

hallerde etkin olm8ktadır (54). 

Kısaca Bilgisel Yetki Teorisinde yetki,kişinin ilgi-

li konudaki bilgisi, tecrübe ve kişisel özelliklerinden 

kaynaklanıp, kaderneye bağlı olmaksızın kişiyle birlikte 

varolan bir görüntü vermektedir. 

(52) 

(53) 
(54) 

EREN, Yönetim .•• , 

PRESTHUS, s. 120. 

ÖZALP, Yönetim . . . ' 

s. 296. 

s. 63. 
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II. YETKİNİN OLUŞTURDUÖU İLİŞKİLER VE YETKİ ÇATIŞMASI 

A- Yetkinin Oluşturdu~u !lişkiler 

Bir örgütte bilinÇli biçimde tasarlanmış yetki iliş-

kileri yanında, örgütün temel yapısından . kaynaklanan,bir 

ölçüde kontrol altına alınabilen sayısız yetki ilişkileri 

vardır. Bu yetki ilişkilerini ~u şekilde gruplamak m üm-

kündür. 

l) Komuta Yetki !lişkisi 

1Jir işin yaınlması veya yo.pılrrı<::ıırıc;Sı hususunda üstün 

ast üzerinde dolaysız buyurırıa yetkisine i•Komuta Yetkisi" 

yanut "Basamak veya Yürütme Yetkisi" denir (55). Bu yetki 

verilen görev ve hiyerarşik konuma göre sınırlı bir bi-

Çimde dikey bir ilişki ortaya koymaktadır. Komuta zinci-

rinin en üst kudemesinde olan en fazla yetkiye sahiptir. 

Alt kadernelere inildikçe sahip olunan yetki derecesi dü-

;;er; aynı yetki derecesinde olanlar eşit kadernede bulunur. 

Koınutc." yetkisi, üstün eıııir verme ve uygulama hakkını 

elinde tutması, dolaysız olarak kendi astına,dolaylı ola-

(55) Mehmet OLuÇ, İşletı:ıe Ore,anizasyonu ve Yönetimi, (ts­
tanbul: [stanbul Işt. Fak. Ya.No. 2430/'17 f 1978) ,s.2G4. 
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rak kendi astına, dalaylı olarak da hiyerarşide yer alan 

diger astıara erıiir verıneyi kapsaıni:iktaeiır. Bu durum yöne-

tim kur~lundan en altttaki işçilere kadar uz~nır. Bu ise 

yetkinin yukarıdan a~a~ıya dogru akışını, bir astın bir-

den c; ok üst ten eiııir almamas ı durumunu anlatmaktadır. Komu-

ta yetkisi ast-üst arasında dolaysız emiı· verme ilişkisi-

ni belirtmektedir. Ustün astli:lrı üzerinde dogruclan komu-

ta yetkisi olması ve her bir asttın yalnız bir tek liste 

boyun etmesi demektir l56). Bu neuenlc komuta zincirine 

işlevlik kazandıran temel ilke; komuta birligi ilkesi ol-

maktauır (57). Ne var ki, gerçekte komuta birligi bütün 

örgütlerde bozulmaktadır (58) ya da tanı anlamıyla ger-

r;eklememektedir. Bazan bir ast elinde olmadan doftrudan 

dogruya amiri olmayan bir üste baglanması, ondan gelen e-

mir ve diraktifleri kendi üstüne danıçmadan yerine getir-

mesi sık sık gözlenen durumlardandır. İkinci olarak komu-

ta birligi zorla saglanabilecek olsa bile, bütlin emir ve 

önerllerin biçimsel hiyerarçi kanalından geçmesinde ısrar 

et~ııek son derece zaman alıcı bir haberleçıne ylikü do&tura-

cak, oürokrasizim körU~lcnecektir. nyrıca komuta birligi-

ne aşırı baglılık fonksiyonel yetki gücünün zayıflaması, 

hatta ort~dan kalkması sonucunu dogurabilecektir (59). 

\56) 
(?7) 
(?8) 

(5~) 

CAN-TECEH, s. lO?. 

:FtŞl~K, s. 1?0. 

SiMON ve Digerleri, s. 197. 
Erol EHEN, "Yönetimde Ye tki ve Sorumluluk D<::ı.ğı tımı ve 
Eregli Kömür İşletme örgütündeki Uygulamalar'', !şlet­
Fakülte~>i ııergisj, C. II, s. l(ı~isan, 197)), s. 151. 
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Komuta yetkisi, tamamen ast-üst ilişkilerinden dogan 

hak ve isteklerden oluşur. Kullanılınası işletme iÇi iliş-

kiler ve örglit sisteminin aksamadan ylirtitülmesine baglı-

dır. Bunlardan biri haberleşme sisteminin işlemesine, i-

k inc.i si koordinasyonun sağlanmasına bağlıdır ( 60). Bunun 

i~in işgörenlerin örgütteki yerlerine yetki ve sorumlu-

luklarına, birbiriyle kuracakları ilişkileri gösteren bir 

ör[';üt şeınası ve örgüt klavuzu düzenlenınelidir ( 61). 

Komuta yetkisi bazı sınırlamalarla karşı karşıyadır. 

öncelikle örgüt örgüsü içinde çalışanların gerek eğitim-

leri, gerekse işletme dı~ı yaşantılarının gün geçikÇe Çe-

şi tlenmosi, 'bunun sonucu komuta yetkisini değerleme ola-

naklarının artması, ussallık derecesi ya da yetkiyi ka-

oullerini zorlaştırmakta v~ bireyleı·in örgüt dışında bi-

reyselliklerini arttırmaktadır. Bu nedenle bireyin örgüt-

ten beklentisi sadece ekonomik olmamakta;çalıştığı örgüt-

te mutlu ve huzurlu bir ortam olmaktadır. 

Komuta yetkisi, örgüt ama~larını gerçekleştirmek U-

zere birer ara; olarak örgüt amaçları paralelinde ve on-
. 
larla sınırlanır. Böylece örgüt amaçlarına hizmet etmeyen 

ya da üsttün ki~isel işl~riyle ilgili emirleri astıara 

verilmesi yasaklanmaktadır. Böyle bir durumun varlıgı,ko-

muta yetkisinin sınırları dı~ına çıkılınası anlamını taşı-

maktadır. 

(60) Ö~ALP, Yönetim •.• , s. 142. 
(61) GUnRÖr ONAL, İşletme Or~anizasyonu ve Yönetjmi,(Bur­

sa:-Bursa İ. T. I. A. I9l. Fak. l.Lı. No. 9,19B2J,s.100. 
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2) Kurrnay Yetki İlişkisi 

Kurmuy yetki, komuta yetkisindekilere gerekli olan 

vejveya olabilecek bilgilerin sağlanrııası,planlama ve tah-

ıninlerde veya di~er yönetsel konularda teknik olarak yar-

dım edilmesi ve onların koordinasyon yeteneklerinin ge-

lişmesine sağlaınak üzere gerek duyulmuştur. J .Mooney kur-

may nizmatlinin mahiyetinin esas itibariyle danışma oldu-

gunu; bilgi verme, danışma ve nezaret olmak üzere üç ev-

reye ayrıldığını ifade etuıektedir. Komuta ve kurmay yetki 

arasındaki farkı; komuta yetkisinin insanlar üzerindeki, 

kurmay yetkisinin ise düşünceler üzerindeki yetkiyi ifade 

ettigini belirterek a~ıklamaktadır (62). Bu nedenle her 

bir yetki farklı niteliktedir. Komuta yetkisi, emir-komu-

ta zincirinden ve ast-üst ilişkilerine dayauan hlycrarşi-

den; kurmay yetki ise, özel bazı faaliyet alanlarındaki 

bilgi ve uztııanlıktan dogınaktadır ( 63). Aslında bu i ki tUr 

yetkiyi birb.irin<:ten bagımsız düşünmek h;,talıdır. üstün ko-

mutct yetkisini daila iyi, verimli ve etkin bir biÇimde 

kullanıımsı, kurmay yetki fonksiyonunun desteğiyle olur. 

Fakat genel kanı, kurmay yetkinin komutu yetkisinden son-

ra gelen ve komuta yetkisini tamaınlayan ikincil bir faa-
- . 

liyettir (64). 

(62) Atilla BAUANSEL, ~ağdaş Yönetim Dilşiincesi 
(İstanbul: Fatilt r atbaası, 1979), s. 152. 

(63) CAN-TECEH, s. 106. 
(64) Ö6ALP, Yönetim ••. , s. 144. 

Evrimi, 
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Kurmay yetkide, yetkilinin direkt astıara emir ver-

mesi yu da ne yapılaca~ı konusunda dolaysız talimat ver-

mesi sökonusu de~ildir. Ancak deği. ş ik fonksiyonlarda 

(planlama, araştırıııa/e;eli:;?tirıne, muhasebe gibi) komuta 

zincirindekilere önerilerde bulunur; bu önerileri benim-

semek, degi~tirmek veya benimsememek hakkı örgüt faali-

ye;tlerinuen birincil derecede sorumlu olan komuta yetki-

~ine sahip olanındır. Yönetsel bakımdan ' sorumlu kişi 

yine ya bir formen ya aa bir imalat şefi olmaktadır (65). 

Kurmay yetki, komuta zinciri dışında; uygulamayı ya-

pan degil, uygulamayı yardımcı bir fonksiyondur. Kurmay 

yetkilinin yaptırım kullanması sözkonusu degildir. Sözge-

lişi, mali mtişavir, nukuk danışmanı g5rliş bildirirler,uz-

manlık alanıyla ilgili bilgilerini aktarırlar. Ancak bun-

ları degerlendirip, emir biÇiminde astıara iletilmesini 

istemeyip dogrudan yetki kullanarak yapıyı yönlendiremez­

ler (66). ~örevlerini ögüt verme, rehberlik ve danışman-

lık yoluyla yerine getirirler. 

Buna göre kurmay ya da danışman birimler,örgUt yapı-

sındaki lı.izı;ıetlerinin yapısına ba[;lı olarak iki grubt<.ı e-

le alınabilir. Birincisi özel danı~manlar, ikincisi genel 

danışmanlardır. oze~ danışmanlık bireyin teknik bilgi,be-

ceri, yetenek ve tecrübesine baglıdır. özel danışınanlar 

(65) Bedri IŞIL, İşletmelerde İlmi Sevk ve İdarenin Esas­
L.ırı yı; İnsan JVJijnaScbetlerj, (Ankara,Yenişehir,l9ffi 
s. 42. 

(66) YOLıGNr, s. 299. 
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yalnızca k ıınuta yetkilisinin sapte:idığı konuyu inceler ~re 

kendi uzmanlık alanında komuta yöneticisine yardımda bu-

lunur. Bütçe müdürünün üretim müdürü yardımcısına sağla-

dıgı hizmet özel kurmaylıktır. Ayrıca genel sekreterlik 

hizmetleri de özel kurmay sınıfına sokmak ol<:Lnaklıdır( 67 ). 

öte yandan genel danışmanlar dar uzmanlık alanında kalma-

yıp, yönetimin gerektiğinde ihtiyaç duydukları ve . sorun-

ların çözümü iÇin başvurdukları danışmunlardır. Personel 

politikası ilişkileri konusunda çalışma ve bilgi verenler 

genel danışmanlık görevi yapmış olmaktadır. 

Kurmay birimler, komuta düzeyinde destek birimi ola-

rak üst yöneticiye yakındır; onun bürosu içindedir, onun 

adına önerilerde bulunurlar (68). Bu anlayış kurmay bi-

rimlerin komuta zincirinde belli bir yetkiyi ellerinde 

bulundurması görüşünü vermektedir. Fakat genellikle kur-

maylar, örgüt işlerini kolaylaştırıcı ve destek biriml'r 

olarak ele alınmaktadır. 

Kurmay birim her hangi bir· sorun çö:,.:;ümü için, bir ka-

rar organı olmaksızın karar konusunda komuta organı na 

yaraım etmesi; komuta organının da kurmaya etkin bir ÇÖ-

züm iÇin danışması beklenir. Fakat yine de komuta yetki-

lileri, kurmayıarın örgüt başarısıyla bir bütün olarak 

ilgilenemeyecek derecede dar uzmanlık çerçeveleri içinde 

kaybolmuş insanlar olarak düşünürler. Ku~naylar ise,komu-

ta yetkililerinin tüm kaygılarının, yetki ve bağımsızlık-

(b7) AYTEK, s. 71. 

(68) ONARAN, Orgütlerde ••• , s. 272. 
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larını lievarn ettirııwk isteyen lı;:urrnay oirirnlerin mesleki 

niteliklerini ve baŞarılarını deBerlendirebilrnekte yoksun 

bulunan ve de~içiklerle gelişmelere esas itibariyla karşı 

~ıkan insanlar olhrak görtirler (69). 

Kurmay yetkili örgütte yLtay bir konurndadır.Yetkile-

ri konıuta yöneticisinin yetkisinden yüksek degildir.Karar 

ve emir verme ve komuta yetkilisinin astıarından hesap 

sorrna yetkisi yoktur (70). Komuta yöneticileri kurmaylar-

dan beşeri ilişkilerden çok teknik bilgilerine gereksinim 

auym~ktadır. Çünkü karşılaştıkları sorunları en ussul bi-

~_;iwde t.;özmek i-;in çok çeşitli bilgilere gerek duyacak ve 

kuşkusuz bu bilgilerin bir kısmı kendilerinde olmayacak-

tır (71). Komuta ve Kurrnay biriml~ri arasındaki ilişkiler 

bagımlı Uir ili~kiair. Dolayısıyla kurrnay ki~i yetkisini, 

bagırnlı bulundu~u hiyerarşik yetki sahibi yöneticiden al-

dı~ı ve onun adına hareket ettigi iÇin kaynagı komuta 

yetkisi olmaktadır (72). Kurmaylar tatbikattu bir aksak-

lık görtirlerse düzeltilmesi için komuta zincirindeki yö-

neticileri uyarırlar; komuta yöneticisinin bu uyarıları· 

dikK"a te alıp <:ılnıaması ihtiy< .. ridJr. Kurrnc::yın y<.ıptırıııı kul-

leı.nıııı:~sı sözkonucu degildir. 

Bu ihtiyarili~ sonuçtan dolaysız olarak sorumlu tu-

(69) McGHOGER, s. 106. 
(70) tsrnet MUCUK,Modern İşletrnecilik, (!stanbul: Derya Ya. 

No. 32, 1983), s. 161. 

( 71) İlhan 'rJ:,Ki~LL-Gencay ŞAYLAN, "Danışmanlık Kurarnı", Am­
me !d;:.irest uergisj_,C. VIII, S. 2(Haziran,l975),s.'BT':" 

(72) El\1~N, 11 Y0netirnde Yetki ••• ", s. 154. 
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tulmamaları kurmay yetkilisinin yetkisinin bir sınırı o-

larak karşımıza çıkmaktadır. Kaldı ki, komuta yetkilisi-

nin kar0rlarını dalaylı olarak y~nlenlendirmenin sonucun-

dan kurmay birimlerin sorumsuz olması, haksız bir tutum 

olacaktır. Başka bir deyişle komuta katındakiler, . kurmay 

böyle ö~üt verdi diye sorumlulugu kendi üzerinden atama-

y~caklardır. Sondaki sonuçtan sorumluluk, ortaklaşa oldu-

gu gibi başarının şerefi de ortaklaşa olmalıdır (73). 

Kısaca komuta birimleri gittikÇe artan bir şekilde 

büyük sayıda uzmanlaşmış destek gruplarına ihtiyaçları 

vardır. çosu büyük şirkette ikinci kademedeki y~neticile-

rin üstündeki tüm işgöre·nin yüzde yetmişi kurmay birim 

işg~renldir ve bu oran gittikçe büyümektedir (74). 

3) Fonksiyonel Yetki !lişkisi 

örgUtün amacı birbirinden fonksiyonel olarak ayrıl-

mış birimler ya da kademeler arasında b~lünebilir; bu du-

rumda da ayrı ayrı fonksiyon yapan birimler ve kademeler 

oluşacak, başka bir deyişle ~rgütte fonksiyonel bir fark-

lılaşma olacaktır (75). Bu farklılaşma da fonksiyonel bir 

yetki kavramını ortaya koymaktadır. 

Fonksiyonel yetki, kurmay yetkinin istisnai bir Çe­

şididir. l•'onksiyonel yetkiye sahip kimse, belli g~revle-

re ilişkin dolaysız olarak kendisi emir verebilir.Bir b~-

( 73 J OLU<;, s. l 7 2. 

l74) Mc~HOGER, s. 133. 
(75) ONAKAN, Örglitlerde •.• , s. 244. 
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lurnde komuta ve/veya kurmay görevinde olan bir kimse, bir 

başka bölümle ile;ili olarak uzmanlık alan:ı.nda _fonksiyo­

nel yetkiye sahip ol&bilir (76). Bir bakıma ·fonksiyonel 

yetki ~zel ve yalnız bazı belli fonksiyonları kapsar. Ey­

lem yönünden başka bir yöneticinin emrinde bulunan kişi-

lere teknik nitelikte erılirler vermesiyle ilgilidir ( 77). 

Sözgelişi üretilen malın niteligini kontrol iÇin kalite 

kontrol uzmanına yetki verildiginde, uzman bu konuyla il-

gili olarak tüm örgütteki ilgili böli.irnle.re emir verme 

hakkı kazanır (78). Çok defa görüldüğü gibi komuta e;örev-

llsinin buyruk ya da tam yetkisiyle kurmay görevlinin 

bile;i verme ya da danışma yetkisi arasında bulunan bir 

yetkinin adıdır (79). 

Burada sınırlı belli bir grup faaliyet için yada ba-

zı işin bazı yönıeri hakkında verilen bir emir, aynı üst 

yön~tici tarafından verilmiş gibidir ve komuta kanalında-

ki di 6 er emirler gibi bir etkiye sahiptir. .l!'onksiyonel 

yetkili kontrol ve yaptırım hususunda da komuta yetkili-

siyle aynı e;üce sahiptir. Bazan fonksiyonel yetki sahibi 

ile;ili alanda neyi, ne zaman ve nasıl yapılacağını plan­

layarak, yUrUtme işini komutu yöneticisine bır~kabilir.E-

(76) MJC~K, s. 244. 

(7'7) 

(78) 

Cevat TARAY, Endüstrlde Ortanizasyon Planlama ve Yö­
netim, (ist<mbul: Mentaş ıvıatbaası, 1980), s. 80. 

E. H. !d~D.ERSON (çev. 1'~lehmet ŞAHİN), "Ore;anizasyonlar­
da Fonksiyonel .Ko.vram",ESADlt;R,C. X, S. l(Ocak,l974), 
s. 202. 

(79) William H. N.r.;WMAN(çev. Kenan ~UHGİT), .işletmelerde 
ve Kamu Yönetiminde Sevk ve Idare, (AnKara: TODAİE. 
)a. No. l8b, 1979), s. 238. 
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g~r fonksiyonel yetki sahibinin verdigi ~mri uygulanamaz 

ise, komuta yetkilisinin fonksiyonel yetki sahibine ~it­

mesi dana uygun olur. Aksi halde uygular.Aynı zamanda ör­

nel:;in bütçe konusunda fonksiyonel yetki sahibi, genel ırıü­

düre emir verebilir. Bunun iÇin fonksiyonel yetki sınır­

larının açıkça belirtilmesi gereklllektedir. 

Fonksiyonel yetkinin alanı dardır.Sadece belli fonk­

si.\ onları bu. ;,;ar;;ıak iÇ in sözkotıusu oldut~undan, fazla geniş­

letmede titiz davranılması, aksi nalde komuta yetkilisi­

nin prestijini zedeleme ve astıarın hangi yetki sahibini 

dinlema konusunda tereddüte düşmelerine neden olabi­

lecektir. Bunun için komuta yöneticisi ile fonsiyonel 

yetkili arasındaki ilişkileri yogunlaştırmak yerinde ola-

caktır. 

O halde, fonksiyonel yetki komuta zinciri içinde ve 

komuta Dirligine aykırı bir kavram durumundadır. Bu ise 

koınuta yetkiJ.isinin yetkisini zayıflatabilecektir. Ayrıca 

fonksiyonel yetki sahibi, astıara o kadar çok emir vere­

oilir ki, astlar koıııuta zincirindeki üstleri n einirlerini 

yerine getiremez durumda olabilir. Bu nedenle işin bir 

bölümü iÇin, örnegin iş degerierne konusunda fabrika per­

sonel müdürü veya fazlaca teknik bilgi isteyen, örnegin 

fuareket-zaman etüdü konusunda fabrika planlama 

görevin verilmesi yar&rlı sonuçlar verecektir. 

4; BiÇimsel Olmayan Yetki İlişkisi 

mUdUrüne 

Biçimsel yetki ilişkileri dışında fakat biÇimsel ça-
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tı altında çok sayıda biÇimsel olmayan yetki ilişkileri-

nin varlıgı sözkonusudur. Bu tür yetki ilişkileri " yan 

(leteral; yetki ilişkileri" olarak bilinir.Bunla.r üst ba-

samak yöneticilerin buyurmasına gerek kalınadan,karşılıklı 

olarak kendilerini ilgilendiren sorunlarda aynı kademede-

ki yönetici ve astıarın iŞ8irligi yapmaları halinde orta-

ya çıkall ilişkilerdir (80). BiÇimsel olarak öngörülmeyen 

leteral yetki ilişkisi, hiyerarşlye baklı degildir. 

Gerek örgüt içerisinde yaptıklcırı işlere ait bilgi-

leriyle, gerekse manevi ve kişisel özellikleriyle ner bi-

rey ~z çok bi~ yetkiye sahiptir. Eger biçimsel yetki bu 

güçlerin üzerinde kabul görerek itaat saglarsa, biçimsel 

yetki kuvvet kazanacaktır. Yoksa hiyerarşiye engel olucu 

blÇi.msel olmayan örgütler dogacak, biçimsel olmayc.ın yetki 

gücü ortaya çıkacaktır. Her örgütte biçimsel olmayan i-

lişkiler kaçınılmaz bir biçimde vardır (81). BiÇimsel yö-

neti.ci bunu bilir ve davranışlarını, biÇimsel olıııayan i-

li..,>kileri ve yetkileri örgüt awaçlarırıa uygun olarak ~o-

ordine etmek zorundadır. 

Ki~inin bireysel özellikleri (bilgi, tecrübe,yetenek 

gibi) ile ilgili olan biçimsel olmayan yetki, bir bakıma 

mandvi bir yetkiyi ortaya koymaktadır. nu hiÇ bir maddi 

baskı aracına dayanmadan (işten kovulma, ücret vermeme 

gibi) ve insanların baGımsız iradelerini arzu edilen yön-

(80) f;REN, Yönetim ••• ,_s. 159. 
( t;l) At.L1lu .B .. d\ANSr~L, "Klasik ve ıvıodern Be.;e.ri ilişkiler", 

tşı·etme' Fakintesi nerp:isi,C.IV, (Nisan, 1975), s.59. 
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de yönetebilme yetenegine dayanmaktadır (82). 

Kişinin sahiv olaugu bu yetkinin özellikle örgüt i-

çinde kullanımı etki alanıyla sınırlıdır. Çünkii bu kavram 

daha çok kişinin kişiligine baglı kaynakları kullanmayı~ 

fade etmektedir (83). Aynı zamanda toplumsal bir konumda 

da sözü edilir bir yetkidir. Bu bakımdan biÇimsel olmayan 

bir yetkinin hangi oranda kullanılaca~ı konusu çok önem-

lidir VG kuşkusuz asttan asta, üsten üste ve koşullara 

göre bu oran farklılaşacaktır (84). 

B- Yetki Çatışması · 

çatışma, sistemde oluşan bozukluklara karşı, genel-

likle olumsuz bir tepki olarak dUşUnülen ve belirsizlik-

ler için açıklayıcı ve uyarıcı nitelik taşıyan bir kav-

ramdır. Sistemin dinamik yönünü ortaya koyması bakımından 

da sistemden ayrılmaz ve sürekli olarak varolan bir olgu-

uur. orgüt açısından ise çatışma konusu olgunluk iÇin 

şart ve kanınılmaz bic olgudur. ~akat yine de örgüt düze-

nini bozucu bir özellikte oldugu ve bunun ortadan kaldı­

rılmafn gcrektigi için kötü olarak dü:,;Unülmektedir (85). 

Yetki, yönetsel bir eylemin dogurmuş olduğu ilişki -

nin zorunlu bir sonucudur. İşbölümü, dikey ve yatay bir 

(82 J Eh.EN, "Yönetimde Yetki ..• 11
, 

l83J KOÇEL, İşletme ..• , s. 246. 
s. 9. 

(84) 
(85) 

TOSUN, İşletme Yönetimi ••• , s. 87. 

Louis R. I\.ONDY(Çev. B.Murat ÖZGÜVEN), "Örgütlerde U­
yuşmazlık,Kavrarn ve ıvıodeller", Bursa :t.'l'. t.A. Enst. 
Derrı;isi, c. II, No. l('remmuz, 1971), s. 3'/0. 
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yetki ilişkisi ortayu koymaktadır. Örgütte aynı düzeyde 

yer alan kişiler arası ilişkiler yatay, farklı düzey yada 

ast-üst ilişkisinde ise dikey bir yetki ilişkisi söz ko-

nusudur (86). Bu ilişkilerde bir tanımsızlık, örgüt amaÇ-

larının gerçekleştirilmesini zorlayacak ya da dagılımın -

da herhangi bir belirsizligin sonucu olarak, ortak amaÇ-

ı~rın üzerinde farklı amaçların etkinliti çatışmaya neden 

olucaktır. önemli olan da, oluşan yetki çatışmasını ön-

leyecek önlemlerden çok, nedenlerini iyi olarak degerle-

rnek ve irdelemek gerektigiair. 

Bununla oirlikte yetki ile ilgili çatışmalar (her ne 

kadar bireylerarası ilişkiler düzleminde yer alıyor gibi 

görUnUyorsa da) örgütteki üyelerin rolleri ve bu rollerle 

ilgili beklentileri, algılamaları örgütün yapısına da ba~ 

lı olmaktadır. Bu nedenle çatışmalar yapısal de~işiklik -

lerle bir dereceye kudur önlenebilir(87). Kaldı ki,günlük 

yc-;.şamda bile alt_;ılamalarırnızı etkileyen beklentiler:Ln Ço-

~u, kişilerin almış oldukları sosyal roller ve bu rollere 

ba~lı degerlere ilişkin olmaktadır (88). 

(86) 

(87) 

1) Yetki çatışmasının Nedenleri 

İşletmeJ.erde rol çutışınası ile ilgili durum en çok 

Henry A. LANDDSBERGER(Çev. !nal C. AŞKUN), "Bürokra­
s i d e Ya t ı:ıy B oy u t " , i~ S i\ D ER , C • V I I I , S • ll ( O ca k , l 9 7 1 ) , s . 7 l. 

ONhHAN, Orgütlerde •.. , s. 272. 

(E38) Do~an CÜCENOGLU, :tnsan tnsana, (!staı:ıbul:Altın_Kitap­
ları Ya., l98r/ ), s.270; Ayrıca :Ukz. Ilha.n ERDOGAN, İ$­
letmelerde D~vranış, (!stanbul: 1983), s. 302. 
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yetki çatışm~sı şeklinde kendini gösterir. Birden fazla 

üstün aynı asta emir vermesi durumunda ortaya çıkar (89). 

Fakat genel o.iarak yetki çatışınasının nedenlerini şu nok-

talarda toplamak nıümkündür:(90) 

a- işgörenin, yetkisinin açık seçik olrnam9-sı, 

b- Bir üstün yetki alanın:ı_ genişletmek istemesi, 

c- !şgörenin yetkilerinin geregince kullanrnasıriı bi~ 

memesi yüzünden başkalarının yetki alanına girmesi, 

d- işgörenin sorumluluktan kaçması, 

e- Bir işgörenin birden çok üste karşı sorumlu olma-

sı, 

f- Bir konuda birden çok işgörene yetki verilmesi, 

g- Bir işin yapılmasından birden çok işgörenin so-

rumlu olması, 

h- Ustlerin astıarına karşı uzmanlık ve benimseme' 

etkilerinden çok yasal ve makam erklerini kullanmayı yeg-

leıneleri. 

öte yandan yetkiye olası bir müdahale varlığı du­

yuldukça ve bilgilerin akışı biÇimsel yetki kanalları ye-

rine biçimsel olmayan yetki kanallarını izlemesi,bilginin 

akışı sırasında degişiklige ugraması, al~ılamadaki ~işi-

sellik çatışmaya yol açabilmektedir. Ayrıca daha iyi ve 

kolay haberleşme, zaman kazanma arzusu, faaliyet arasın-

(89) !. ~theın BAŞARAN, Örgütsel Davranış, (Ankara: Ankara 
Unv. Egit. Fak. Ya. No. 108, 1982), s. 230. 

(90) inan ÖZALP, "Örgütlerde Çatışma", ESP,DER, C.VII,S. l 
(Haziran, 1989), s. 95. 



-33-

da ye:.ıkın bir ilişkinin varolma~n durumunda koınut2< birliği-

nin çignenmesi (91) koordinasyon ve kontrolU de zorlaş-

tırırıaktadJ_r. 

2) Komuta-Kurmay Yetki çatışması 

Yetki çatışmasında özel bir yeri işgal eden komuta-

kurmay yetki çatışması örgüt açısından ayrı bir öneme sa-

hi.ptir. 

Genellikle örgüt amaçlarına ulaşınada birinci . sınıf 

üyeler olarak komuta yöneticileri görülür; kurmay üyeleri 

ise yardımcı ikinci sınıf üyeler olarak görülürler ve i-

kinci sınıf üyeler ise birinci sınıf üyeler olmak ister-

ler. Bunun için ÇOBU kez kurmaylar, komuta yetkilileri 

kadar önemli olmadıkları görüşüne şiddetle karşı çıkarlar. 

Bu sürtüşmelerin nedeni,kurmayın örgüte yaptı~ı kat-

kının çogu zaman dalaylı ve ölçülmesi gUç olmasından kay-

naklanmaktadır. Komuta yetkililerin katkılarıysa, doeru-

dan ve kolaylıkla ölçillebilir olmaktadır. Bu bakımdan ko-

muta kurmay yetkili arasındaki statü problumleri, komuta 

kurmay ciddi oir de~~vantaj olarak görülmektedir (92).As-

lında bu sürtü~melerin altında yatan temel · gerçek, bir 

kimsenin örgüte yaptıgı vejveya yapabilece~i katkının bi-

linmemesidir. 

(91) 

(92) 

YJ_ldırım KILKIŞ, "İşletme !çinde Yetki İlişkileri" , 
!stanbul Sanayii. Odası Dergisi, Y.4,S.37(Mart,l969), 
s. 19. 
HİCKS, s. 30-31. 
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Örgütün biçimsel yapısı uzmanlık eylemlerinin de dü-

zenlenmesini zorunlu kılmaktadır. Bu zorunluluk, bir ça-

tışma nedeni olabilir. ÇUnkü uzman istenilen sonuçlara 

varabilmak iÇin gerekli yöntemlerin ve amaçların belir-

leurnesinde söz hakkına sahip olmayı ister.Oysa bürokrasi 

kendi kurallarını uzman üzerinde de uygular ve onu belli 

kur~llara göre davranışta bulunmayı zorlar (93). Kontrol 

ve degerlemede, saptanmış kural ve tanınmış yetkiler iÇin-

de yapılır. Komuta yöneticilerinin kontrol hakları ya da 

yetkileri, yasal olarak verilmektedir. Kurmaylarınsa,bil-

gi, beceri, yetenek ve tecrübelerinden dogar. Komuta yö-

neticisinin kontrol hakkını, komuta zinciri dışında aynen 

kullanmak istemesi kurmay birimler tarafından . p~k hoş 

karşılanmamakta ve çatışmaya neden olmaktadır. 

Kurmay birimlerin yönetsel bir yetkiye sahip olmayı-

şı, onlarda bagımsız çalışma istegi yaratmaktadır. Bunun 

için kurmaylar yiinetsc:"l bir kontrol ve degerlemeyi gerek-

siz bulurlar. Fakat komuta yöneticilerin, örgütün tUm ör-

gütsel ve yönetsel faaliyetlerinden öncelikle sorumlu ol-

maları, kurmay birimleri belli noktalarda kontrol ve de-

0crleme hakkını vermektedir. Çünkü yetki bir karar verme 

ve uygulatma hakkı şeklinde ele alındıgında, karar alma 

üst kademe yönetiminde artan bir sorumluluk yaratır, buna 

karşı yönetim Ust kadernelere çıkınca yetki artar (94). 

(93) Mustafa AYDIN, 
ivlatbac:j.sı, 1984-

(94) TARAY, s. 61. 

Utlerde atışma, (Ankara: Bas- Yay 



l 

-35-

Bununla birlikte örgütlerde görevli olan kurmayl~rın 

oiçimsel yetkiden rahatsız oldukları gözlenmiş;benzer bi-

~imde. kurmayıarın yönetimdeki engellerden yakındıkları ve 

denGtimsel düzenlernelerin yetersiz oldu~una inandıkları 

saptanmıştır (95). 

3) Yetki çatışmasına Karşı önlemler 

Bu konuda farklı görüşler ileri sürülmekle birlikte 

hepsinin de çatışmanın gerekliligi felsefesinden hareket 

ettiBi görülmektedir. Bazısı örgütte oluşan herhangi bir 

yetki çatışmasının örgüt için yıkıcı,zararlı ve zaman kay-

bedilmeden giderilmesine inanarak, yetki çatışmasını o-

luşturan durum ve koşulların degiştirilmesini amaçlarken, 

bazısı da mevcut bir çatışmanın örgüt için dogal oldugunu 

bunu ortadan kaldırmanın çalışan birimler arası ayrımın 

ortadan kaldırılması demek oldu~u ve bunun da örgüt or-

tarnındaki olanaksJzlıgı kanısındadır. 

B;na rağmen, fonksiyone.l olan çatışmalar işletmede ba.-

şarılı olabilmek iÇin yararlıcdır. ,çeşitli. sorunlar bu ça­

tı~malar sonucunda çözülebilir. Fonksiyonel olmayan Ça-

tışma işletme amaçlarına ulaşmaktan uzak arnaçıarın ger-

çekleşmesini sa~layan bir çatışma olarak işletmeyi uzak 

tutmak yararlıdır (96). 

(9?) AYDIN, s. 61. 
(96) ÖZALP, "Örgütlerde ll . . . ' s. 100. 
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GENElJ OLAl{AK YETK! DEVH! KAVRJ\MI 

I. YE1'Kt DEVRİNİN ÖNEf-'Iİ, ANLAMI VE TANIMI, ÖGBLElÜ 

A- Yetki devrinin önemi 

Yetki devrinin önemi, örgütlurin bUyUrnesi ve faali -

yot hacminin artmasıyla daha çok hissedilmektedir. Çünkü 

iş, tumarnını tck işgörenin yapmasını olursuz kılacak ni-

tclik taçıdıgı an, bunu gid~rmcdc başvurulacak yol yetki 

devridir (1). Bu nedenle yetki devri örgüt varlı~~nın et-

kin bir biçimde sürdürülmesi iÇ i n temel ara.ç olarak e;ö-

rUlYektedir. Sözgelişi eskiden bir hükümdarın görevi en 

akıllı, tecrübeli ve yetkili olanlarla daima iştişarede 

bulunmak, tebasından l~yık olanlara itimat etmekte ve eh-

liye i.. ve liyaka tlarına. göre c;öruvlcrindon bir lcu:;mını on-

lara havalc etmokti (2). Böylelikle görevle ilgili yetki-

nin bir kısırıırıın di{~er bir kimseye devriyle,. görc.vlerin 

daha iyi ve verimli yapılması s:ı~lanmaktadır. 

(ı) 

(2) 

örgütün bUyUrnesiyle birlikte yönecilerin yetki devri 

İnal C. AŞKUN, "Yönetimde Yctkl Göçer:Lmi",J<..:.SADER,C.VI, 
s. l(Ocak, 1970), s. 67. 
NİZJıMÜLMULK('L'or. M. şerif ÇAVDAHOGLU) ,Siyanetnarne, (İs­
tanbul: 1972), s. 5. 
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e~ilimleri de artmaktadır. Yöneticinin giderek artan yö-

netim şükünün altında ezilmesini önlemek; zamanın,gücünün~ 

yeterliğinin ötesinde kalan işleri uzmanına yaptırmak,iş-

görenlerin yaratıcılık güçlerinin örgütsel amaçlar için 

salıvermesine ortam hazırlamak için en üst yöneticinin 

astıarına yetki devretmesi kaçınılma~ olur (3).Fakat bir 

alt basamaktaki yöneticiye yetki devri·yapılması, sagıam 

bir örgüt yapısının bulunmasını gerektirmektedir (4). 

Neoklasik örgüt temsilcilerinden Urwick,yetki devri-

ni, yöneticilerin artan yönetim yükü altında kalıp yöne-

timi yürüterneme durumunu önlemek iÇin kullanılan bir araç 

olc.trak tanımlarken, bunun sadece merkezde bir yetki fel-

cini önlemek amacı güttügü görüşündedir (5). Bu nedenle 

yonetim açısından yetki devri, ögrenilmesi gereken bir 

yetenektir. Çünkü bir yöneticinin herşeyi bilmesi söz ko­

nusu olmayabilir. önemli olan kendi eksik tarafını bilip, 

ekibini yönetecek yetenek ve gerekli uzmanlık _bilgisine 

sahip olmasıdır. üst kademe yöneticisi olmayan biri,sahip 

olmadıgı yetkiyi devredemez (6). Devredilen yetkinin alt 

kademe yöneticilerince kabul edilmesi gerekir. Bu kabul 

bir bakıma, yöneelnin gücü, etkisi ve liderlik özelligine 

(3) llAŞARAN, s. 85. 
Harold KOONTZ-Cyril O'DONNELL, Principles of Manage­
ment, (Tokyo:Tosho Printing Co. Ltd., 1959), s. 86. (4) 

( 5) 

(6) 

E.dmunt p. LEARNED-Audrey T. SPROAT(Çev .. Gencay ŞAYLAN) 
öre;üt Kuramı ve Politikası, (Ankara: TODA! Ya. No.l24, 
1972), s. 46 .. 
KOONTZ-0 1 DONNELL, s. 86. 
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baglıdır (7). 

Yetkinin ne ölçüde davredileceginin bilinmesi gere­

kir. öncelikle yetkinin hangi iş ve görevler iÇin, h~ngi 

kişi ve birimlere devredileceğinin belirlenmesi; sonra 

yetki devri için en uygun durum ve koşulların aranılması, 

hangi durumlarda şiddetle ihtiyaç duyuldugu . s;oıptanması 

gerekir. Eğer bir iş ve görevin etkin bir şekilde başarım 

ve örgütsel etkinlik düşünülmekte ise, yetki devri bunun 

için bir araç olduğu kabul edilmesi gerekir. Bu açıdan 

yetki devrine ••argütlemenin Anahtarı" dır diyebiliriz(8). 

Her durumda yetki devri yapılamayacagı gibi yapılır­

ken de gelişi güzel bir biÇimde yapılması sözkonusu de-

gildir. Genel olarak önemi daha fazla olan görevlere . i-

lişkin yetkiler devredilmemelidir. Bazı · · görevle ilgili 

yetkilerin devredilmesi ise kaçınılmazdır. Fakat yetki 

devri tekdüze, tekrarlanabilen iş ve görevlerin astıara 

devredilmemesi anlamında olmamalıdır. Devredilen yetki,iş 

ve görevlerin niteliğine göre değişebilecektir. Daha çok 

düşünme işteyen ve göçerilmesi imkansız görevlere ilişkin 

kare1r verme yetkisi, üstün kendinde kalacaktır. 

Ust kademe yetkileri, örgüt amaçlarına ulaşılmasında 

birincil derecede önemlidir. Bu yüzden üst kademelerde,d~ 

ha fazla yetki toplanmıştır. Dolayısıyla örgUtte üst ka-

(7) ıvıehtap SÜlV!El\SAL, ıısosyal Bir Davranış Olarak Organi­
zasyon~ !stanbul İ. T. İ, A. Dergisi,S. 1(1975),s.ll9. 

(8) Melih TÜNER, Yönetim ve Yönetici, (İstanbul : 1975) , 
s. 84. 
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d8melerine Çıkıldıkça yetki devrine olan gereksinim daha 

çok hissedilmektedir. Yetki sınırları kural olarak üst 

kademeden alt kadernelere inildikçe darlaşacaktır (9). 

Diger taraftan yetki devri, astın gelişme düz~yine 

gbre üstün alacagı sorumluluk kapsamı degişik olacagı ne­

deniyle dinamik olup, üst kadernelerin alt kademelerde o-

lan işgbren iÇin sunduğu hizmetlere önem vermesi nedeniy-

le iki ybnlüdür (lO). tlst, alt kadernelere yetki vermekle 

belli noktalarda astıarın karar vermelerini saglayarak,on-

ların yetenek ve yetilerinden yararlanma olanağına . kavu-

şur. Böylelikle yöneticilerin konuyu daha geniş perspek -

tifte ele almalarını sağlayarak, karar verme kapasitele-

rinin gelişmesine yardımcı olunmaktadır. 

Bu nedenle yetki devri ile yönecinin artan iş yükünü 

azaltmak, onların işletme geliçme ve büyüme sorunları i-

çin ayıracakları zamanı daha iyi bir şekilde değerlendir-

melerine, buna karşın, astıarın karar verme, tecrübe ve 

yeteneklerinin gelişmesine olanak sağlaması bakımından i-

ki temel hedef amaçlanmaktadır. Böylece fonksiyonların 

yUrütülmesinde maksimum sonucun alınması amacı _ güd ül-

:nektedir (ll). 

B- Yetki Devrinin Anlam ve Tanımı 

Yetki devri, görevle ilgili yetki ve sorumlulukların 

( 9) · TÜMER, s. 83. 
(lO) LBARNED-SPROAT, s. 48. 
(ll) EREN, 11 Yönetimde Yetki ll . . . ' s. 149 
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belli bir kısmının devredilmesi olarak tanımlanabilir.Ve-

rilen görevi kabul eden kimseler · yöneticinin temsilcisi 

olarak o görevde sorumlu olurlar. Görev kabul .edilmedigi 

takdirde yetki devri sadece denenmiş olur. Yetkinin devri 

yöneticilerin faaliye.tlerini, kendi kişisel zamanlarının, 

enerjilerinin ve bilgilerinin sınırlarının ötesine do~­

ru genişletmelerine izin verir (12). Bu, örgüt büyüdükçe 

önemi artacak do~ru orantılı ilişki, örgüt büyüklügüne 

göre belirlenecektir. 

Aslında örgütte iş ve görevlerin dağıtımıyla bir öl-

çüde yetki devri gerçekleştirilmiş olmaktadır.Fakat yuka-

rıdan aşağıya doBru yapılan bu devir, astın kabul edebi-

lirli~i içinde degerlendirilir. Verile.n yetkiye karşı 

astın tepkisi olumsuz da olabilir. Verilen yetki tekrar 

devredilebilir. Ayrıca işlemsel bir başarısızlıktan ( iş­

lemsel sorumluluktan) doğan olumsuzluklara karşı ast üste 

hesap verme durumundadır. Ust ise nihat sorumluluğa sa-

hip tir. 

~nir verme ve uygulatmasırtı ~ücü olarak yetki devri 

yöneticinin yetkisinin belirli bir kesimini kendi astına 

ve/veya astıarına vermesi anlamındadır. Böylelikle astla-

ra karar ve emir verme izni verilmiş olmaktadır.Bu süreç-

te yetki, hiyerarşide belli bir kimse ya da makama ve­

rilmeyi, yukarıdan aşa~ıya doğru örgütün her kademesinde 

söz edilmesine neden olmaktadır. Bu itibarla yetki devri 

(12) Keith DAVİS(Çev. Kemal TOSUN ve Diğerleri)t İşletme­
lerde İnsan Davranışları, (İstanbul: ·İ. T •. U. Yayın-­
ları, 1982), s. 262-2b3. 
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kavramı Ustlerle astıarı arasında bir ilişki, Ustle ast-

ların daha verimli çalışmalarını sagladı~ı için kullanıl-

ması gereken bir yönetim teknigi olarak . anlaşılmak-

tadır (13). Ve örgütlin en list kademesinde aşagıya dogru 

inildikçe devredilen yetki de buna paralel azalmakta-

dır ( 14). 

BiÇimsel hiyerarşi kavramı bir yetki devri mekaniz-

masını kapsar. Hiycrarşide en üst düzeyde yer alan en.çok 

yetki ve yetki devri hakkına sahiptir. Bu şekilde teped~n 

tabana dogru karmaşık bir ast-üst ilişkisi ortaya çıkar. 

Bu ilişki içinde görevlerin tanımı ve sınırlarının belir-

leurnesi yetki ve denk bir sorumluluk tanınmasıyla mümkün 

olmaktadır. Ayrıca yöneticinin yetkisi genel de~ildir;ke~ 

disi tarafından kararlaştırılmış, gereken konularla sı-

nırlandırılmıştır. Bu bir bakıma yetki ile sorumluluğun 

biroirine denk olması demek olacaktır (15). Denk olmaması 

bireyi o işteki sorumluluktan sıyır~a veya yetkinin kötü-

ye kullanmasına neden olabilecektir. 

örgütte karar verme yetkisinin bir kesiminin alt ka-

dernelere devredilmesi veya kısaca karar verme, davranma, 

yürütme, kontrol etme, örgüt amacına ulaştırmak için baş­

kalarının eylemlerini ve davranışlarını isteme gibi hak-

ları kullanmak hususunda astıara izin vermeye yetki devri 

( 13) Oguz ONARAN, "Yetki Göçerimi-Yetki Devri", Amme. İdare­
si Dergis~.ı.C· VII,':. S. 2(Haziran,' 1974), s. 6. 

(14) 
(15) 

AŞKUN, 11 Ytinetimde Yetki ••• ", s. 38. 
Mustafa 1'0SJN,_?r~ütsel Etkinlik, (Ankara: 
Ya. No. 194, 1~81 , s. 182. 

TODAİE. 
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denir (16). Örgütsel faaliyet iÇin bunun doğru bir zaman­

da, yerinde ve do~ru kimselere, doğru bir şekilde yapıl-

ması gerekir. Bu nedenle örgüt etkinliğinin artması iÇin 

üst yönetim kademeleri alt kademelerine daha çok karar a~ 

ma yetkisi tanıma eğilimi iÇindedirler. Örgütte karar al-

ma, bireylerin yetki ve sorumluluk derecesine bağlı ·ola-

rak üst kademelerden alt kadernelere inildikÇe farklılık 

gösterir (17).,Başka bir deyişle, üst kademenin emir ver-

me ve uygulatma hakkına karşın, alt kadernelerin emri · ·uy-

gulama ve hesap vermesi gerekmektedir. Bu tür bir bağım -

lılık, yukarıdan aşağıya doğru bir yetki ilişkisini be-

tiırıleme kt edir. 

Yetki devri, yetkinin tümünden vazgeçme anlamına gel-

mez, yine bizzat yetki ve sorumluluğu yapısında taşır.Ya-

ni amaca yönelik bir işletmede belirlenmiş görevlerin ye-

rine getirilmesi için yetkinin bir yöneticiden diğerine 

akt~rılması anlamını taşır (18). 

Bir çok yönetici yetki devri işini çok güç, hatta o-

lanaksız bulmaktadır. Bunun ise, astıarın yetersiz görül-

mesinden, dürüst olmayan davranışlara kadar çeşitli ne-

denleri vardır. Sözgelişi zirnınetine para geçiren biri, i-

letme defterlerini .ba~kalarının görmesine engel olmak i­

çin tatil bile yapamaz. Gerçekten "bir yönetici yetki dev-

(16) OLUÇ, s. 287. 
( 17) tsrnail ELİF, İ:?letme Yönetimi ve Organizasyonu, (!s-

tanbul: 1987), s. 46. 
( 18) B.e~;;i t ıBY'r İNOGLU, "Yönetimde Ye tkt Devri", . işveren, 

c. XII, S. ll(Ağustos, 1974), s. 32. 
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retmlyorsa tince hatayı kendisinde aramalıdır (19).Bir ha~ 

ka açıdan bakılırsa, örgüt düzeninde bir de~işkenlik yet-

ki devrinde temel bir kriteri vermektedir. GeÇici olarak 

izne ayrılan bir görevlinin yerine yardımcısı gelebilir. 

Açıklama yapılınauıeı durumlarda, o ünvana ba~lı yetkile­

rin tümü devredilmiş sayılmaz (20). Ekseriyetle yürütme 

i. le ilcili k<: .. rarları verme yetkisi aşağı kadernelere, kısım 

amirlerine, şube ınüdürlerine, muhtemel ilk kademe amirle-

rine ve hatta bizzat l~i yürüteceklere verilir (21). 

Konuyu toplum bazında makro düzeyde ele alan Drucke~ 

yetki devredilmesinde üst, ya direniş ile kar~Jlaşıp nor-

mal olarak sahip olabilecegi yetkinin çoBunu da kaybede-

cek yada hem kendisinin hem de toplumdaki diEer grupların 

yetki ve itibarını silecek bir diktatörlüı~ün iktidara r:;el-

mesine yardımcı olacaktır (22). Drucker bu boyutu yetki 

devrinin ycı.pı lınamaaı durumunda ortaya koymaktadır. nu ne-

dcnle yutki devri ~erek makro düzlernde toplumda,pcrek mi~ 

ro düzlemde örgütte gerekli ve kaçınılmaz gibi gözü1nnek-

tedir. Yönetici bir işin etkin bir şekilde başarılması h~ 

s u surıda h.:1.kkınJ d i(; er astlc:ı.ra devrede bilir. Buna e k ola-

rak bir istisna vardır. Yönetici yaratıcılık, planlama ve 

Urflitlcme, teşvik, huberlegme ve kontrol fonksiyonlarıyla 

(19) Sacit ADA.LI, "YönetJ.cilik Meselelori", Ankara ünv.!. 
T. İ. A. Derrr,isi, C. 1, S. 1(1976), s. 21. 

(20) YOZGAT, s. 300. 

(21) OLUÇ, o. 287. 
}?eter r·. DlüJCKEH.( çev. Tunç ER.KiiJÜ.JI), !;ievk ve tdr-ırcr:i­
lik VBraşı,(!stanbul:Sevk ve idarecilik YH., 1984.), 
s.-13 . --·--

(22) 
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ilgili yetkisini tAmamıyle devrademez. Bu alandaki yetki-

sinin tamamıyla devredilmesi yöneticinin kendi yönetim r~ 

llinU terk etmi~ oldugu anlamına gelir, bu durum muhteme. ~ 

len ör~Utsel başarının sonucu olur (23). 

Kısaca yetki devri, belli BÖrevlerin yerine getiril-

mesi için yetkinin, bir yönetici vsya örgütsel b:I..rimden 

digerine verilmesi, aktarılması yahut eriştirilmesi anla-

mını taşır. Bununla yönetlci, buyru~u altırdaki işvören-

lerin çalışmalarını yöneltme ve örglit çalışmalarına iliş-

kin öteki kavramları alma hakkını verir. Eger bir işg~re-

ne yetki devredilmişse, sözkonusu bireyin işin tilrlU ay-

rıntıları hususunda karar alma, mUlkiyeti işverene ait o-

la~ı araç ve gereçleri kullanma hakkı vardır. Ancak burada 

yetki devrinin genel olarak açık bir çek anlamına gelme-

yecegine dikkat edilmesi gerekir (24). 

C- Yetki Devrinin ö~eleri 

l) Yetki 

Yetki hernangi bir görevi yapma ve uygulatma ya da 

buyurırıa veya emir verme buna karşılık da, itaati sağlama 

veya davranma hakkıdır. Yani yetki itaat ile egemenlik a-

rasında özgül bir ilişkiyi yansıtmaktadır. 

Yetki oJ.madan devri saglanamaz. Yetki devri, astıara 

UstUn yetkisinin belli bir kesimini ve onların kaynakl~rı 

(23) HİCKS, s. 343-344. 

( 24) AŞK UN, "Yc5netimde Yetki 
ll . . . ' s. 36. 
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kullanabilmesi iÇin izin verilmesidir. Ayrıca görevlerin 

yupılabilmesi denk oir yetki ile mümkündür. Gereğinde as­

ta verilen yetkide degişiklik yapılabilir. Kilit kararla~ 

la· ilgili yetki, ancak örgüt içerisinde yukarı kadernelere 

devredilebilir (25). Faaliyetler ile kararlar bir üst ta-

rafından alınmaktadır;dolayısıyla fa~liyetlerin işleyişi-

ni de~iştirme sözkonusu değildir. Ancak yetkileide bir 

deği~me sözkonusudur. 

2) Sorumluluk 

Yetkinin ayrılmaz bir parçası olarak sorumluluk, ve-

rilen görevin yapılmasının sonucu doğan bir zorunluluktu~ 

Ast-üst ilişkisi içinde asta verilen görevle birlikte or-

taya çıkar. Eren sorumluluğu, faaliyetlerden veya · başka-

larının faaliyetlerinden yahutta herhangi bir şeye temi-

nat olmaktan doğan hesap verme zorunluluğu olarak tanım-

lamaktadır (26). Sorumlulu~un kaynağı, üstün iş yapma ve 

yaptırabilme yetkisidir. üst örgütte tüm :!'aaliyet lerden 

sorumlu olarak, nihai sorumluluğu elinde bulundurmak-tadı~ 

Yetkinin bulunduğu yerde sorumluluk,doğal bir sonuçtur. 

Sorumluluk, yetkinin tersine a~agıdan yukarıya doğ-

rudur, devredilemez. Nihai sorumluluk kimdeyse onda ka-

lır. Ayrıca sorumluluk verilen emirleri yerine getirme­

de bir emniyet mekanizması olarak yetki hiyerarşisine ku­

~~uJ:muştur; demek, yükse.k kademedekileri n zorunlu ödevler i 

( 25) rvıelih KOÇ ER, 11 Klasik Organizasyon", Ankara İ. 'l'. İ. 
A. Dergü>i, C. V, S. 1(1972), s. 259. 

(26) EB.EN, "Yönetimde Yetki ••• ", s. 86. 
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arasında alt kademedekllerin çalışmalarını kontrol. etmek 

de vardır (27). 

Buna göre sorumluluk, bireye verilmiş bir görevi n· so-

nucu doğan soyu.t bir kavramdır. Eğer birey sorumluluktan 

çekiniyorsa, ~evredilen yetkiyi reddedebilir. Fakat _red-

din nedenlerinin bilinmesi gerekir. Kişi sorumluluğu,bel-

li bir takım ödüller karşılıBında yüklenir.N~ var ki,üst­

ler, yetki ile birlikte sorumluluğunda _devredileceğini 

düşünürler. Oysa üst, y~tki devrettiği astın tüm .. yaptık­

larından veya yapacaklarından sorumlu olacaktır. Buna so-

rumlulugun kesinliği ilkesi denilmektedir- (28). 

3) rle.sap Verme 

Sorumlulugun bir başka boyutu olarak hesap varme,ve-

rilen görevden dolayı astın üste karşı sorumluluğunu gös-

termektedir. McFarland olayı bir idrak sorunu görerek 

kendisine tanınan yetki ile kişinin yaptıeı işin durumu 

ya da kalitesi hakkında, bir üstün değerlendirnıı:ısini, dü-

şünüşünü anlatır (29). 

Yetki devriyle üst asıl sorumluluktan kurtulamayaca-

ğı gibi, ast va/veya ast grubu da, asıl sorumluluğun-ken-

dilerinde olmadığını düşünerek yaptığı görevin sonuç la-

rından dolayı üstüne karşı sorumluluktan kurtulamaz.Ayrı­

ca astın birkaç üste hesap vermesi beklenilemez. 

(27) 

(28) 
(29) 

Yetki ile hesap verme arasında kıvamlı bir denge ol-

Amitia EDZiONİ, Modern Örgütler, (Ankara: ODTÜ. Ya. 
No. 14, 1969), s. 29. 
T Ül"lER, 8 • . 9 j • . 
HİCKS, s. 347. 
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malıdır. Çünkü ne sorumluluğun tümü yükleneoilir,ne de ya~ 

pan yaptığından tümüyle sorumsuzdur. Sorumluluktan uı;ak 

bir yetkinin devredilmesi, yetkinin düşüncesizce kulla-

nılmasına neden olabilir. Hebap verme,yetkiden çok olamaz. 

4) Karar Verme 

Yetki devri bir anlamda üstün karar verme .. yetkisini 

asta devretmesidir. Karar verme, hiyerarşik ·kademelerce 

tercih kullanma olanağı ya da seçim yapabilme özelliBidi~ 

Hir sorunun çözümünde ölçülebilen ve değerlendirilebilan 

alternatifiere göre, çözüme en yakın olan karar ~ alınır. 

Fakat çözüm iÇin alınan kararın hatasız bir karar olduğu 

kesinlikle söylenemez. Alınan kararlar belli ölçüde hata 

payına sahip olacaktır (30). 

Genellikle alt kadernelere yetki devri ile karar ver-

me serbestisi durumunda örgütsel etkinliğin artacağı gö-
' 

rtişti vardır. Yetki devrinin artması (alt kademelere ö-

zerklik tanınması) durumunda sadece örgüt amaçlarını et-

kin bir biÇimde gerçekleştirilmesi sözkonusu olacak,bunun 

yanında çalışanların duydukları bağımsızlık ve tatmin duy-

gusu da yükselecektir (31). 

Bazan karar verme gücü ast yerine ast grubuna bıra-

kılmış olabil)..r. Ayrıca grup kararlarının daha isabetli o-

labilecegi görüşü yaygındır. Bazı kararlarda, kararın a-

(30) 

(31) 

şemşettin BAGIH.KAN, 11 Karar Verme.Kc:vramı ve .U~p;ula­
ması'', !stanbul 1. T. !. A. Dergısı, S.l(l972),s.ı3ı 

DERELİ, s. 274. 
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lınacagı kademe önemli eörülmektedir (32). Ust kademeler­

de kararın önem derecesi alt kadernelere nazaran daha ö­

nemle olmaktadır. Ayrıca kişinin rasyonel karar verme 

yetene~i sınırlıdır. Yetki devriyle alt kadernelerin sorun 

çözilmünde katılımları sağlanmaktadır. 

5) Yönetim 

Yetki devrinde yönetimin rolü ya da örgütün merkezi-

yetçi veya merkeziyetçi olmayan durumu biiyUk önem taşı­

maktadır. Buna göre yetki devri dar veya geniş kapsamlı rv­

labilir Devre~ilen yetki dar kapsamlıysa örgüt kademeleri 

mümkün olduğunca azaltılmış olur. Oysa merkezleşrnemiş bir 

örgütte yetki devri daha geniştir. 

Yönetimin etkin koordinesi iÇin başvurulan yetki de~ 

ri aynı zamanda alt kademe yöneticilerinin prestij, moral 

ve insiyatiflerini, yaratıcılıklarına katkı sa~lamaktadı~ 

Birbiriyle ilgili olan kadernelerin koordinasyonu, kademe­

ler arası ilişkilerin düzenlenmesi yönünden yönetime yar­

dırncı olmaktadır. Ne kararın tümünün merkezden verilmesi, 

ne de yerinde yani alt kademelerde verilmesi mürnkündür.Bu­

nun iÇin yönetirnce hangi konularda ne kadar karar _ver­

me yetkisinin alt kadernelere devredilecegi sa.ptanmalıdJ.r. 

6) Planlama 

Yetki devri örgüt amaçlarını gerçekleştirmek üzere 

(32) LEARNED-SPROA~, s. 51. 
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yapılan planlı bir faaliyettir. Amaç için bir çok 1i\1+..er-

natifler arasından en iyisini seçmek ancak planlı bir da~ 

ranışı gerektirir. En üst kadernede örgüt amacı · belirlen­

mekte; bu amaç, her alt kadernede bölümlerin amaçlarını be-

lirlemesine temel teşkil etm~ktedir. ~u halde en önemli s 

sorun, her karar yetkisinin onu en iyi şekilde verebile -

cek kademe ve bölüme verilmesinin sağlanmasıdır (33). 

Yetki devri geleceğe dönUk bir faaliyet olarak plan-

lamada birincil derecede önemli bir öğedir. Planlama bir 

yetki ilişkisini tanımlar, yetkileri dağıtır,kimjn ne ka-

dar yetki devredeceğini belirler. Plan ise, gerçekte bir 

kararlar oluşumudur. Başka bir deyişle plan kararın .~e­

nişletilmiş bir biÇimidir (34) 

7) Temsil Etme (Monitör) 

Yetki devrinin bir diğer ötesi de monitör veya tem­

sil etmedir. Yetki devri ile üstü temsil eden belirlenir. 

Ast, üstün temsil yeteneğidir. Verilen _ eörevle ilgili 

yetkiye ait sorumluluk da, temsil eden ile beraberdir.Tem­

sil edilen ya da üst, bu devredilen yetki kadar temsil e-

deni sorumlu tutar. 

(33) 

(34) 

Zeyyat HATİPOOLU ve piğerleri, İşletme Yönetimine 
riş, (İstanbul: t.T.U. Ya., 198I), s. 209. 

TÜMER, s. 143. 

Gi-· 
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II. YETKİ DEVRİ DERECESİNİ BELİRLEYEN ETKENLER, YETKİ 

DEVRİNDE AST-ÜST VE.,ÖB.GÜT. KADEMEL'E:Rİ ARASINDAKİ İLİŞKİ 

A- Yetki Devri Derecesini Belirleyen Etkenler 

Yetki devrinde, bireylerin kişisel ve ruhsal yapıla-

rı. yanında çok çe~itli etkenler rol oynamaktadır.Kimi za-

man üstler bu tür etk~nlere karşı diren~e gösterebilir, 

kimi kez de göstermez. İyi bir yönetici bu etkenleri le-

hine geliştirebilmeli ve değerlendirebilmelidir. Yetki 

devri derecesini belirleyen etkenierin bazılarını şöyle 

sıralamak mümkündür. 

1) Verilecek Kararın Değe.ri ve önem Derecesi 

üst kademelerde önem derecesi fazla olan kararlar a-

lınır. örgüt hakkında alınan kararlar daha çok merkezci 

bir usulde, a.st.ları ilgilendiren kararlar da daha 

merkezci olmayan bir usulde alınmaktadır (35). Bu y~zden 

örgüt açısından önemli olan kararlar alt kadernelere dev­

redilemez. özellikle mali nitelikteki kararların üst ka-

(35) ONAHAN, "Yetki Göçerimi " . . . ' s. 10-ll. 
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demelerde alınması gerekmektedir. Ö~güt açısından daha az 

masraflı ve çabuk alınması gereken kararlar ise devredil~ 

bilir. Bazan da, karar iÇin en yakın ve gerekli b ilgiye 

sahip olan örgüt üyesine o konuyla ilgili (sözgelişi iş­

gören moralini ilgilendiren kararların alınması gibi) ye~ 

ki devredilebilir. Bir de gerçekten devredilmesi ·gereken 

kararlar vardır ki, bunlar tekrarlanabilir ve tekdüze o-

lan kararlardır. Astıara kendi bölüm amaçları ve. ·.bütçe 

konusunda tam yetki verilmemeli, büyük finansal kayıplara 

yol açabilecek hususlarda asta yetki devredilmemelidir.!­

şi.yapabilecek astıara yetki devredilmelidir (36). Fakat 

asta işinde (veya Ucretinde) son kararı alma yetkisi ve-

rilmemelidir. 

2) Politikuda Birlik !htiyacı 

Örgüt politikalarının uygulanışında birligin saglan-

ması örneğin muhasebe sisteminin standartlaştırılması gi-

bi, yetkilerin merkeziyetçi duruma getirilmesi gerekir.Bu 

durumda yetki devri derecesi, politikaların uygulanış bi­

Çimine ~öre belirlenecektir. 

3) !ş Hacminin Artması ve Ekonomik Büyüklük 

örgütün ekonomik büyüklüğü karar alanların sayısını 

ço~altabilir. Buna karşın koordinasyon zorlaşır. Örgütün 

büyümesiyle birlikte kararların alınması daha uzunca sUre 

almaktadır. Çünkü örgütün ekonomik büyüklüğü bir ·. bakıma 

irileşmesi ve iş hacminin artması kademe sayısını Çoğal-

(36) AŞKUN, "Yönetimde Yetki " . . . ' s. 83-84. 
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tacak; bu durumda kararın çeşitli kademelerdan geçmesi g~ 

rekecektir. Kararların uzun sürede alınması örgüt etkin­

liği açısından zaman kaybı olacaktır. 

4) Örgüt Kültürü ve Yönetim Anlayışı 

Örgütün içinde bulunduğu atmosfer veya sahip olduğu 

gelenek ve kültür ortamı oldukça önemlidir. Örgütün kuru­

cu ortakları tutumları gerek yönetim, gerekse yetki devri 

üzerine egemen durumdadır. tlst kademe yöneticisi yetki 

devrinde hasis davranQbilir. Bu yöneticinin daha önceki 

alışkanlıklarından veya astıara olan güvensizliklerinden 

kaynaklanabilınektedir. Başarılı bir yönetici astıarın po­

tansiyelinden tutarlı olarak yararlanabilen kişidir. 

5) Yönetici Azlığı 

Bazan yetki devri iÇin kimse bulma olanaksız olabi-

lir ya da yetersiz bir yetki devri yapılmasından söz edi­

lebilir. çogu kez yöneticilerin tam olarak görevle ilgili 

yetki devretmemeleri astıarın yeteneksiz olduğu imajını 

vererek, kendi değerlerini yükseltme amacı r:r,üttükleri gözı­

lenmektedir. 

6) Kontrol Teknikleri 

Her üst devrettiği yetkinin uygulamasını kontrol et-

mek ister. Kontrol tekniklerinde bir eksiklik yetki dev­

rinden bokleneni vermeyecektir. Kontrol tekniklerinin na­

sıl kontrol edileceği bilinmelidir. 

7) Bagımsızlık Arzusu 

tn~anlar bacımsızlıklarına düşkün varlıklar olarak 

başka bir .ir::ıdenin veya kişinin buyurma yetkisinden ra-
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hatsız olmaktadırl~r. Sorular, zoraki açıklamalar ço~u k~ 

şiyi huzursuz eder. Yetki devri ile kişi . ba~ımlılıktan 

bir nebze uzaklaşarak, belli konularda serbaRt 

sağlanmaktadır. 

8) İş veya Görevin Dinamikliği 

olmaları 

Hızla değişen durum ve koşullar karşısında örgütle: -

rin büyüme ve ayakta kalma çabaları, yöneticileri görevle 

iıgili karar verme yetkilerinin belli bir kısmının devre­

dilmesini zorunlu bur ihtiyaç haline getirmektedir. 

9) çevre Etkisi 

çevre etkeni, örneğin iş hayatına müdahalese, sendi­

kal faaliyetler örgüt yetki ilişkilerinin yeni . bqyutlar 

kazanmasına neden olmaktadır. Devletin fiyatlama politi­

kasına müdahalesi satış müdürünün yetkisini etkilemekte -

dir. Aynı şekilde vergi politikalarından finans , müdürü, 

sendikal faaliyetlerden personel müdürünün yetkileri et­

kilenecektir. çevrenin etkisinden bir örgütü __ soyutlamak 

mürnkUn değildir. 

B- Yetki Devrinde Ast-Ust Arası İlişki 

Yetki devri örgüt geleceğiyle yakından ilgili olarak 

gelişi-güzel yapılarnayacaktır. Yetki devri, üst iÇin an­

garya olan görevlere ait yetkilerin alt kadernelere devri 

anlamına da gelmeyecektir .. örgütte varolan :,. potanBiyeliri 

etkin bir biçimde değerlendirrnek anlamındadır. 

Yetki devri konusu gerek üstlerin, gerek ___ astların 

bilgilenmesi, bilinçlendirilmesi, eğitilmesi gerekmekte -
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dir. Kimi kez işgörenlerin yetersizli~i veya kişili~inden 

kaynaklanan çekingenlikleri yüzünden devredilen yetki tam 

olarak kullanılrnay~bilir. Ancak bir kısmının kullanılması 

sö2konusudur. 

Yetki devrinde üst, devredeceği kimseyi iyi seçmek 

zorundadır. Bunda astın bilgi, tecrübe ve yetenekleri,iş­

te geliçtirdi~i tutumlar etkendir. Ayrıca astın geçmişte-

ki başarısı, duyarlılıBı, yaptı~ı işin kalitesi yetki 

devrine ışık tutacaktır. Fakat üst yetki devrinde·temkin-

li davranabilir. Bu durumda mahiyetindaki işgörene verme-

yi düşünülen yeni işlerin hepsini birden aynı anda vermek 

yerine, önceleri sadece bir kısmını vermek suretiyle, so.-

nuca bakmak ve bu yolda bir kanıya varmak şeklinde davra-

nabilir (37). Fakat üst, yetki devrine ihtiyaç duyduğu a~ 

da yapması gerekmektedir. üstün astı _tavsiye y?-nında,biz­

zat yerinde incelemesi, ona göre yapması daha tutarlı o­

lacaktır. üst devretti~i yetki ve karar verınede ne kadar 

asta yardırncı olursa, o kadar etkinlik salanacaktır. Ha­

taları en aza indirmek bir bakıma hata yapılmasına gerek-

çe oluşturabilir. çünkü hiÇ hata yapmayan, hiÇ bir şey 

yapmamış demektir. En iyi davranış, yapılan hataların ge~ 

çek nedenlerini aramak ve belli bir anlayış iÇinde en a-

şa~ı düzeye indirmek olmalıdır. Bazan yetki devri ile o-

luşan olumsuz sonuçların tümünün astıara yüklenilrnek is-

tendi~i görülür. Bu ise, üstün üzerindeki .... sorumlulu~un 

( 37) Besim .BAYKAL, "Delegasyon", Sevk ve · idare .. Dergisi, 
S. 42(Şu.bat, 1972), s. 13. 
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bilincinde olmayışından kaynaklanabilir. 

Ast yetki devrine inandığı ölçüde kendini psikolojik 

bakımdan daha rahat hissedecek ve karar verici olarak ken-

dini geliştirme olanağı bulacaktır. Yaratıcılığın teşviki 

hem örgüt iÇin, hem de astın kişiliğinin olgunlaşmasına 

neden olacaktır. Ustle iyi bağlantı kuran ast,varolan bir 

sorun karşısında kendini daha güçlü hissedecek,sosyal ya­

şamda ve bireysel amaçların oluşumunda ve karar verme ye-

teneğinin olumlu yönde gelişmesine yol açacaktır. Yöneti­

ciye duyulan güve,n arttıkça devredilen yetkinin derecesi 

de artar (38). 

Devredilen yetkiden sorumlu olma, devdedilan görevin 

dışında bir konuda olmayacaktır. Bu nedenle ast-üst ara-

sındaki ilişkilerin dinamik oluşu, bir başka deyişle Us-

tün, bir üstüne hesap vermesi için devrettiği yetki kada­

rıyla yapılan görevlerin sonuçlarını değerlendirilmesi y& 

ni bir bakıma feed-back (geri bildirim) mekanizmasını or-

taya koymaktadır. Astlarıyla arasındaki sıkı bir iliçık i 

içinde olmayan bir üst yetki devretmekten kaçınacaktır.O~ 

sa üst görevini en iyi biÇimde başarması iÇin, yetkisinin 

bir kısmını ~evretmesi gerekmektedir ve önemli olan da 

yöneticinin,yetki devrettiei kimseye az hata : yapmasında 

yardımcı olmasıdır. Kusursuz olmayan insanların başarıla­

rı da olmaz.Yönecilerin bu gerçeği bilmeleri gerekir(39). 

(38) Harold STIEGLİSTS-Allen S. JANGER(Çev.'Güneş BERBER­
OGLU), "Merkezleşmeme Boyutları", E~) ADER, C. II, S. 1 
(Ocak, 1984), s. 113. 

(38) ZEYTİNOGLU, s. 33. 
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C- Örgüt Kademeleri ve Yetki Devri 

Genel olarak yetki devri, yukarı kademelerden aşagı 

kaderuelere dogru yapılmaktadır. Aynı kadernede de yapılma-

sı sözkonusudur. Alt kademelerde yetki devri daha kolay 

yapılmaktadır.Çtinkti komuta zincirinde üst k~deme yetkisi, 

alt kade~edeki yetkilerden daha az olması beklenemez. 

Komuta zincirinin kısalıgı yetki devrinin etkin bir 

şekilde yapılmasını kolaylaştıracaktır. Bunun iÇin genel-

likle örgüt kademeleri oluşturulurken en üst kademe ile 

alt kademeler arası mümkün olduğunca kısa tutulmaya çalı-

şılır. Bir üstün kontrol alanı ne kadar geniş olursa,yet-

ki devrindeki başarı o kadar zor olmaktadır. Bu nedenle, 

kademe sayısı arasında bir denge kurulmaya çalışılınalı -

dır (39). Geniş bir kontrol alanı üstün astıarı kontrol 

etmesini zorlaştıracaktır. Kontrol alanı geniş,kademe sa-

yısı az olduğu takdirde, üstlerin astıara devredeceği so-

rumluluk ve yetki payı büyük olacaktır. Geniş kontrol a-

lanı olan üstler, sorumluluklarını her durumda isteyerek 

astıarına verecekler; fakat eylem için büyük ve ciddi so­

runlara yol açabileceklerdir (40). üstün kontrol alanının 

darlığı yetki devrini fazla zorlamasına karşın,geniş kon~ 

rol alanından daha az bir yetki devri sözü edilecektir .. ~ 

Ayrıca yetki hiyerarşisinde alt kademelerde olanı~ 

rın ne kadar fazla karar verme yetkisi olursa (bunların 

(39) HATİPOdLU ve Diğerleri, s. 206. 
( 40) AŞKUN "Y tk· G.. · · " , e ı oçerımı .•• , s. 84. 
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sayısı da ne kadar çoksa da) örgüt d~ merkeziyetçilikten 

o kadar uzaklaşacaktır (41). 

Yetki, karar alınması gereken en yakın kaderneye dev­

redilmesi gerekir. Zira yetki ilişkileri örgüt kademeleri 

göz önüne alınarak belirlenmeye çalışılır. Birden fazla 

kaderneye aynı yetki devredilemez. Yani yetki yukarıdan a-

şagıya doğru azalarak devredilir ve bir list kademenin yet-

kisini aşmayacak şekilde yapılır. 

Devredilen yetkinin yazılı olarak yapılması belli 

bir takım açıklıkların, belirsizliklerin veya yanlış an-

lamaların azalmasına neden olacaktır. Ancak herşeye .rağ-

men yazılı olarak yapılan yetki devri, yeni bir eyleme g~ 

Çildiğinde zor olabilir. Bu yüzden geçici bir süre bekle 

gör politikası izlenebilir. Yalnız eylemin başlangıcında 

işin niteliği, yetki devredilen kimselerden beklenilenle~ 

onların diger yöneticilerle ilgili ilişkileri konuların-

da bazı temel noktaların saptanması, kuşkusuz bir takım 

y~rarlar sağlayacaktır (42). 

örgütte kademe sayısı arttıkça yetki devri ihtiyacı 

buna paralel artmaktadır. Kademe sayısının artması, plan­

lama ve kontrol fonksiyonlarının gerçekleştirilmesine de 

zorlaştıracaktır. Ne kadar az kademe olursa yetki devrin-

de başarı o kadar artacak, ne kadar çok kademe olursa o 

kadar da yetki devri fazla fakat kalite olarak daha dW;ük 

(41) E~ZİONİ, s. 87. 
(42) AŞKUN, "Yetki Göçerimi ll . . . ' s. 72. 
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bir başarım söz konusudur. Bu amaçla yetki kademelerinin 

az sayıda tutulması görüşü savunulmaktadır (43). 

Ust kademe aynı zamanda en fazla yaptırım gücüne sa­

hip olmaktadır. Öyle ki, örgüt sıradizini,degişik düzey-

deki k~demelere degişik yetki, sorumluluk, saygınlık, ö-

dUl-ceza getirmekte, örgüt içinde kişiler degişik düzey-

lerde kaynaklara, ayrıcalıklara kavuşmaktadır. Bu durum 

oldukça adil olmayan bir ortam yaratarak işgörenlerin ör­

güt iÇin tanıdıkları tutumu olumsuzlaştırmaktadır (44).ö-

ne,mli olan her kadernede güven verici bir ortam yaratmak-

tır. 

(43) 

(44) 

Dale YODER(Çev. İnal C. AŞKUN), "Dieer Çalışmü Müna­
betleri ve İlişkin Sistemler-İşletmelerde Eylem ve 
Yönetim", F:SfiDER, C. II, S. 2(Hazira.n, 1966), s. 144. 

BAŞAfu'\N, s. 87. 
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III. YETKİ DEVRİNİN AŞAMALARI.VK !LKELERİ 

A- Yetki Devrinin Aşamaları 

Bir örgütte üstün astıarına görevle. ilgili yetki ve 

sorumluluk devri, etirevle ilgili yetkiye denk sorumluluk 

verilmesi ve bunların belli koşullarda degerlendirme ve 

kontrol altında tutulması sürecini kapsar. Bir kuruluşt~ 

görev, yetki ve sorumlulukların iyi bir biçimde dağıtıl-

ması ve belirlenmesi ancak iyi bir örgütleme __ ;s~yesinde 

saglanabilecektir (45). Bu nedenle herhangi bir yönetici 

öncelikle astıarın görevlerini belirler, ikinci olarak bu 

astıara taahhüt altına girmek, kaynakları kullanmak ve gö-

revleri yerine getirilmesi için gerekli eylemleri yapma 

yetkisi verilir; sonra her bir astın yöneticiye karşı gö­

revlerini doyurucu bir şekilde yerine getirme borcu (so -

rumluluk) ortaya çıkar (46). Bu süreç iÇinde kontrol sağ-

lanması gerekmektedir. 

(45) TORTOP, s. 68. 
(46) OLUÇ, s. 287. 
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1) Görevlerin Dağıtılması 

Örglitte kimlerin hangi ve ne gibi iş ve görevler ya-

paca~ı bellidir. örgütsel ilişkilerin sınırları verilen 

görevlere göredir. örgüt kurulduktan sonra beklenen gö-

revlerin sürekli olarak yerıne getirilmesi iÇin değişen 

koşullara uyması ve kontrol edilmesi zorunludur (47). 

Yetki devrinde görevle ilgili ilk iş yöneticinin gö-

revlerini gözden geç.irmesi ve bunları ni teli k ve nicelik 

yönlinden sınıflandırılmasıdır. Bundan sonr~ki adım hangi 

görevlerin dağıtılaca~ı hakkında karar vermektir.Bazı gö-

revlerin devredilmesi işletmentn politikası açısından ve-

ya yöneticinin düşüncesi yönünden sakıncalı olabilir.Han-

gi görevlerin da[J;ıtılaca~ına karar vermek kesin sınırlar-

la ortaya konmayabilir. Burada list yöneticinin tutumu ve 

astıarın yetenekleri rol oynar (48) •. 

Görevlerin dağıtılmasında karşılıklı güven ortamının 

oluşturulması gerekir. Çünkü güven ortamının herhangi bir 

surette bozulması görevlerin yapılmasında istismarlara yol 

açabilecektir. Ayrıca belli bir takım fonksiyonlar için 

dağıtılan görevler ancak o işle ilgili olan sorumluluk i-

le sözkonusudur. 

2) Yetki Verme 

~ir görevin verilmesi, o göreve ilişkin yeterli bir 

yetkinin de verilmesini gerektirir.Yetki her ne kadar ka-

(47) TORTOP, s. 70. 
(48) ÖZAL~, Yönetim •.• , s. 95. 
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dernelere verilmiş gibi g~~kse de kişiler olmaksızın b~r 

anlam ifade etmeyecektir. Çünkü örgüt iÇin en önemli ba­

şat öge insandır. Bu nedenle eörevlerin dagıtıld~gı kişi­

lere, baglantı kurabilme, kaynakları kullanabilme ve ey­

lemde bulunabilme yetkisi verilmelidir. Yetki, kademeler­

den çok kişilere verildiginden yetki davri kişiler olma -

dıkça anlamını yitirecektir (49). Söz konusu. devredilen 

yetkinin kapsam.ve sınırları açıkça ortaya konması gerek-

mektedir. 

a- Genel ya da özel devir: Verilen görevin nitelif5;i 

dolayısıyla (örneğin tekdüze ve tekrarlanan cinsten bir 

görev gibi) genel türden olabilir. Görevlerin açıkça or­

taya konmasında özel devir sözkonusudur. üst kademelerde 

yetki devri genel biÇimdedir. 

b- Parçalanmış ve Parçalanmamış Yetki: Yetki ~a~an 

bir yerine bir kaç asta devredilir. Birlikte karar alın­

ması istenir. Oysa parçalanmış yetki de karar verme yet­

kisini elinde bulunduran yönetici kendi bölümü dışında k~ 

rar alınması,bir sorun karşısında diger yetkililerin ka-

rarlarını gerektirmektedir. 

c- İstisna !lkesi: Kimi kez, astlar kendi yetki· ve 

sorumluluklarını· aşan durumlarla karşılaşabilmektedir.Böy­

le bir durumda üste bildirilen sorun,istisna ilkesini ta­

nımlar.Fakat bazı yeteneksiz yöneticiler, bu ilkeyi is­

tismar ederek,yetki devrini zayıflatabilmektedirler.' Bu 

(49) CAN-TECER, s. 102. 
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yüzden üst, astına yetkisine giren konuların kapsamını b~ 

lirterek, astın yetki alanına giren konularda karar vere­

bilir olduğunu bilmesi gore.kmektedir. 

d- Devredilen Yetkinin Geri Alınışı: Örgüt faaliyet­

leri ve ilişkileri değişim gösterdikçe yetki ilişkilerini 

yeniden gözden geçirme geregi ortaya çıkmaktadır. Yetki, 

devreden tarafça terar ele alınabilir, gözden geçirilebi­

lir veya geri alınabilir. Fakat herşeyden önce üsttin,ast­

ları, yetkiyi geri alacağı endiş~si ve telaşı iÇinde bı­

rakması, onların moralleri üzerinde olumsuz etkiler yara­

tarak verimli çalışmalarını önleyebilecektir. 

3) Sorumluluğun Verilmesi 

Göreve ait yetki ile birlikte sorumluluğun verilmesi 

gerekir. Yetki verilmeden sorumluluk qlmayacağı gibi so­

rumluluktan uzak bir görevin de verilişi anlamından uzak 

olacaktır. Aslında görevi üzerine alan sorumlulu~u da yük­

lenmiş durumdadır. Yeni bir görev yeni bazı yetkileri do­

layısıyla sorumluluğu gerektirir. Burada sözü edilen so­

rumluluk astın yetkisinin esas sahibine karşı olan sorum­

luluğudur. Bankadan borç alan bir kişinin bu parayı vade­

si geldiğinde geri ödemesi sorumluluğu olduğu gibi yetki 

devredilen kişi görevin gerektirdiği gibi yerine getiril­

mesi zorunlulugu vardır (50). 

Genellikle sorumluluk yetki ile birlikte ele. alın-

maktadır. Yetki akışı yukarıdan aşağıya doğruyken, serum-

(50) ÖZALP, Yönetim . . . ' s. 96. 
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luluk aşağıdan yukarıya doğru akmaktadır (51). 

4) Yetki Devrinde Kontrolün Sağlanması 

Son aşama da, yetki devrinde kontrol sisteminin ku­

rulmasıdır. üst, devrettiği görevle ilgili yetki kadar a~ 

tı kontrol etmek durumundadır. Çünkü aynı zamanda üst bir 

üstüne karşı sorumludur. zaten yetki devri sanatı,işgöre-

nin taşıdığı sorumluluk ile örgütün bu sorumluluğu kont· -

rolü arasında uygun bir de.ngenin kurulmasıdır. Kontrolsüz 

salt bir sorumluluk ya da sorumluluk tanımadan tam · . _bir 

kontrol geçerli degildir (52). üstün kontrolden uzak yet-

ki ve sorumluluğu devretmesi olanaksızdır. 

B- Yetki Devri !lkeleri 

Asta yetki devretmakle devredilen kısım kadar,üstün 

yetkisini kullanmasına izin verilmektedir. Bu izin üstün 

sorumluluğunu ortadan kaldırmaz. Sorumlu olmaksızın bir 

yetikinin kullanımından söz edilemez. Ust, devrettiği ye~ 

ki dolayısıyla bir üstüne karşı sorumludur. Yetki d~vre-

dilen astın da üstUne hesap vermesi gerekmektedir.Ayrıca 

yetkiye denk bir sorumluluğun verilmemesi de. mümkün de-

gildir; ve hiÇ bir zaman bir astın, birden çok üste karşı 

sorumlu olması beklenemez. 

l) Yetki ve Sorumluluğun Denkliği İlkesi 

Bir kimseye bir görevi yapması iÇin yetki devredild~ 

(51) CAN-TECEU, s. 104. 
(52) William N. PENZER(Çev. şan ÖZALP), "Btiyümeyen Yöne­

ticiler", ESADER, C. XII, S. l(Ocak 1974), s. 110. 
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ğinde. ve bunun sonuçlarından sorumlu tutulduğunda, o kim-

seye verilen görevi yerine getirmesi için yetki de veril­

melidir (53). Hor durumda yetki ve sorumluluk denk olma­

lıdır. Çünkü sorumluluk ancak verilen yetki kadardır.Yet-

ki verilmeden sorumluluk aranılamaz. Yani biri, ancak di-

ğeri ile söz edilebilir. 

Bununla birlikte, yetki ve sorumluluğun denkliği ve 

bunun anlatımı için net bir ölçüt ortaya koymak oldukÇa 

zordur. Ancak denilebilir ki, yetki kadar sorumluluk var-

dır. Yine de bazan bir yöneticinin sorumluluğunu aştığı 

durtımlar da olabilir. Bu durumda iyi bir yönetici sorum-

lulugun çok genişlediğini görerek yetkisini· aşıp bazı iş­

lere girişebilmelidir (54). Fakat her durumda ,·devr~dilen 

yetkiye denk bir sorumluluğun verilmesi genel ilke kabul 

edilir. 

Her bi rimi n görev ve ya fonksiyonuna göre :· yetki ve 

sorumluluk belirlenmektedir. Yetki ve sorumluluğun denk 

olması, görülen fonksiyon. ya .da görev ile belirlenmekte -

dir. örnef;in bir Batış rnüdürüne, malın özelliklerine ilif?-

kin degişikljkler yapma izni verilemez. Ancak. reklam, fi­

yat ayarlama g~bi konularda yetki ve sorumluluk verilir. 

Newrnan, yetki ve sorumlulutun denkliğinde,öncolikle 

devredilebilen ve devredilmesi gereken yetki, çoğu zaman 

sınırlıdır ve bunun sonucu olarak kişi, ancak iş gerçek-

(53) CEMALCILAR ve Diğerleri, s. 133. 

(54-) ONARAN, "Yetki Göçerimi ••• ", s. 10~11. 
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ten kendi kontrolünde olduğu ölÇüde o i şin somiıç landırıl­

mas ında kesin olarak sorumlu tutulabilir ve o kişinin so­

rumluluk duygusuna sahip olması düşüncesindedir.Buna gö­

re bu ilkede Newman, bir yandan bir kişinin kendi muhake­

mesine göre yürütülmesine izin veren bir işin sonuçların­

dan sorumlu tutulmasının doğru olacağını, öte yandan eğer 

kişiye yeteri kadar hareket serbestligi verilmiş ise, bu 

iznin doğru biÇimde kullanılmasından sorumlu tutulması g~ 

rekti~i kabul eder (55). 

2) Komuta Birliği İlkesi 

Yetkide komuta birligi ilkesi, bir astın tek bir üs­

te bağlı olmasını, başka bir deyişle kimin kimden emir a­

lıp, kime rapor verilmesi gerekeceğini bilmesidir. Bu tür 

ilişki yukarıdan aşağıya dogru, yetki zinciri içinde di­

key olarak oluşmaktadır. 

Diğer yandan örgütler, komuta birliği ilkesi üzerine: 

kurulmaktadırlar. KQmuta birliğine müdahaleler veya bo­

zulması ya da bir üstün başka bir üste bağlı olan asta v~ 

ya daha aşağı basamaklardaki başka bir yöneticinin emrin­

deki asta emir verm$si, hem astın aşırı yük altında yıp­

ranmasına ve başarısızlığa, hem de yöneticilerin fonksi­

yonlarını gerçekleştirme olanaklarını zayıflatarak örgüt 

amaçlarına ulaşılması hususunda engeller yaratacaktır.Her 

astın doğrudan sorumlu olduğu tek bir üstü bulunması, as­

tın verilen emirlerde öncelikle yapılması gerekeni göste~ 

(55) NBWMAN, s. 219. 
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mektedir. Bir konuda birden fazla yetkili olması veya ye~ 

ki devrinin birdin fazla kişi veya bölüme verilmesi işle-

rin yürütülmasini zorlaştırır. Sözgelişi işletmenin genel 

müdürü, satış işlerini satış, finansman, üretim, personel 

birimleri arasında sorumlu bir kişi tayin e,tmeden bölemez. 

Bunun yerine satış faaliyetlerinin sorumluluğu satış yö­

neticisine verilir (56). 

Astın iki üste baglanması, astın sürekli gergin bir 

ortamda kalmasına neden olabilir. Sağlığı bozulan .. astın 

da verimliliği düşecektir. Bu nedenle bir yöneticinin iş-

görenlerin üzerindeki baskıyı rahat bir alan iÇinde tuta-

bilmesinin bir yolu, yetkisini zarif ve etkili bir çekil-

de kullanmasıdır (57). 

Birden fazla kişiye sorumluluk ya da bir üstün ko-

muta zincirini çitneyip, daha alt basamaktaki astıara e-

ınirle.r vermesi veya basamak atlaması, kmıııuta birliği il-

kesinin zedelenmesine yol açmaktadır. Böyle bir durum ile 

karşı karşıya kalan astın genellikle e.n üst basamak emir-

lerini bir az da prestij kazanmak için öncelikle · uymayı 

tercih ettikleri görülmektedir. 

Direkt basamak atlayarak emir ve talimatların veril-

mesi sözgelişi, müdür yardımcısının müdürden gelen emir-

leri tam olarak bilmeyişi onu zor duruma düşürecektir.Fa-

( 56) 

(57) 

ÖZALP, Yönetim ..• , s. 98. 

Karl ALBRÜCHT(Çev. Kemal TOSUN ve Diğerleri),Gerilim 
ve Yönetim, (!stanbul: İşletme Fak. Ya.,l988),s. 306. 
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kat üstün alt bamaklardakilerle ilişkiŞini yanlış görmek 

ve bunun komuta birliğini bozacağını düşünmek hatalı_ ola­

caktır. Çünkü e;ereğinde bir yöneti~i ilk elden bilgi . al­

mak için zaman zaman bu tür ilişkilerde bulunması gerek­

mektedir. Komuta birliginin bozulması, birden çok kişiye 

karş ı sorumluluk, sorumluluklarda karışıklık ve atıanılan 

üste önem verilmemesi sonucunu doğuracaktır (58). Ayrıca 

üstün olağan üstü durumlarda basamak atlayarak direkt as~ 

larla teması; astın da varolan bir şikayet durumu iÇin de 

düşünülmesini gerekir. Ancak şikayet,haksız bir tutum ka~ 

şısında söz edilecektir. Yoksa yönetim anlayışı her astın 

istediği zaman bir emir veya karara karşı çıkılınasına i-

zin vermez. 

Diğer taraftan kurmayıarın komuta zincirinin dışında 

olmaları nedeniyle astıara doğrudan emir vermeleri mümkün 

degildir.Fakat komuta zinciri dışında, komutadakilere et­

kin kar~r verme konusunda yardımcı olur,dolayısıyla dola~ 

lı olarak astıarın davranışları üzerinde etki .. kurmaları 

sözkonusudur. Çünkü ast doğrudan komuta zincirindeki bir 

üste kar;:,;ı sorumludur. Ayrıca örgütte tüm birim ve faali-

yetler için birbiriyle tutarlı amaç ve politikaların sap­

tanmış olması, etkin bir planlama,yöneltme,. koordinasyon 

ve kontrol mekanizmasının varlığına bağlı olmaktadır(59). 

3) Sorumluluğun Devredilmeme !lkesi 

(58) NEWMAN, s. 218. 
(59) Kenan SÜRGİT, "0rgüt Analiz Tekniği•, Amme ldaresi 

uergisi, C. X, S. 3(Eylül, 1977), s. 13. 
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Sorumluluğun topyekun devredilemez ve yetki gibi so­

rumlulukta örgütlin en list yönetiminde toplanır. Sorumlu -

lugun ancak bir kısmı alt kadernelere devredilebilir.Göre­

vin kötü yapılmasında başarısızlıktan doğan sorumluluğun 

türnil göreve yapan işgörene bırakılamaz. Aynı nihai yetki­

nin en üst yönetirnde olması gibi nihai sorumluluk da en 

üst yönetirnde bulunur. En üst yönetici işverene görevini 

yaptıramamaktan dolayı nihai sorumluluğu yüklenmek zorun­

dadır (60). Sorumluluk, devredilen görevle birlikte orta­

dan kalkmaz. Görevi alan ile devredenin, yapılanlardan d~ 

layı sorumlulukların olmadığını düşünmek hatalıdır. 

Newman bunu çarpıcı bir örnekle açıklamaktadır: Bir 

kimsenin bir bankadan ödünç para alması ve bu parayı söz­

gelişi damadına vermesi durumunda bankadan alınan ödünç 

para nedeniyle alan kişi aldığı para kadarıyla bankaya o­

lan borcundan ya da sorumluluktan kurtulamaz ve bu sorum­

luluk hiç bir zaman azaltılamaz (61). Banka ise ödünç pa­

ra alan kişinin damadıyla dalaylı bir sorumluluk ilişkis~ 

ne girer.öte yandan ödünç para veren kişi ile damadı a-

rasındaki sor~luluk da dolaysızdır. Parayı ödünç 

kişi ise sorumululuktan kaçarnaz. 

Bazı yöneticiler yetki devrinden sonra, işin yapılm& 

~nyla ilgili sorumlulukteı.n kendisini kurtararnayacaklarını 

(60) BAŞARAN, s. 86. 

(61) NE\ıfMAN; s. 216. 
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düşünmek yerine, sorumluluk ola.rak ba::şkalarJ_nın tayin et­

tikleri dW~üncesiyle kurtulacaklarını düşünürler.Diğer ta­

raftan astlar kendilerine yetki verildiginde kendilerini 

tek sorumlu olarak görürler, üstlerine danışma _ ih~iya-

cı duyurlar (62). 

(62) GZALP, Yönetim •.• , s. 98-99. 
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YETKİ DEVRİNE GİTMEME NEDENLERİ, 

YETK! DEVR!NDEK! YETERSİZLİKLER 

VE YETERSİZLİ'K KOŞULLARI, ZAYIF YETK! DEVR! 

VE Z.AYil~. YETK.İ.. .. DEVR!YLE ... ORTAYA, ÇIK~lL SAKINCALAR 

I. YETK1 DEVRİNE GİTMEME NEDh~LERİ 

Yetki devri artan iş.yükünün örgüt yararına b~lli 

bir kısmının astıara verilmesi olarak, diğer yandan_ da 

kendietne zaman ayıramayan üst iÇin k.andisine .. zaıııan ayır­

ma, ayrıntılar iÇinde kaybolmamasına, rahat ve huzurlu bir 

çalışma ortamı ve hayatına kavuşmasına yardımcı olur.Zira 

günlük işl.ere vakit harcama durumunda kalan . yöneticiler, 

kuruluşlarına pahalı gelen birer eleman durumuna düşmele­

ri sözkonusudur (1). Kaldı ki, belli genişliğe ulaşmış ö~ 

güt faaliyetlerinin tek bir merkezden yürütülmesi olanak­

sızdır. Etkin bir kararın verilmesi yetkilerin yeteri ka­

darının alt kadernelere devredilmesi gerektırmektedir. Bu 

özellikle örgüt faaliyet hacmi arttıkça daha çok ihtiyaç 

duyulmaktadır. Fakat bazan, bazı yöneticiler çeşitli ne-

(1) ZEYTİNOCLU, s. 32. 
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denlerden dolayı yetki devretmeda isteksiz davranırlar ve­

ya yetki devrine gitmemekte ısrar ederler. Gerçi büyük ça­

ba ve sabırl~rıyla görevleri başarsalar bile büyük kayıp­

lara neden olmakt.ıa.dırlar.Çünkü görev ve iş ayrıntıları i­

Çinde, yönetirole ilgili genel ve uzun vadeli görüşlerin o-

luşmasında gerekli zamanın ayrılması ve sosyal ilişkile -

rin kurulması pek mümkün olmayacaktır (2). 

Yetki devrinden kaçınmanın veya gi t.-Hemenin nedenleri 

daha çok örgütte görev alanların kişiliklerinden kaynakla­

nabildigi gibi örgüt yapısından, örgütün iÇinde bulunduğu 

ortamdan ve işin niteliğinden de kaynaklanabilir. 

A- Örgütte Görev Alanların Kişiliklerine Bağlı 

Nedenler 

.. ))ırgütte hem üstün, hem de astın kişiliğine bağlı o-

larak yetki devrine gidilmemesinin nedenleri vardır. 

1) üstün Kişiliğinden Doğan (Psikolojik) Sorunlar: 

Genellikle üst karar verme yetkisini elinde tutma 

isteğindedir. Burada soruna yönetim benliği karışmakta,as~ 

ları kendisine bir çok konularda başvurup, karşı ·. karşıya 

kaldıkları zorluklarda onun kararını alıncık durumuna düş-

tüklerinde ancak makamının önerisine inanabilmektedir.Kuş­

kusuz üst, karar alma yetkisinin yönetirnde alt kadernelere 

geçirince, kandiLini önemsiz bulacaktır. Anlayışı gelişip 

değişmedlgi sürece yetki devri eylemi onun iÇin benliğin! 

küçültücü, kötü bir araç olacaktır (3) 

(2) ONARAN, "Yetki Göçerimi 
(3) AŞKUN, "Yönetimde Yetki 

ll . . . ' 

" . . . , 
B. 13. 

s. 79. 
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rıcd daha genç olan üstler, prestij sağlamak amacıyla ye~· 

ki devrinde isteksiz davranabilmektedirler. Daha ~ _ yaşlı 

astıara sahip olan üstler ise, yetki devrine istekli dav­

ranmaktadır. }'akat çoğu kez üstler, astların, kendileri ka-

dar titiz ve ha~3sas olmadıklarını, bu yüzden onlara güven-

memekte ve bu düşüncelerinde ısrar etmektedirler. 

2) Astıarın kişiliğinden Doğan (Psikolojik) Sorunlar: 

Ast herşeyden önce o işte yeteri kadar bir.·. bilgi 

ye sahip olmayabilir. Yanısıra bilgisi olup, bir güvensiz­

lik içinde olabilir. üstlerine güvenmeyebilir.!şini başa­

ramayacağından korkabilir. Yalnız astıarın bu özellikleri 

genellikle Ustlerin davranışlarından kaynaklanmaktadır(5~ 

a- Astlar sürekli bir şekilde eleştirilma durumuyla 

karşı karşıya kalmak istemediklerinden, yetki ve sorumlu­

luk almaktan kaçınırlar. Eğer ast olumsuz sonuçlar. hak -

kında bir şey yapmasına olanak bulunmadığı,yetki ve so­

rumlulukların açık olmadığı, hareketin yapıldığı sırada 

bildiği duruma.göre hareket biÇiminin doğru olduğu ya da 

durumu açıklamak için kendisine fırsat verilmediği kanı­

sındaysa, eleştiriler astın üzerinde yıkıcı ve sindirici 

bir etki yapar (6). Bazan yapıcı bir eleştiri iyi karşı -

lanabil ir. 

b- Astlar herhangi bir sorunla karşılaştıklarında, o 

sorunla doğrudan uğraşmaktan çok, dolaylı olarak 

( 5) ONARAN, "Yetki Göçerimi 

(6) NE~~N, s. 260. 

ll . . . , s. 15. 

üstüne 
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danışmaya taraftardır. Böyle bir alışkanlık, yetki devrin­

de engel oluşturmaktadır. 

c- Kimi kez astıarın psiko-sosyal ve toplumsal kay -

naklı bir güvensizlikleri aMzkonusudur. Fakat zamanla ka-

zanılan tecrübe ve olgunluk ile güvenleri sağlamaları müm­

kündür. önemli olan karşılıklı gUven ortamının yaratılma-

sıdır. 

d- Ast yeni yetki ve sorumlulukları, belli bir takım 

ödülleri (fazla ücret, statü gibi) düşünerek kabul ye ya 

reddeder. Asta belli ödtillerin varlığını hissettirmek,ye­

ni yetkileri almaktan kaçınmalarını önleyecektir. 

Yetki devrine gitmeme konusunda yapılan bir araşt~r­

mada da Dilber benzer sonuçlar elde etmiştir (7). 

Bu tür engellerin çözümü modern yönetim anlayışı i­

çinde kaçınılmazdır. üst, astın yetki devriyle oluşan i-

lişkiyi düzenli düzenli oir biçimde sürdürülmesi gerekmek-

tedir. 

B- Örgüt Yapısından Kaynaklanan Yetki Devrine 

Gitmeme Nedenleri 

Yetki devrine işletme örgüt ve yönetim düzeninin e~ 

kisi büyüktür. Sözgelişi, örgütün merkezcil veya markez­

cil olmayan yönetim şekilleriyle yönetilmeleri sözkonusu­

dur (8). Merkezcil bir yönetim kararın merkezden verilmek 

istenmesi yüzünden karar verme yetkisinin alt kadeınelere 

(7) 

(8) 

Mustafa DİLBEH, Yönetsel Davranış, (!st~nbul: Bagazi­
Çi Unv. 1. B. Fak., 1981), s. 7u. 
DİLB~R, s. 82. 
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devri pek arzulanmaz. Ayrıca örgütün genel olarak yapısı 

yetki devrini ya zorlaştırıcı ya da kolaylaştırıcı bir ö­

zellik göstermektedir. İyi tanımdan yoksun yetki ve sorum­

luluk veya kapsamı bilinmeyen yetki ve sorumlulu~un veya 

neyin, nerede ve nasıl başlayıp nerede bittiğinin tam o­

larak belirtilmemesi yetki devrine gitmeme nedenlerinden 

olmaktadır. 

Genellikle üstün kontrol edebileceği ast sayısı art-

tıkça, geniç tabanlı bir örgüt oluşmaktadır. Yetkinin me~ 

kezde toplanmasıyla ortaya çık~n dar kontrol alanı,tabanı 

dar, tavanı yüksek bir örgte yol açmaktadır (9).Geniş.bir 

kontrol alanı, astıarın sıkı kontrolünü azaltıp,örgüt a-

maçıarına ulaşması bakımından daha gayretli çalışma ola -

nağına sonuç verebilecektir. Böylelikle üst etkin karar 

iÇin astıara yetki devretmek zorunda kalacaktır.Dar bir 

kontrol alanında ise, yetki devrinden kaçınılacaktır. 

Yönetim hiyerarçisinde en üst kademe, eylemin ve ka­

rarın alınmasında gücü elinde bulundurmaktadır (10). Yö-

netim kararlarında hiyerarşik kadernelerin etkilerini in -

eeleyan bir araştırmaya göre, kontrol alanı geniş olan y~ 

neticiler, kontrol alanı dar olanlara göre daha çok ast­

ıara dayanmakta, astıarına daha çok güvenmektedirler. Ay­

rıca astıara duyulan bu güven üst kadernelere çıkıld:ı.kça 

(9) AŞKJN, ~Yönetimde Yetki •.. "' s. 82. 
(lO)inal c. AŞKUN, Organizasyon Teorileri,(Ankara: Eskiş~ 

hir 1. T. İ. A. Ya. No. 95, 1972), s. 73. 
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artmaktadır (ll). 

Bazan yetki hukuksal bir engelle karşılaşabilir.!zin 

verilmemiş durumlarda yetkinin devrinden söz edilmey.ecek­

tir. Yöneticilerin, yasal olarak verilen eörevleri görev-

leri devretmaleri kez.;ıdi.takdir yetkilerini kullanarak ya-

sal sınırlar iÇinde düzenleurneleri gerekir. 

3) !şin Niteliginden ve Örgütün İÇinde Bulunduğu Çev-

reden Kaynaklanan Yetki Devrine gitmeme Nedenleri 

Daha çok tekdüze ve tekrarlanan nitelikteki işler i-

Çin yetki devri istenmektedir. Yine de görevlerin belir·­

lenmiş ve kendilerine ulaştırılınış programlar iÇinde faa­

liyetlerini sürdürmeleri veya kendilerine t&nınan yetki ~ 

lanı içinde yetkilerini kullanmaları, üstleri daha fazla 

yetki devretme konusunda sorun oluşturmaktadır.Belli .. plan 

ve program içinde yapılmayan yetki devri, yeni sorun çö-

züınleri karşısında etkinliği istenen şekilde olmayabilir. 

Genellikle yeni bir sorun karşısında, birimlerden soruna 

en yakın olan birime yetki devretmek gerekmektedir. Ayrı-

ca örgütün iÇinde bulunduğu bir değiŞim, örgütte 

vermeye yatkın birimleri tanımlamaktadır. 

. karar 

Yetki devrinde kontrol ya da koşullara göre gözetim 

düşünüşü bir kaçınma nedeni olmaktadır. Ayrıca üst .·yetki 

devretmakle yetkileri kullanınada beceriksiz,yeteneksiz i­

majı, onların yetki devrine git-memesine neden olmaktadır. 

(ll) Zekai YILl~lAZ, "Organizasyon İlkelerinin !şletmelere 
Uygulaması", Uludag Unv. !. B. Fak. Dergisi, C. III, 
S. 2(Aralık, 1982), s. 189-121. 
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II. YETK! DEVhİNDEKİ Y~TERS!ZLİKLER 

VE YETERS!ZL!K KOŞULLARI, ZAYIF YETK! DEVR! 

A- Yetki Devrindeki Yetersizlikler ve 

Yetersizlik Koşulları 

1) Yetki Devrindeki Yetirsizlikler 

Örgütün büyümesi:, _varolan yetki ve ilişkilerde deği­

şime neden olabilir. Yönetici görevlerin etkin bir şekil­

de yapılması iÇin bir kısmını alt kadernelere devri örgüt 

iŞ hacminin ~rtışına orantılı olarak daha fazla ·~ihtiyaç 

duyulmasıdır (12). Bu ihtiyaç, örgütsel etkinlik iÇin dü-

şünülmektedir. 

Ayrıca büyümeyle birlikte artan faaliyet ve iş hacmi 

yöneticilerin kontrol alanını genişletmede; diğer taraf -

tan da artan iş yükü a:J.tında kalan yöneticilere,;i.ş başa.r­

mada .. sorunlar· ç .ı:k~rınaktadır .- Çünkü yöneticinin görevleri 

yapmadaki zamanı ve kapasitesi sınırlıdır. Bunun uçun yet-

ki ve ilişkilerinde değiçiklikler gerekmektedir. 

(12) ~emal TOSuN~ "Büyüklü~ ve B~yüme Sorunları", t!letme 
]ak. Dergisı, C. IX, S• l(Nısan 1980), s. 20~2 • 
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Genel olarak yetki devrindeki yetersizlikleri şu no~ 

talarda toplamak mümkündür: 

a- Yetki Devrinde Kişilerle İlgili Yetersizlikler 

Yetki devri ast-üst arasında karşılıklı bağımlı bir 

ilişki yaratmaktadır. Bu ilişki de, üstün durumu ... _kadar 

yetki devredilen astın da durumu sözkon~sudur. Astın ge­

liştirdiği davranışlar üstün davranışlarıyla ilgilidir. 

Astlar, yaptıkları işler dolayısıyla en yakın amir­

leri olan nezaretçi veya ustabaşlarına karşı sorumludur. 

Aynı kademelerde bulunan-amirler, aynı yetkiye sahiptir. 

ve her biri davranışlarında serbesttirler, ilke _olarak 

birbirlerine emir ve komuta edemezler (13). üstler yetki­

lerini maksimum düzeyde olmasını isterler ve "Bi~ işi en 

iyi ben yaparım" düşüncesindedirler. Bu yüzden üstler,as"b­

ların işlerinde kendileri kadar titiz ve hassas davranma­

dıkları inancıyla yetki devretmek istememektedirler •. ~uri­

dan başka üst karar verme alışkanlığını sürdürmek ister. 

üst karar verme yetkisini davrettiğind~. kararın kalitesi 

bozulacağı endişesiyle yetki devrinden kaçar. Ayrıca ~as~ 

tın yetki devriyle devredilen görevde veya yetkide üstten 

daha başarılı olması sözkonusudur. 

Ast sürekli olarak üstler tarafından eleştirilma ka~ 

gısı veya işini kaybetme korkusu içinde bulunabilir.Eski­

si gibi üste olan bağımlılığını sürdürmek de isteyebilir. 

(13) IŞIL, s. 41. 
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Bu durumda ast, yetki devrine isteksiz ve yapılması duru-. 
munda tedirgin olacaktır. Bu yüzden asta yetki devri"_, ile 

bir takım ödüllerin varlıgını hissettirmek gerekmektedir. 

Yetki devri bazı durumlarda amacına ulaşmaz.Ge~e.k as­

tın gerekse üstün davranışlarından dolayı tam anlamı ile 

gerçekleşemez. Yanısıra, astı n görevi yapacak kadar ~-_bir 

bilgisi, tecrübesi olmayabilir ya da bir güvensizlik iÇi~ 

de bulunabilir; üstlerin, yetki ve sorumluluklarını kul­

lanınada güven vermediklerinden yakınabilir. Bu yüzden işi 

başaramayacaklarından korkarlar. Ust ise yetki devrettiği 

astın seçiminde yanlış davranabilir. Ayrıca üst, devretti­

~i yetkide tahmin edilen olumsuz bi.r .. sonuç durumunda bunu 

astıarın başarısızlıklarıDa yüklemek isteğindedirler. 

Bazan üst yetki devretti~ten.soura asta yardım etme­

yerek onu yalnız bırakabilir. !yi bir etkileşim kurmaktan 

ziyade astın hatalarını arama eğiliminde oL-..:.bilir .. <·veya 

yetki devrine konu olacak karar ve görevleri belirlemede 

yeteneksiz bulunabilir. Bu durumda yetki devrinden amaçl~ 

nan temel hedefler anlamından sapmış olacaktır.~,~;Böylece 

yetki devrinde gözetilen ve düşünülen işletme ve .örgütsel 

etkinlik zayıflatılmış olacaktır. 

b-Hangi Yetkilerin Devredileceği Sorunu 

Yetki devrinde ilk adım, hangi görevlerin yetki dev­

rine konu olaca~ının kararlaştırılmasıdır. Genellikle yö­

neticiler, tekdüze ve tekrarlanan nitelikteki işleri yada 

üzerinde çalışmayı pek arzulamadıkları görevle ilgili yet­

kileri devretmek isterler veya emirlerindekllerin konuyu 
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kendilerinden daha verimli bir şekilde sonuçlandıramaya -

caklarını inanırlar.(l4). 

Örgüt bütününü ilgilendiren konularda alt basamakla­

ra karar verme yetkisi verilmemelidir. İşletmenin genel 

politikasında etkili olan, özellikle uzun dönem politika 

ve planlarla ilgili hususlarda yetkinin devredilmesi,ast­

ların kapasiteleri olsa bile tehlikelidir (15). Bunun i-

çin son kararlar, işletme politikasının düzenlenmeai,prog­

ramın geliştirilmesi, metodların belli edilmesi genel mü­

dürün elinde bulunur; öteki ye.tkiler alt kademeleı:-e dev -

redilir (16). 

Astlar yönünden ilginç olmayan veya ilginçliğini yi­

tirmiş, tekdü~e ve tekrarlanan görevlerle ilgili yetkinin 

devredilmesi can sıkıcı olabilir. Fakat bir işin tekrar-

lanması onun __ .sıkıcı olacağı anlamına gelmez. Dikkatli, i­

leri görüşlü ··,.'bir yönetim, can sıkıcı ve tekdüzeli~Si ön­

leyecek ilgi ve motivasyonu yaratabilir (17). 

c- Yetki Devrinde Astı Kontrol Etme Yetersizliği 

Yöneticiler yetki devrinde bulunurken aynı zamanda 

~ş kontrolünü elinde bulundurmak istemektedirler. ÇUnkü 

asta devredilen yetkinin kullanımından doğan sonuç doğru-

(.14) ~AYKAL~ S.a-.. 12 •. 
(15) ÖZALP, Yönetim ••• , s. 342. 
(16) Şükrü F. ERLAÇİN, Endüstri İşletmecili~i, (İzmir,Bo~ 

nova: Ege ünv •. İ. T. I. Fak. Ya.No.64/ 4,1971), s.74. 
(17) Duave SCHULTZ(Çev. 'Gülgün DENİZLİ), "Can.· S:ı.kınt:ı.sı 

ve Tekdüzelik", Bursa I. T. !. A. Dergisı, C. I,S. l 
(Mart, .1982), s •. 139. . . 
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dan üst yönetic.iyle il:gj.lidir. Fakat yetki. devrinden son­

ra astı kontrol etmek zor bir iştir. Bu nedenle yetki dev­

rinin birden veya tecriden yapılması sorunun genişliğine 

etki eder. Zira yetki devri yavaş yavaş yapılırsa yetki 

devredilen astıarı kontrol etme de kolay olur (18). 

~ Astı yakından kontrol etme, ona olan güvensizliğin 

olduğu düşüncesini verecek, zayıf bir kontrolün de ,.g~re­

vin başarısızlıkla sonuçlanmasına neden olabilecektir. Bu 

yüzden kontrol, yetki devrinden sonra kıvamlı bir nite­

likte olmalıdır. 

(18) ÖZALP, Yönetim . . . , s. 344. 
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2} Yetki Devrindeki Yetersizli~in Koşulları 

Yetki devrindeki yetersizlikler belli koşullar iÇeri­

sinde söz edilir. Bunları şöyle ele almak mümkündür: 

a- Eksik Bir Planlama Faaliyeti 

Yetki de,vri iyi bir planlama Çalışmasını gerektirir. 

Çünkü verilen görevde amaçla~ın ortaya konmasıyla ast-üst 

ilişkisi açısından iki yarar sözkonusudur. Birincisi gö­

revle ilgili yetki ve sorumluğun yalnızca belli amaçların 

elde edilmesi doğrultusunda kullanımı; ikiucisi,belirlen­

miş olan amaca;:, ulaşıp, görevi en iyi biçimde tamamlama ça­

bası asta kazandırılmış olması şeklinde açıklamak mümkün­

dür (19). Genellikle üst yönetirnce uzun vadeli planlar y~ 

parken, orta ve alt kademelerde bu kısa vadeli, çoğunluk­

la tekdüze görevler iÇin yapılır; kısa vadeli planlar ise 

yetki devrini kolaylaştıracaktır (20). Amaçlara bağlı o­

larak görevlerde sapmalar yapmamaya özellikle özen göste­

rilmelidir. 

b- Yetki Devrine Konu Olacak Görev ve Kararların 

Saptanın~ında~i.Zorlu.k 

Her görevin yapılmasında izlenecek tutum, bunun ne 

kadarlık kısmının daha alt kadernelere devredilebileceğL_­

nin saptanmasıdır. Yönetici yerina .. getirecek görevleri s.:r 

ralarken, önemi az fakat zaman alan işleri devretmeyi a­

maçlamaktadır. Yetki devreden yönetici genelde yapılacak 

(,19). CAN-TE.C.6;Rt·· .s. 1:?2• 

(' 20) H.m~~ ~İSK,_· Management aı1d Or~anizatioll:,(Ci~cl~niati,, 
. Oh o ı ...... <?1J.th __ We,s.t.ern. Co., 1973 '· ._s •. 351. . -- .· .. · . 
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görevlerin ve verilecek kararların gözden geçirilmesinde 

bu kararların işletme genelindeki nisbi önemini ve bunlar 

için harcanacak zamanı dikkate. almalıdır. Bu bilgiler han­

gi görevlerin alt basarnaklara devredileceği konusunda ı­

şık tutar (21). 

c- Yetki Devredilenin Seçiminde Yanlış Bir Davranış 

Yetki d~vri herhangi bir hata karşısında cezalandır­

mayı değil, yapılan hatayı düzeltme. ve astın gelişmesini 

amaçlamaktadır. üst yetki devrinde astı seçmesi gerekir. 

Yalnız her astın kapasitesi üstünde veya altında bir ça­

lışma bekl&nemez. işgörenlerin yeterlilikleri ve kapasi­

teleri gösterdikleri çabalar ölçüsünde olmaktadır.Bir,gö­

rev:_için bir kaç aat varsa, ,,bunler arasından önceki çalış­

maları, tecrübe,.v.e yeteneklerine göre o işi en iyi şekil­

de başaracak olan tercih edilmelidir. Bazan işin yapılma­

sı konusunda seçilen ast bunda gönülsüz olabilir. Bu ise 

yetki devrinde devredilecek olanın' seçimini zorlaştırmak­

tadır. 

d- Korku Veren Huzursuz Bir Çalışma Atmosferi 

Astlara~yeni gö_rev, yetki ve sorumlulak · .... v.e.r.ilm.~si, 

korku ve endişe verici bir atmosfer yaratabilir.Diler ta­

raftan da, yönetici işin belli teknik veya yaratıcı ta­

rafından:_d.olayı yetkisini devretmek istemeyebilir~Oya.a yö­

neticinin zararına değil kazançlı çıkacağını görmesi ge-

rekir. Bunun gelişmeyi önleyici değil, aksine gelişme fı~ 

(21) öıALP, Yönetim . . . ' s. 104 • 

- ----l 
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satı yaratanberetken olduğur.ıt inanmalıdır (22). Ustle:­

rin astıarına karar verme konusunda fazla müdaha.leci .ol.-

maları, aatların karar vermede üstlerine. danışma ihtiyacı­

nı doğuracaktır. Uygulamada yöneticiler ye.tk~ ~devr~nden 
)~ 

sonra astıarının karar vermelarine karışmakta, onlara ka-

rar verme konueunda serbest bıraksalar bile ağır eleşti­

rilerde bulunabilmektedir (23). 

e- Etkin Bir Etkileşim ve İletişim Sistemi.,. Eks.ilcli~i 

Gereken şakilde verilmeyen bir talimat sonucu göre­

vin, iyi bir biÇimde yapılması pek mümkün değildir. Bunun 

iÇin iyi bir iletişim sistemi kurma~, yüzyüze ilişkilere 

ve haberleşme kanallarının kısalığına önem verilmesi ~•e­

rekmektedir. 

f- Yetki Devredilen Astı Görevinde Yalnız Bırakılmam 
~ ~. 

Asta yetki ile birlikte görevin verilmesi, onu kar-

şılacağı sorunlarda tek başına bırakmcık au.lamına gel~nemek­

tedir. Çoğu zaman aat, üstün yardımına gerek duymaktadır. 

Fakat astın,üstün varlığına güvenme rahatlığından kurtul­

ması gerekir. üstün de astı yaratıcılığa teşvik etmesi ye­

rinde olur. 

g- !şin Tümü !çin Yetki Devredilmemesi 

Asta, görevin tümü için yetkinJ.n_deYrinin yapılmama­

sı, onun yeteneklerini değerleme ve becerilerini cesaret­

le kullanamamasın~ neden olmaktadır. Genellikle üstler,ü-

(22) AŞKUN, ~Yetki Göçerimi ••• ", s. 72. 
(23) ÖZALP, Yönetim ••• , s. 102. 
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zerinde .. _fazla düşünülmeyen, tekdüze ve tekrarlanabilen 

görevlere ilişkin yetki devretmekte ısrar ederler. Bunun 

iÇin astıara sınırları dar görevler yerine, daha '" ___ geniş 

kapsamlı görevler vermek daha yararlı olur (24). 

h- Yetersiz Bir Kontrol Sistemt·· 

Yetkilerin tek bir elde· .. o.lması hiç bir işe yaramaya­

caktır. B.ir görevin yapılmasıyla sorumlu .tutulan kimseye 

yürütme için gerekli yetkinin de verilmesi gerekir .{25). 

Fakat nihai sorumluluk yetki devredene aittir. Bunun iÇin 

üst, yetki devrc.ttikten sonra oluşan sonuçları değerlen -

dirrnek ve kontrolünü yapmak zorundadır. Kontrol üstün,as­

tın her an h~tasını aramak, gereksiz yerde müdahale yap­

mak anlamına.,,ge.lmez. Kontrol asta görevin daha iyi biÇim-

de yapılması hususunda yardım edici ve eksikli.kleri gi­

dermesinde düzenleyici bir fonksiyondur. 

Bazı durumlarda kontrol, rapor isteme şeklinde ola­

bilir. Böylelikle periodik olarak istenen raporlarla a­

maçlardan sapma olup olmadığı veya hang.! koşullarda h~ta­

lı davranışlar olduğu ortaya çıkarmaktadır (26). 

B- Zayıf Yetki Devri ve Zayıf Yetki Devriyle 

Ortaya Çıkan Sakıncalar 

(24) ÖZALP, Yönetim ••• , s. 104. 
(25) Ergun ZOGA, !darecilik Sanatı, (!stanbul: Savk ve !­

dare Serisi No. 11, 1973), s. 130. 
(26) ÖZALP, Yönetim ••• , s. 103. 



-86-

l) Zayıf Yetki Devri 
Örgüt amaçlarına ulaŞılabilmesinde veya görevlerin 

yerine getirilebilmesinde yetersiz bir yetki devrine ili~ 

kin olarak geliştirilen davranışların ttimü zayıf ,,. y~tki 

devrinin sonucudur. Fakat ya~~lan yetki devrinin zayıf bir 

yetki devri olup olmadığını doğrudan belirtmek yerine söz 

konusu bir takım belirtiler.: üzerinde durmak doğru olaca~ 

tır. 

a- Zayıf Yetki Devri Belirtileri 

i. Zayıf Bir Planlama: Planlama geleceğe dönük bir 

faaliyet olarak gerek yapılmasında geç-ecek olan zaman,6e­

rekse planlamaya konmasıyla iJ;glli-.zemen.gelece.ğe yönelik 

ve geleceğe ilişkin olmaktadır. Bu süreo.in en uygun bi-

çimde saptanması, planın başarısı ve arzulanan amaca ula~ 

ması konusunda etkili olacaktır (27). Zayıf bir planlama 

yönetim faaliyetlerinin gereği kadar işlememesine eng~l 

taşıdığı gibi dolaysız olarak yetki devrini engellemekte.-

dir. 

ii. Aşırı Kırtasiye: Bürokrasiye fazla itibar edil -

mesi, bir görevin başarılması .l.ton\l.Sunda. .. y:etkilerin yeteri 

kadar _kadar . kullanımında zaman kaybedilmesine,emeden. ola-

caktır. 

iii. çok fazla politika: Örgütün gerekenden çok faz­

la politika ve proğramının bulunması, yeni terfileri ön­

görür. Yoder bunun örgüt teori ve felsefesinde bulunabi-

(27) AKAT-ÜNER, s. 62. 
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leceği görüşündedir (28). 

Politika gerçekten bir yetki biÇimidir.Yetki doğal o­

larak amaçlaı::ıışığında saptanmalıdır. Kesin ne.t .başarı­

lar elde etme zorunda olan birey hangi olanaklara .. · ihti­

yaç duyacaktır. Bunun iÇin yöneticinin önce politika uy­

gulacağı yerde neyi başarmak istediği ve bu başarım kap­

samının açıklığa kavuşması gerekir (29). Örgüt ihtiyacı-
'· r 
na uygun olmayan politikalar ayıklanmalıdır.Örgütlerin az 

sayıda ve genel politikaları olduğunda yöneticilerin yet­

kileri üzerindeki sınırıamalar .az.dır. Çok sayıda ve özel 

politikaların olduğu bir ortamda bu sınırlamalar artmak-

tadır (30). 

iv. Astıarın Görüşleri ve Top Taşımaları: ..... Astıara 

yetki devri onları her konuda serbesti sahibi oldukları 

düşüncesini vermektedir. Oysa bu düşünce, kontrolden u­

zak bir yetki devrini ya:..da astıarın top taşımasına izin 

verir ki, yanlış .olacaktır. 

v. Geç ve Yersiz Karar Verme: Bazı durumlarda özel-

likle örgüt hayatiyetiyle ilgili konularda kararların ça­

buk alınması gerekir. Geç bir kararın verilmesi, örgütün 

tümü veya Ç.eşi tli kademeleri üzorinde olumsuz e.tkilere ne-

den olur. 

(28) 

(29) 

Dale YODER(Çev. !nal C. AŞKUN-Şan ÖZALP), "Personel 
Yönetimi ve çalışma M_ünasebetle~i",. ESADER,.C .. II,.S, 1 
(Şubat, 1966), s. 133. . . 
Joel DEAN(Çev:. Mehmet ŞAHİN), "İşle.tmelerde Güç Kayna­
ğı Olarak Politika", ESADER, C.X, S .2( Haz.i ran,_1.974), 
s. 83. 

(30) STIEGLISTZ-JANGER, s. 115. 
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vi. Yapılan !şin Zorluk Derecesi: !şin yapısı ve ö-. 

zelli~ıeri veya zorluk derecesi, o işi yapanların kapasi­

teleriyle ye:~kından ilgilidir. Kapasi tenin üstünde bir gö­

reve ilişkin yetki devri ancak devredilenin yapabilirlik 
' 

kapasitesi iÇinde sözkonusudur. 

vii. Çoğu şeyin Gizlenmesi: Örgütte yapılan faal i-

yetler ile ilgili çoğu şeyin gizlenmesi, aşırı bir gergin­

liğe ve etkin bir çalışma ortamı yaratmayı engellemektedr. 

vii i. örgütsel Olmayan Çabalar: örgtitte:_ <;.alışan her 
\ 
··'birey kişisel amaçlarını gerçekleştirmeY-i düşünür.Aynı za-

manda örgütsel amaç ve hedefleri iÇin çalışırlar.Görevle~ 

de örgütsel olmayan bir çaba örgüt amaç ve. hedeflerine u­

laşmada zaman kaybettirmektedir. 

ix. Kıdem Eksikliği: Kıdem öğesinin eksikliği,gevşek 

bir örgüt ve iş düzeninde çalışmayı sonuç verebilir. Ger­

çekten işgUren işletmede ve mesleginde kıdem alması, ör­

güttz daha zor işleri yürütm~k üzere ilerlemesini sağlı -

yorsa veya şimdiki işini daha yüksek bir başarı düzeyinde 

görmesin& yardımcı oluyorsa, o vakit böyle durumlarda kı­

dem öğesini desteklemek zorunludur (31). Çünkü kıdem ay-

nı zamanda meslek güvencesidir. 

x. Kontrolden Uzaklık:Kritik bir fonksiyon olarak 

kontrol, görevle ilgili yetkiye ilişkin kararların veril~ 

şinin, örgüt amaç, plan, proğram ve politikalc:ra uygunlu-

(31) !nal c. AŞKUN, !şgören, (Eskişehir: 1982), s. 387. 
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gunu;, bir bakıma yönetimin kalitesini ortaya koymaktadır. 

Kontrolsüz bir· yetkinin devredilmesiyle alınan kararların 

bütününe etkisi olumsuz olacaktır. 

b- Zayıf Yetki Devrinin Nedenleri 

i. Anlama Yetersizliği: Örgütte birim veye kişilerin 

görevlerinin açıkça belirlenmesi gerekir. Herkesin kapas~ 

tesine göre daha iyi yapabileceği görevler vardır. Yetki 

devrinin başarılı olabilmesi için görev _verilirken,astın 

görevlerinin karmaşık hale gelmemesi konusunda önemle du~ 

L- ması gerekmektedir (32). 

ii. Yetersiz Bir Örgüt şeması: Örgüt yetki ilişkile-

ri iÇin bafivuru.lacak bir araç olarak örgüt şemaları,bazan 

örgüt ihtiyacını karşılamayabilir. Yetersiz bir örgüt şe­

ması yetki ilişkilerinin daha iyi olarak değerlenememasi-

ne neden olmaktadır. 

iii. !ş Tanımlarının Tanımsızlığı: Her bir işin kap­

samına göre eylem ve işlemlerin, sorumluluk ve ödevler i­

le çalışma koşullarının yazılı olarak açıklanması ,/.gere~ 

kir (33). !ş tanımlarının yeteri kadar yapılmaması ya da 

görevle ilgili sıralı bilgilerin yetersiz olması,elde e­

dilen bilgilerle görevlerin yapılmasından doğan aksaklık-

ları da olanak tanımış olunmaktadır. 

iv. Yetkinin yetarsizliği: Göreve denk bir yetki ve 

(32) AKAT-ÜNER, s. 161. 
(33) AŞKUN, !şgören, s. 117. 
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sorumlulukların yerine getirildiği noktalara verilmeli,yö­

neticilerin uygun gördükleri yetkileri bu esasa uygun o­

larak astıarına devretmalidir (34). 

vi. İş Düzensizliği: !şlerin boylandır ılınası,: sö.reli 

olarak önem sırasına göre görevlerin sıralanması ve nice-

liği örgüt faaliyet hacmi ve örgüt büyüklüğüne oağlı ola­

rak farklı olac~t..ı..r. İş düzeninin sağlanmasında işlerin 

gruplandırılması, örgüt iş yapısının aynı zorluk derece -

sindeki işleri kapsayacak biÇ.l.mde yapılması gerekmektedi~ 

vii. Kontrol Edilemeyen Kontroller: Kontrol,iş ve e~ 

lemlerin sona ermesinden sonra d~ğil başlangıçtan itiba -

ren sürekli olarak yerine getirilmelidir. Böylece amaca 

ulaşmak için çabalar sırasında nelerin hangi ölçüde aksa­

dığı ve aksama nedenleri .. saptanarak, ortaya çıkan bu ak­

saklıkları·önlemek iÇin gerekli önlemler belirlenmiş . o­

lur (35). Zamanında yapılmayan kontrol veya kontrol e~i-

lemayen kontroller, sapmalardaki gereken düzeltmelerin za-

manında alınmamasına neden olacaktır. 

c- Zayıf Yetki Devrine Karşı Önlemler 

Zayıf yetki devrinL ... doğuran:·nedenlerin bilinmesi b:ir 

anlamda çözümlerini ortaya.konması anlamı taşıyacaktır.Kı­

saca zayıf yetki devri iÇin alınacak önlemleri şöyle sır&­

lamak mümkündür: 

(34) SÜRG!T, s. 16. 
(36) Oktay ALPAGUN v0 Diğerleri, İfletme Ekonomisi.ve Yö­

netimi, (!stanbul: 1987), s •. 84. 
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i. Yeterli görev ve iş tanımlarını yapmak ve alınma­

sı istenen sonuçlara uygun yetki devri ile birlikte "mu -

kayaseli yönetim faydaları" na göre saptanmış karar güÇ­

lerini astıara bırakmak,.(35). 

ii. Tanımlanan görevlere uygun vasıfta elemanlar seç-

me k. 

iii. Örgüt veya işletme içindeki haberleşme olanakl~ 

rını ve haberleşme kaynaklarını daima canlı tutmak. 

iv. Tutarlı,etken ve pratik bir kontrol sistemi kur-

mak. 

v. Yetkilerini başarı ile kullananları ödüllendirme~ 

Bu önlemlerin önemi kuşkusuz, küçük işletme örgütle­

rinden büyük işletme örgütlerin~ doğru gidildikçe a~tmak­

tadır (36). 

,, 
2) Zayıf Yetki Devriyle Ortaya Çıkan Sakıncalar 

Genel olarak zayıf yetki devriyle ortaya çıkan ve/v~ 

ya çıkabilecek sakıncalar şunlar olmaktadır: 

a- Zayıf yetki devri işletme ve örgütsel başarıda g~ 

revle ilgİli etkin olarak alınması gereken kararları ,ge­

ciktirerek, Ustü de önemi daha fazıa çalışmalardan alıko-

yarak, zamanının ve enerjisinin kaybolmasına neden ola -

(35) 

(36) 

Muk-ayeseli·, yönetim Faydaları, yöneticinin işletme fa&­
liye..tle.rinin. ·planlanan amaçlara uygun olarak yürüme­
si açısından,hangi karar konularını başkaları~a ··ve­
rilmesini,hangi karar konularının ise kendi yetki sı­
nırları iÇinde olmasını anlatmakt..&dır. 
TÜMER, s. 91. 
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bilecektir. Zayıf b~r yetkinin devri, astıarın görevli il­

gili yetenek ve tecrübelerinin negatif yönde yekselmesine 

neden olacaktır. 

b- Zayıf yetki devri alt 'kademe yöneticilerinin güç­

lü bir biçimde yetişmesini geciktirecektir. Oysa örgüt y~ 

netim faaliyetlerinin başarılı bir biçimde yürütülmesi ve 

sürdürülmesi, yönetici yetiştirme çabalarına bağlıdır. Bu 

yüzden yetki devriyle işletmelere yararlı ve pratik bilg~ 

ler yönünden iyi vasıfta yöneticiler kazandırılması amaç-

lanmaktadır (37). 

c- Zayıf yetki devriyle aynı zamanda sorumluluğu.n ki­

şisel anlamı bozulacaktır. UstJyapılan yetki devriyle il­

gili tüm faaliyetlerden sorumluyken, ast ise yalnızca yap­

tığı faaliyet veya devredilen yetki kadar sorumlu tutu.l -

rnaktadır.Son.1 sorumluluğun üstte .oJ_masJ.,._.astı sorumluluk 

duygusundan uzaklaştıracaktır. 

d- Yetki devriyle insiyatifi kullanma hakkı asta geQ­

mektedir. Zayıf olarak yapılan bir yetki devri~de ise bu 

kullanım, astı, ·bireysel ve kişisel çıkar ve davranışları-
' . 

nın ön planda tutmasına neden olalabilecektir. _ Bö.ylece 

yetki devrinden gözetilan ve beklenen temel amaç ve çıka~ 

lar gözden kaçırılmış olacaktır. 

(37) ERLAÇ!N, s. 74. 



D ö. r d ü n c ü B ö 1 ü m 

KÜTAHYA POHSELEN SANAYİİ A. ş. DE BİR UYGULAMA 

I. ARAŞTIRMANIN AMAC I, KAPSAf·U· VE METODOLOJ!S! 

A- Araştırmanın Amacı 

Her örgütün faaliyetlerini gerçekleştirobilmesi ve 

fonksiyonlarını sürdürebilmesinde vazgeçilmez bir yönetim 

~racı olarak yetki devri, özellikle öre;ütlerin '.büyümesi 

ve artan iş hacmi etkisiyle daha fazla ihtiyaç duyulmak­

tadır. Ayrıca yetki devri· günümüz yönetim ve öre;üt a·.1layı­

şı içinde önemli bir ilke olarak görülmektede,bu ilkenin 
1 

ışıgı altında alt kademelere yetki ve sorumluluk devretme-

nin önemi daha iyi anlaşılmaktadır. 

!şte çalışmamızın uy~ulamaya dönük bu bölümünde su-

nucaeımız araştırmada, öncelikle işletme örgüt ve yöneti­

minde yetki ve yetki devri kavramlarının gerço~ ~ anlamda 

kavranıp kavranınadıeını; ne dorece yetki devri yapıldığı­

nı ve yapılmasıyla beklenen sonucun sağlanıp sağlanmadığr 

nı öğrenmek; yetki ve yetki devri~deki yetersizliklerin i~ 

letme başarısına olumsuz etkilerinin incelenmesi arnaçlan-

maktadır. özellikle de, ne derece yetki devredilmesi ge-

rektiğinden ziyade etkin bir yetki devri yapılıp yapılma-
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dığı ortaya konmaya çalışılmaktadır. 

Araştırmada yetki ve yetki devrindeki yetersizlikle­

rin incelenmesinde daha çok örgütte çalışan kişilerin psi­

kolojik durumlarından, tutum ve davranışlarından, konumla­

rından, kapasitelerinden ve örgütsel yapıdan hareket edil­

miştir. 

B- Araştırmanın Kapsamı 

Bu araştırma esas itibariyle, yetki devrindeki yete~ 

sizliklerin işletma başarısına olumsuz etkilerinin araş -

tırılınasına yönelik olarak sanayii işletmelerinden Kütah­

ya Porselen Sanayii A. ş. e indirge.nip daraltılarak yapıl­

mıştır. Böyle bir daraltma, araştırmanın ve.rimli bir so­

nuç vereceği düşünülerek yapılmıştır. 

Kütahya Porselen Sanayii A. ş. ülke seramik sektörü~ 

de 4 fabrikadan biri olup seramik sanayii sektörünün muh­

telif sofra ve süs eşyası kolunda faaliyet göstermektedin 

Kapasitesinin 4600 ton/yıl'dır.Bu,diğer üç fabrikanın ü­

retim kapasi tesinin ( 13.300 Ton/Yıl) dörtte ikiye .. ·yakın 

kısmına karşılık gelmektedir.Fabrikada 1400°C ta ser~..:·po~ 

selen üretilmektedir. Fabr±kada 846 sı işçi, 62 si teknik, 

42 si idari personel olarak 950 kişi çalışmaktadır. 

Araştırmanın, fabrika idari personeli üzerinde ~(yöne­

tici kademesinde olanlar ile alt kadeınler. iÇin) yapı.lması 

amacına daha uygu.n olacağı düşünülmüştür. 

Sonra bu fabrikaya giderek'.araştırmanın amacı anlatıl-
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mış ve yardımcı olmaları rica edilmiştir.Gereken izinler 

anıatıldıktan sonra,ön bir çalışma yapılmıştır. 

Ön çalışmada,örgüt atmosferi,davranışlar,tutumlar, a­

lışkanlıklar degerlendirilmeye ve anket iÇin iyi bir .11~­

tişim ve etkileşim sağlanmaya çalışılmıştır. 

C-Araştırmanın Metodu 

Araştırmanın temel· aracı, Ek I-II' de örnekleri ·. v&.ri­

len anket formları olmuştur.(l). 

U st kademesinde olanlar ile alt kademe persone:li i­

Çin iki farklı anket formu kullanılmıştır.: Fakat. ·-·~-.anket 

formları düzenıenirken, tarimlerde bir birliğin . _olmaması 

ve yadırganacağı düşüncesiyle oldukça zorluk çekilmiştir. 

Gerekli danışmalardan sonra anket formuna son durumu veril-

miştir.Ayrıca anket formundaki sorularda yanlış anlaşılma­

lara meydan vermemek iÇin mümkün olduğunca anlaşılır bir 

dil kullanılmaya özen gösterilmeye çalışılmıştır. 

Sonra araştırmaya dahil edilen idari personele ait an-

ket formları dağıtılmış,cevapları istenmiştir.Bir 

sonra anket formları toplanılmıştır. 

hafta 

Kullanılan anket formlarının her biri 20 sorudan oluş.. 

turulmuştur ve "Evet" veya "Hayır" gibi iki alternatif ce­

vap öngörülmüştür.Buna göre ankete cevap veren :, ·:- _\çiş~nin 

(1) Anket formları, AŞKUN'un "Yönetimde Yetki ••• ", s.85-93 
de Donnald A. LAIRD-Elenor U. LAIRD, The Techniques of 
Dele~a:tin~, (New York: McGrew Hill Book Company, 1957), 
s. 3 -39' an verdiği anket formlarından yararlanılarak 
hazırlanmıştır. 
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kendisine uygun olan seçeneği işaretlernesi beklenmiştir. 

Ayrıca idari personelin görev süreleri,öğrer.im düzeyl$1-i, 

cinsiyet ve yaşlarının ne olduğu da sorulmuştur. 

Ankete cevap konusunda, genellikle üst kademe yönet~ 

cilerin tereddüt göstermezken; alt kademe personeli dol -

duracagı.anket formunun üstleri. tarafından değerlendiri­

leceği kuşkusuyla ankete cevap vermekten kaçınmışlardır. 

Aşağıdaki tabloda araşkırma kapsamına alınan Kütahya 

Porselen Sanayi'i A. ş. de, araştırmaya dahil edilen -tJst­

lerin ve.astların sayısı, araştırmaya katılan üst ve ast-

ların sayısı ve katılma oranı _gösterilmektedir. 

Tablo 1 
Aı'aştırmaya Dahil Edilen üst ve Ast Sayısı, 

l~atılı1n üst ve Ast Sayısı ve Oranı 

Araştırmaya Dahil Edilen 
ldaı'i peı'sorıel üst ve Ast Sayısı 

Aı'aştırmaya katılan 

üst ve Ast sayısı 

üstleı' ı o 6 
Astlar .,., 

.u .. 20 
·-'- -

Toplam 42 26 

Kat ı lma 
Oranı i. 

60 
62.5 

lıl. 9 

Tabloda görüldüğü gibi fabrika idari personelinin 42 

sinin ancak 26 sından cevap alınmış ve katılma oranı %61.9 

olarak gerçekleşmiştir. 

Ankete katılan 26 idari personelin fabrika görev sü­

releri, ögrenim düze~leri, cinsiyet ve yaş gruplarına gö­

re dağılımı aşağıdaki tablolarda verilmiştir. 
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Tablo 2 
Aı·a;;tmnaya Katılan ldat'i Peı·sonelin Fabrika Göı·ev Sürelet'i 
Fab.Göı·ev Süı·esi üstler Astlaı" Toplam 

Sayı '1 Sayı '/. Sayı 
., ,, t. 

- -- - - - --
o 16 80 16 61.6 

1-4 4 20 4 15.4 
5-9 16.7 

.., (i 

..... w 

10-19 c n--y -r 5 19.: ..ı Cı· .. h·.i 

20 Y:_;;~:ar-ı sı 

Topl,;m 100 20 100 100 

Tablo 3 
Arastırmaya !:::atılan tdari Personelin ögtenim Düzeyleri 
cgrenim Di.i~eyi üstlet' Astlar Toplam 

Sayı 
., Say:t '1. Sayı 'l. ,., 

== ---- - --
Lise ve dengi Ok. 6 30 6 '!~ 

.i..·J 

YüksE·~; Okul 6 100 14 70 20 77 

Toplam 6 100 20 100 26 100 

Tablo 4 
Arastırmaya Katılan !daı·i Peı·sonelin Cinsiyete Göı·e Dagılımı 
Cinsiyet üstleı· Astlaı· Toplam 

Sayı 'i. Sayı i. Sayı i. 
--- ----- -- - --

Kadın 5 '"' 5 19 .l..J 

Erkek 6 100 15 75 21 81 

Toplam 6 100 20 100 26 100 

Tablo 5 
Aı·aştırmaya Katılan ldari Peı·sonelin Yas Grubuna Göre Dagıllmı 
Yaş Grubu üstler Astlat' Toplam 

Sayı i~ Sayı 7. Sayı i. 

18-22 
23-27 
28-32 
33-37 
38 Yukansı 

------ ------ ----

15 75 
4 66.6 4 20 

16.7 
16.7 5 

Toplam 6 100 20 100 

- --

15 57.8 
8 30.8 
1 3.8 
2 7.6 

26 100 



i '== t______) 

ll :~ 11 -;;ı 
! 

ı 

._ ._. Lı 1ıJo - -

7 3 i C 18.8 13 65 ~· •J 

14 3 15 60 2 lO 
1 

ı c 4 20· 'TL "r 7 "71:" 

1 u ·-•u. ·-' -~·J 

ı 6
1 

4 20 44.4 ı:-: '"lt:: 
J Lu 

1 7 c 25 
,.,.7 .., 

10 

:ı 
.;,.). -~· 50 

8 '"lC 62.5 7 15 LJ .;, 

9 4 20 50 4 20 

10 7 15 42.9 4 20 .;, 

11 7 15 20 ı2 60 .) 

12 
51 

25 4ı. 7 7 35 

-98-

Tablo 6 
ASTLARA 1LtSKtN 

ANKET FORMU CEVAP ClZELGESt 

73.311 1 c 20 4 u 

- 2 10 11.8 15 

81.2 2 10 50 2 

40 2 10 13.3 13 
ı 

63.7 1 c ı 1.1 8 u 

55.6 1 c 9.ı 10 J 

ı= 66.7 - - - .J 

37.5 - - - 12 

50 ı e 8.3 ll J 

52.1 2 10 15.3 11 

81) 
., 

ı o 40 7 
L ..ı 

58.3 - - - 8 

ı= 13 3 15 39;5 .J 25 . 62.5 2 10 16.7 10 

14 5 25 31.2 11 ı= ı= 
J.J 

15 4 20 30.8 9 45 

16 3 15 42.8 4 20 

17 1 5 14.2 6 30 

18 ı= 25 45.5 6 30 .J 

19 3 15 23.1 10 50 

20 5 25 27.8 13 65 

G.Tp'l.: Genel Toplam içinde Yüzde 
E.Tp%: Evet Toplamı tçinde Yüzde 
H.Tp'l.: Hayır Toplamı içinde Yüzde 

68.8 - - - 4 

69.2 1 5 14.2 6 

52.2 2 10 15.4 11 

85.8 4 20 30.8 9 

54.5 - - - 9 

76.9 2 10 28.6 5 

72.2 - - - 2 

_ _ı 1 

20 80 15 l 
c 

'"'"' 
u 

LJI 

82.2 .., 

1 

75 -:.· 17 85 

10 50 Hı 801 4 20 

65 86.7 e 'lC 15 75 J LJ 

40 88.9 11 ce 
JJ 9 4"' J 

50 90.9 9 45 111 
ı:-r. 
Ju 

·"1C" ıoo '"le 
LJ 15 75 

51 
L.J 

ı 
60 100 8 40 12 60 

55 91.7 8 40 12 60 

55 84.7 7 35 13 65 

15 60 15 75 5 '110 
L.J 

40 100 12 60 8 40 

50 83.3 B 40 12 60 

20 100 16 80 4 20 

30 85.8 13 65 7 35 

55 84.6 7 35 13 65 

45 69.2 7 35 13 65 

45 100 11 55 9 45 

25 71.4 13 65 7 35 

10 100 18 90 2 10 
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II. ARAŞTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMLARININ 

UYGULANMASI VE SONUÇLARININ DEGERLEND!R!LMES! 

A~ Astlarla ilgili Anket Formunun Uygulanması 

ve Değerlendirilmesi 

ı. Soru, "Görevle ilgili yetki ve sorumlulugunuzun 

tekdüze-·veya tekrarlanabilen iş ve/veya , görevler. _ için. 

mi?" şeklindeki soruya ankete katılan 20 astın 15 i(% 75) 

evet, 5 i (~'. 25) hayır cevabını vermiştir. (Bkz. tablo 6) 

Görüldüğü gibi astıarın 3/4 ünün görevle ilgili yet­

ki ve sorumlulukları tekdüze ve tekrarlanabilen nitelik­

teki işler için olmaktadır. %<. 75 lik bu oran, ast açısın­

dan işin can sıkıcı olması şeklinde yorumlanabilir veya 

% 25 i için işin hala ilginç oldu~u söylenebilir. Genel­

likle rakamsal i~adelerle ~lgilenen astıarın görevleri -

nin can sıkıcı olması normal karşılanabilir. Fakat bu, 

sözgelişi pazarlama bölümündeki astın da işinin . ilg~ç­

liğini yitirmemiş anlamına gelmeyecektir. 

Buna göre ankete cevap veren astıarın % 75 i yöneti­

min, görevlerindeki can sıkıcı ve tekdüzeli~i önleyecek 
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ilgi ve motivasyonu sa~lamada çabalarını arttırmaları y~· 

n ünde bir arzularının oldu~unu ileri sürmek mümkündür. 

2. Soru, "Eve iş götürme durumuyla sık sık : .. ~fn•şı 

karşıya kalıyor musunuz?" şeklindeki soruya ankete katı-

lan 20 astın 3 ü (% 15) evet, 1? (% 85) hayır 

vermiştir. (Bkz. Tablo 6) 

ce.vabın:ı. 

Astıarın % 15 inin (Kadınların oJ 15 i evet derken,e­

vet toplamındaki oranı % 100 dür) artan iş yü karşısında 

eve sık sık iş götürme durumunda kalması, yapılan . işin 

dinam~ bir nitelikte olup olmadıgını, işin zorluk dere­

cesini, astın kapasitesine karşın yapabildi~i iş ve/veya 

görevi ile astın iş yapma yetenegini göstermektedir. Ba­

zan ast fazla iş yükü altında kalsa veya :_ kapasitesini 

aşan bir iş verilse bile,yetenek ve becerisiyle görevi 
tamamlanması mümkün olabilir .Kimi zaman da gerek . işin 

zorluk derecesinin yüksek oluşundan,gerekse astın bizzat 

yeteneksizligi yüzünden görevin zamanında · ··tamamlanması 

mümkün olmayabilir.Bu nedenle astıarın görevi başarınada 

zamanı dikkatsizce harcadıkları söylenebilir.Ayrıca eve 

iş götürme, astın bir alışkanlığı da olabilir. 

Buna göre, as tl arın % 85 ine kapasi telerine uygun Lş 

verildiği ve yönetimin bu konuda hassas davrandıgını sö,y­

lenebilir. 

?.Soru, "Görevle ilgili karar verınede yetki ve so­

ruınluluğunuzun ne kadar olduğunu biliyor musunuz?" şek­

lindeki soruya ankete cevap veren 20 astın 16 sı (%80) E­

vet, 4 ü (% 20) Hayır cevabını vermiştir.· (Bkz. Tablo 6) 
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Buna göre, astıarın % 80 i, ke?-dilerinden beklenen· 

görevlerin neler oldu~u, nas~l yürütülece~i ve karar ve~- · 

mede yetki ve sorumlulukların kapsamın~ bilmektedirler. 

96 20 si .. görevle ilgili yetki ve sorumluluklarm ne kadar 

olduğunu bilmemektedirler. 96 20 belirsizlik, astıarın g~ 

ven duygusundan yoksun bir ortamda yetki ve sodumlulukl~ 

rm~ gereği gibi kull~amadular~ şeklinde ~ yorumlanabi­

lir se de, as~l neden görev tan~ların~n yeteri kadar ya­

p~lmamas~ olmaktad~. Görev tan~mlarınm tan~ms~zl~~~,gö­

revin yap~lmasıyıa· dogacak aksakl~klara ···ol.anak·· tanım~ ş 

olmaktad~r.Her ne kadar astıarın görev tanımların % 80 

lik gibi bir oranda yap~lm~ş olmas~ yönetim faaliyetle -

ri aç~s~ndan üstlere engel teşkil etmemekteyse de, daha 

etkin bir yönetim faaliyetinin gerçekleşmesine -~engelle-

yici olabilir.Bu konuda yönetim görev tanımların~ 

makta gelişi güzel bir sistem gütmemelidir. 

yap-

Soru, "Şahsen üzerinde çal~şmay~ pek arzu, ·-etmedi-

ğiniz bir görevle ilgili yetki ve sorumluluk verildi-

ğinde reddetme oltınağm~z var m~ ? 11 şeklindeki soruya an­

kete kat~lan 20 astın,5 i (% ?5) Hay~ cevabm~ vermiş­

tir.( Skz. Tablo 6) 

Astıarın % ?5 i üzerinde çal~şmay~ pek arzu edilme­

yen bir görevle ilgili yetki devredildiğinde bunu yap­

maktad~lar,reddetme olanaklar~ yoktur. Ustlerin de,bek­

lentileri astıarın uyacağ~ şeklindedir. Fakat bazan ast­

lar gerek veriıen·göpeyin :aiteli~inden,gerekse örgüt a­

maçlar~na uygun olmamas~ nedeniyle görevi reddedebilir -
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ler. 

Buna. göre astıarın o/o 25 i bazan görevle ilgili yetki 

ve sorumluluğu reddedebilir. Bu reddediş, astın o görevde 

yetirli bir bilgiye ya da başarısız olacağı endişesinden 

kaynaklanabilecegi gibi, işin zorluk derecesiyle astın iş 

yapma kapasitesinin uygun olmadığından kaynaklanabjlir.Üst 

yöneticilerin bu konuda daha dikkatli davranmaları gerek­

mektedir. Fakat bu üst yöneticilerin yetki devrinde başa-

rısız oldukları anlamına gelmeyecektir. 

Ankete katılan 20 ast · "Görevle ilgili bir hata yap-

ma olasılığında işinizi kaybetme korkusu. duyuyor musunuz?11 

şeklindeki 5. soruya ll i (% 55) Evet, 9 u (% 45) Hayır ; 

11 Herhangi bir hata yapma olasılığında, olası olan yaptırı-

ının olumsuz (Cezalandırma) olacağını söyleyebilir mi si-

niz? 11 şeklindeki 6. Soruya da 9 u (% 45) Evet, ll i (% 55) 

Hayır cevabını vermiştir. Kadın aatlar bu soruya % 25 o­

ranındasvet. derken, Evet toplamındaki oranı o/o 41. 7 dir. 

(Bkz. Tablo 6) 

Görüldüğü gibi astıarın o/o 55 i görevle ilgili bir ha­

ta yapma olası varlıgı durumunda işini kaybetme korkusu 

duyarken, % 45 i böyle bir duygunun iÇinde değildirler.Ay­

nı zamanda % 45 i hata yapma olasılığında özellikle kadın-

lar olası yaptırırnın cezalandırma şeklinde olaca~ı 

şünde olup, % 55 i bu görü:;te de~ildir. 

Rörü-:-. 

Buna göre astların, üstlerin hataları hoş görme konu­

sunda olumsuz düşünmektedirler. Bunu, iJatle.r:in astıarı 
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kontrol etmede- izledikleri bir tutum olduğu şe-klinde yo­

rumlamak da mümkündür. Fakat çalışma bir çok hata ile va~ 

dır, hata astın gelişmesi, tecrübe kazanmasına yard,ımcı 

olmaktadır. Yetki devri herhangi bir hata karşısında ce­

zalandır·mayı değil o hatayı düzeltmeyi amaçlar. 

Bu yüzden işini kaybetme korkusu iÇinde olan ast,ken­

dini sürekli gergin ve yıprandığını hissedecektir.Yöneti­

min bu konuyıa ilgili olarak, korku ve huzursuzluktan u­

zak bir atmvsfer yaratması gerektiği düşünülebilir. 

7. Soru, "İş ve/veya görevle ilgili karar v~rme duru­

munda, karar için bir üstünüze olan bağımlılığınız dola -

yısıyla, başarınızdaki konumunuzun ikinci derecede. oldu-­

ğu kanısında mısınız?" şeklindeki ~orltya, ankete katılan 

20 astı n 15 i (% 75) Evet, 5 i Hay ir cevabını _ vernıi.Ştir. 

Kadın astıarın bu soruya % 25 i E\ et derkan, Evet . to_pla­

mındaki oranı o/o 33.3 şeklindedir.(Bkz. Tablo 6) 

Görüldüğü gibi astıarın 3/4 ü görevle ilgili karar 

verme durumunda başarıdaki (veya başu.rısızlıktaki) konum­

larının ikinci derecede olduğu kanısını taşımaktadırlar. 

Genel olarak, astıarın üst yöneticilerden daha çok karar 

verme yetkisine sahip olarnamaları örgüt açısından birincil 

derecede önemli karar verme yetkisinin üst yönetirnde top­

lanması doğaldır. Aatların önem derecesi daha düşük kara~ 

ları verme yetkisi?e sahip olmaları gerektiği düşünü~ü y~ 

yer.inde.dir. Fakat astların, başarıdaki konumlarını-q. ikin­

ci dereceden olduğu şeklindeki görüşleri, örgüt bütününe 

olumsuz etkide bulunabilir. İkinci derecede .faaliy.etle:ı:--



den sorumlu olduğunu düşünen ast, örgütsel amaçlardan çok 

kişisel çıkarlarını ön planda tutması sözkonusu.olabilir. 

Ayrıca astın başarısını,.. üstüne bağlı olduğu düşüncesi ve 

b<Jşarıdaki konumunun ikinci derecede olması kanısı ast ü­

zerinde bir rahatsızlık yaratabilecektir. 

Buna göre % 75 lik bir oran, yönetimin örgütsel ol­

mayan çabalar ile karar verme yetkilerini zayıflatabile -

ceği,_ kişi.sel. amaçlar ile örgütsel amaçların çatışmasına 

neden olabilecektir. Yönetimin bu konuda düşüneceği,herke­

sin kupasitesine göre örgütsel amaçlara ulaşınada _ görev 

vermek olmalıdır. 

8. Soru, 11 Görevle ilgili yetki ve sorumluluğun yeri­

ne getirilmesinde sürekli bir şekilde eleştirilma duygus~ 

na kapılır kısınız? 11 şeklindeki soruya ankete cevap veren 

20 astın 8 i (% 40) Evet, 12 si (% 60) Hayır cevabını ver­

miştir. Kadın astıarın % 25 i Evet derken, bu oran Evet 

topl~mı iÇinde % 31.2 şeklindedir. (Bkz. Tablo 6) 

Görüldüğü gibi astıarın % 40 ı sürekli, % 60 ı kimi 

kez yetki ve sorumluluklarını kullanınada eleştirilma duy­

gusuna kapılmaktadır. Buna göre astıarın % 40 ı . (Kadın 

astıarın% 100 ü) eleştirilmak istenmediklerindan,~~endi­

lerini göstermek ve yeni yetki ve sorumluluk almakta te­

reddüt gösterdikleri söylenebilir. Astıarın güven .. verme- · 

yen ve sorumlulukların açık bir şekilde olmadığı bir or­

tamda görev yapmaları beklenemez. 

Bazan astlar yapıcı bir eleştiriyi iyi karşılayabiltr. 
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Fakat astın görevle ilgili yetki ve sorumlulukları kulla­

nırken olumsuz sonuçlar hakkında birşey yapmasına olanak 

bulunmadığı durumlarda, kendilerine. durumu açıklama fır­

satı verilmediği zamanlarda eleştiriler yıkıcı ve sindi 1 .. 

rici bir etki yapar. Bu nedenle astlar gereksiz hırpaJ...an­

ma durumuyla karşı karşıya kalmaktansa yetki alınamayı ye~ 

leyecektir. 

üst yöneticilerin böyle bir tutum içinde olmalnrı,g~ 

revin daha etkin bir şekilde yürütülmesi ya da prestijle­

rini korumak amacıyla olabilir. Bu, astlar üzerinde . hu­

zursuzluk yaratabilir. Yapılacak şey, üstlerin yıkıcı e­

leştirilerden çok yapıcı eleştirilere yer vererek .... ~tın 

gelişmesine fırsat yaratmak; iyi bir etkileşim ortamı i­

çin yüz yüze ilişkilere önem vermesi gerekir. 

9. Soru, "Gö.revle ilgili zoraki açıklamalar · v.e so­

rular. s.i.zi rahatsız ediyor mu?tt şeklindeki soruya ankete 

katılan 20 astın 8 i (% 40) Evet, 12 si (% 60) Hayır ce­

vabıtıı :v.erW.tş.tir. (Bkz. Tablo 6) 

Astıarın ?{ı 40 ı (:kadın:.astların ise% 80 i) görevle 

ilgili olarak zoraki açıkla;aa ve sorulardan rahatsız ol­

maktadır. Oysa ~stlerin, astıardan yaptıkları görevlere i­

lişkin hesap vermelerini istemeleri, böylece görevin bir 

üstünce değerlendirilmesi gerekir. Aatların zoraki açik­

malar ve. sorulardan rahatsız olmaları, sürekli eleştiril­

me kaygısı ve hata yapma olasılığı, işini kaybetme korku­

larıyla pekişince daha büyük olacağl. söylenebilir. 
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Buna göre astıarın % 4.0 ı görevle ilgili yetki ve s~ 

rumlulukları kullanmada, başka birinin buyurma yetkisin -

den ra~atsız oldukları; ayrıca daha çok yetki arzı1layan 

astlar, buna karşın üstlere minumum hesap vermek iÇin ça­

ba harcadıkları, bağımsız çalışma arzusu duydukları,bunun 

da çalışma ortamına olumsuz yönde bir etkisi ola.bilece,ği 

düş~n~lebilir. Bu nedenle astıarın görevlerini yapmada so­

rumluluğun bilincinde olmaları, yönetimin de bu bilincin 

yerleşmesinde güven verici ortam hazırlaması . gerektiğini 

söylemek mümtikündür. 

10. Soru, "Görevle ilgili yetki ve sorumluluğunuzu ye*" 

rine getirirken, üst veya amirinizin sizin eksik ve hata­

lı davranışlarınızı arama eğiliminde olduğunu hiÇ düşünme­

diniz mi?" şeklindeki soruya ankete katılan 20 astın 7 si 

(% 35) Evet, 13 ü (% 65) Hayır cevabını vermiştir. (Bkz • 

'J:ablo 6) 

Buna gö-·?e astıarın % 65 i, üstlerinin eksik ve hata­

lı davranışlarını arama eğiliminde olduklarını düşünmekt~ 

dirler. ]!"'akat bu, üstlerin uluorta ve gereksiz yerde mü­

dahalede bulunduğunu göstermez. Bazan astıarın hatalı da'V'­

ranışları örgüt yönetimi açısından büyük sakıncalar yara­

tabilir. Kaldı ki sözgelişi yetki devreden üstün doğacak 

olumsuz bir sonuç karşısında temkinli olması ve iyi bir 

kontrol yapamayacağı düşüncesi sözkonusu olabilir. 

Buna karşı astıarın % 35 i üstlerine güvenmekte,onla­

rın kendi eksik ve hatalı davranışlarını arama eğiliminde 

olmadıkları görüşündedir. % 65 i görüşe katılmamaktadır. 
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Ayrıca astıarın % 70 inin yüksek öğrenim görmüş plması 

(Bkz. Tablo 3) ve görev sürelerinin ı ila 4 yıl arasında 

olması (Bkz. Tablo 2), iş adaptasyonu ile bu konuda edin­

dikleri teorik bilgilerin ve çoğ~nun genç yaşta olmaları­

nın bu görüşe etkisi olabileceği düşünülebilir. 

üstün burada göstereceği davranış, yapılmış hataları 

bir eğitim aracı şeklinde yapıcı bir anlayışta ele alma­

sı bunu asta ·hissettirmesi şeklinde olmalıdır. 

ll. ~oru, "İş ve/veya görevle ilgili karar verirken, 

üst kadernelere danışma ihtiyacınız fazla oluyor mu?" şek­

lindeki soruya ankete katı~an 20 astın 15 i (% 75) Evet, 

5 i (% 25) Hayır cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 6) 

Buna göre astıarın % 75 i, görevle ilgili karar ve­

rirken üstüne danışma ihtiyacı duymaktadır. Bundan başka 

3/4 ünün görevle ilgili yet~i ve sorumluluk devriyle üst­

lerine olan danışma alışkanlıklarını sürdürme isteğinde 

oldukları söylenebilir. Astıarın rasyonel karar verme ye­

teneklerinin sınırlı özellikle oluşu, bu tür davranışa n~ 

den. olabilir. Astıarın görevin nasıl yapılacağı hakkında 

yeterli bilgi ve tacrübeye sahip olmamaları da sözkonusu­

dur. Bu yüzden astıarın % 75 i, üstlerin yardımına ihti­

yaç duymaktadır. Fakat bu, astların, üstlerinin varlığına 

güvenma rahatlığında olmaları anlamına taşımayacaktır.Ay­

rıca üstlerin astıarına karar verme konusunda fazla müda­

halee olmaları, astıarın karar verınede Ustlerine.danışma 

ihtiyacını doğuracEı.h:tır. üstler yetki devrettikten sonra, 

onları karar verme konusunda serbest bıraksalar bile ağır 
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e.leştirilerda bulunabilmektedir. Aatların üstlerine gö­

revle ilgili karar verınede danışması, onların bu tutum i­

çinde olmaları, karar verme yeteneklerinin gelişmesini ön­

leyici ve üstlerin astıarın yaratıcılıklarına köreltici 

olarak olumsuz şekilde yorumlanabilirse de, üstün astıara 

yol gösterici olmaları açısından olumlu şekilde yorumlan~ 

bilir. 

12. Soru, "Yetki ve sorumluluğunuzun, görevin ağırlJ:­

ğil.ndan daha az olduğu veya denk olmaması durumunda göre­

vin yapılmasından doğacak olumsuz bir sonucun, üzerinizde 

gerek fiziksel gerekse ruhsal bir düzensizliğe neden ol­

makta mıdır?" şeklind-3ki soruya 20 as tın 12 si (96 60) E­

vet, 8 i (96 40) Hayır cevabınl vermiştir. (Bkz. Tablo 6) 

Görüldüğü gibi astıarın 96 40 ı, göreve. denk yetki ve 

sorumluluk verildiği düşüncesindedir. 96 60 ı bu görüşe ka­

tılmamaktadır. Bu yüzden göreve denk bir şekilde verilme­

yen yetki ve sorumluluğun sonucu doğan olumsuz bir durum 

karşısında ast kendini. moral olarak güçsüz hissedecektir. 

Astıara göreve denk olarak yetki ve sorumluluğun ve­

rilmemesi,üstün görev anlayışından ve yönetim felsefesi~ 

den kaynaklanabilir. Çünkü örgüt sisteminde yer eden ina­

nışlar, davranışlar, tutumlar, düşünce ve. değerler, üs­

tü etkisinde bulundurması sözkonusudur. 

Buna göre astıarın 96 60 ı göreve denk yetki ve sorum­

luluk verilmediğinden yakınmaları olacağı kuşkusuzdur.Yet­

ki ve sorumluluğun göreve göre orantısız olması, görevin 



-109-

etkin bir şekilde yapılmasını önleyecektir. 

Ankete katılan 20 astın 11 Yetki ve sorumluluğunuz dı­

şında di~er bir üst veya amirinizdea gelen bir emir duru­

mund<::., bu emri reddetme olanağınız var mı?" şeklindeki 

13. Soruya 8 i (% 40) Evet, 13 ü (% 60) :Iayır; "Doğrudan 

sorumlu olduğunQZ amirin bir üstünden doğrudan gelen bir 

emrin, asıl görevinizi aksatmaması sözkonusu mudur?" şek­

lindeki 14. Soruya 16 sı (o/o 80) Evet, 4 U (% 20) Hayır 

cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 6) 

Görüldüğü gibi astıarın % 60 ı, başka bir üstten ee­

len emirleri reddetme olanağına sahip olmadıkları gibi, 

% 80 i bu emirlerin asıl görevlerini aksataca~ı düşünce -

sindedir. Buna göre astın doğrudan sorumlu olmadığı di­

ğer bir üstten doğrudan gelen emirler örgütte komuta bir­

liğinl bozınaktadır. Ancak bu olağanüstü sözgelişi çabuk 

kar\:.\.r verilmesi istendiği durQffilarda, kademe atlayarak üs­

tün asta emir vermesi komuta birliğini bozduğu - anlamına 

gelmez. F~kat astın aşırı bir iş yükü altında yıpranması­

na ve başarısızlığa düşmesine neden olabilecektir.Ast e­

mirlerin tercihinde genellikle en üst kademeden gelen e­

nıirlere önem verir. Bunu biraz da prestij kazanma arzusu 

ve belli bir takım ödülleri (terfi gibi) düşünerek yapma-

sı sözkonusudur. 

Bunun iÇin örgütte kimin kime karşı ne derecede so­

rumlu ve kimin emir vereceği örgüt şemalarında belirtilme­

si gerekir. HiÇ oir zaman bir astın birden çok üste karşı 

sorumlu olması düşünülemez. 



-110-

15. Soru, "Görevle ilgili yetki ve sorumluluğunuzun 

belirsiz bir görünüm ortaya koyması durumunda ya da endi­

.şenizde üstün bir üstüne gitme olanağınız var mı?" şeklin­

deki soruya 20 astın 13 ü (% 65) Evet, 7 si (% 35) Hayır 

cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 6) 

Buna göra astıarın % 65 i, görevle ilgili yetki ve 

sorumluluklarında bir belivsizlik durumunda, bunun gideril­

mesi iÇin üstün bir üs~üne gitme olanağına sahiptir.Fakat 

bu o/o 35 inin böyle bir olanağa sahip olmadığı . anlamına 

gelmez. Bunun iÇin astıarın % 35 i üstün bir üstüne gitme 

yerine, sorumlu olduğu üste gitme düşüncesini taşımakta -

dır. F~kat astın şikayet veya bir endişesi durumunda üs­

tün bir üstüne gitme olanağı· sözkonusudur. Ancak bu her şi­

ku.yet veya endişe durumunda üstün bir üstüne başvurma an­

lamında olmayacağı kuşkusuzdur. Yoksa şüphe duyulan her 

durum iÇin üstün bir üstüne gitme yonetim.anlayışına uy­

gun değildir. Çiinkü bu davranış atıatılan üste önem · ve­

rilmemesi sonucunu doğurabilir. üst yöneticilerin bu kon~ 

da ~ok hassLs olmaları gerekmektedir. 

16. Soru, "Sık sık 'kime kul olacağımc. şaşırdım' di­

ye söz ettiğiniz oluyor mu?" şeklindeki soruya ankete ka­

tılan 20 astın 7 si (% 35) Evet, 13 ü (% 65) Hayır ceva­

bını vermiştir. Kadın astıarın 3 ü (o/o 15) Evet derken, E­

vet toplamı iÇindeki bu oran % 42.8 şeklindedir. (B\cz.Tab-

lo 6) 

Astıarın % 35 i, aşırı iş yükü altında görevlerini 

yapmakta zorlanmaktadır. Ayrıca astların, birden çok üste 
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karşı sorumlu olmaları sözkonusudur. Astıarın birden çok 

üste karşı sorumlu olması, hangi emir ve talims.tlara önce­

likle uyına konusunda ve aşırı iş yükü ya da emir bombard~ 

ınanı veya hangisini memnun etme konusunda sürekli olarak 

tedirginlik içinde bırakabiieceği gibi verimliliğini ve 

ruhsal düzenini bozabiieceği de söylenebilir. 

Buna göre yönetim, varolan potansiyelden etkin bir 

şekilde yararlanmayı arzu.luyorsa, astıara kapasi telerine 

göre yetki ve sorumluluk vermelidir. 

17. Soru, "Yetki ve sorumluluğunuzun sınırlarını en­

dişeden uzak zorlama olanağına sahip misiniz?" şeklindeki 

soruya ankete katılan 20 astı n 7 si (o/o 35) Evet, 13 ü(% 65) 

. Hayır cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 6) 

Buna göre astıarın % 65 i, yetki ve sorumluluklarnıın 

sınırlarını endişeden uzak zorlama olanağına sahip değil­

dirler. Bazan görevin gerektirdiği yetki ve soru~luluk ge­

nişletmek istenir. Bazan da ast, sorumluluğun genişledigl­

ni görerek yetki sınırlarını aşıp bazı işlere girişrnek du­

rumunda kalabilir. Fakat yetki ve soruuüuluk sınırlarının 

aşılması durw•u, örgüt plan,proğram ve politikalarına zıt 

düşmemelidir. 

Bu nedenle astıarın % 65 i gereğinde yetki ve sorum­

lulugun sınırlarını aşıp işlere girişmaleri mümkün değil­

dir. Yetkileri ancak devredilen kısım kadardır. 

18. Soru, "Yönetim anlayışı ve atmosferi yetkilerini­

zi kullanmakta güven duygusu vermekte midir?" şeklindeki 
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soruya ankete katılan 20 astın 15 i(% 55) Evet,9 u (%4~ 

rlayır cevabını vermiştir. Kadın astıarın ise % 100 U Evet 

derken, Evet yüzdesinde bu oran % 25 şeklinde gerçekleş -

miştir. (Bkz. Tablo 6) 

Görüldüğü gibi astıarın % 45 i güvenden yoksun bir 

ortamda çalışmaktadır. Bu durum Ustlerin tutum ve davran~ 

larından kuynaklanabilir. Ayrıca astıarın % 77 sinin öğr~ 

nim düzeyinin yüksek okul olması ve daha iyi çalışma ko­

şulları isteleri bir etken olabilir (Bkz. Tablo 3), dola­

yısıyla güven vermeyen bir ortamda çalışma duygusu ve.rebi­

lir. Ayrıca genç yaşta olanların işi kaybetme kaygılarınm 

olması başkabir etken olabilir. Doğal olarak ~stların gü­

venden yoksun bir ortamda gör~vlerini daha etkin bir ·şe­

kilde yapmaları beklenemez. Bu nedenle karşılıklı güven 

verici bir ortam. yaratılmaya çalışılmalıdır.Bu sonuca gö­

re astıarın % 45 i güven verici bir ortamda çalışmak ist~ 

mektedirler. 

19. Soru, "Görevle ilgili karar verirken önceki iş & 

lışkanlıklarınızın etkisi büyük olmakta mıdır?" şeklinde­

ki soruya ankate katılan 20 astın 13 ü (% 65) Evet, 7 si 

(o/o 35) Hayır cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 6) 

Buna göre astıarın % 65 i karar verme yeteneklerini 

kullanırken önceki iş alışkanlıklarının etkisindedir. tş 

tecrübesi olmayan astlar ise, edindiği iş alışkanlıkları~ 

la karar vermektedir. Bu ise astın yaratıcı yeteneKlerini 

sınırlayabilir. Astın alışkanlığını devam ettirmek isteme­

si, işin istenildiği ölçüde başarılmasını engelleyebilec~ 
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gi gibi, belki de yararlı olabilmesi sözkonusudur. 

20. Soru, "Görevle ilgili yetki ve sorumluluğun ve­

rilmesiyle eğitim, beceri, tecrübe ve yetenaklerin arta -

cağı kanısında mısınız?" şeklindeki soruya ankete katılan 

20 astın 18 i (% 90) Evet, 2 si (% 10) Hayır cevabını ve~ 

miştir. (Bkz. Tablo 6) 

Astıarın % 90 ı kendilerinde yetki devredildiğinde 

bilgi, beceri, tecrübe ve yeteneklerinin artacağı düşün­

cesindedir. Ayrıca bunu, astıarın yeni görevler alırken 

kendilerini geliştirme fırsatı veren görevleri tercih ya­

pacakları şeklinde. yorumlanabilir. % lO u görevlerinin 

kendilerini geliştirme fırsatı ve.r~ediğini düşünerek, ve­

rilecek yeni bir görevin de bu düşünce içinde ele almayı 

yeğlemekte olacakları söylenebilir. 
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Tablo 7 

üSTLERE lLISKlN 
ANKET FORMU CEVAP CtZELGESt 

~~ 1 (Kadını Evet ~ (Erkek) Evet j {Kadını Hayır 11 

{Erkek) Hayıt' 

--jsayı)jG. Tp7.ııE. Tp/.~Sayıl G. Tp% H. Tp% Sayı G. Tp% jE. Tp'l.ı Sayı G. Tp/. H. Tp/. 

ı - - - < ıs 100 oJ - - - "!' ıs 100 oJ 

.., 
L - - - 3 15 100 - - - 3 ı5 100 

ı 3 -1 - - 4 20 ıoo -ı - - 2 10 ıoo 
ı ll ll 

4 - - - ı 5 100 - - - 5 25 ıoo 

r:: 
..ı - - - 3 15 ıoo - - - 3 15 100 

b - - - - - - - - - 6 30 100 

7 - - - 4 20 100 - - - 2 10 100 

8 - - - - - - - - - 6 30 100 

9 - - - - - - - - - b 30 100 

10 - - - 6 30 100 - - - - - -

11 - - - 61 30 100 - - - - - -

12 - - - 4 20 100 - - - 2 ı o ıoo 

ı 

13 
-ı -1 6 30 100 - - - - - - -

14 _ı - - - -ı - - - - 6 30 100 

ı ı 
15 - - - -

-ı 
- - - - 6 30 100 

ı 

l16l 
- - - 5 ~r 1 100 - - - 1 5 100 L..J 

ı 

11

171 
-ı 

- - 6 30 ı ıoo - - - - - -

ı -ı 1 -~ 1118 -ıı - r "'" 100 - - ı sj 100 ..ı <...J 

-1 
11

19 -ıı - - 51 "'" 100 ı - - ı " ıoo .::...ı ..ı 

' ı ı ı - -ı - -LU -LJ~l 3011100!1 ı 
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B- üstlerle !lgili Anket Formlarının Uygulanması 

ve Degerlendirilmesi 

ı. Soru, "Vaktinizin bir kısmını, başkalarının k~ndi 

başlarına yapabilecekleri iş ve/veya görevlerle uğraşarak 

mı harcıyorsunuz?" şeltlinqeki soruya, ankete katılan 6 yts­

neticinin 3 ü (% 50) Evet, 3 ü Hayır cevabını vermiştir. 

(Bkz.· lfablo 7) 

Ustlerin % 50 si, karar verme yetkilerin elinde tut­

ma arzusundadırlar ve zamanlarının bir kısmını başkaları­

nın kendi başlarına yapabilecekleri işleri, bizzat yapma 

eğiliminde oldukları gözlenmektedir ya da yetki devrinden 

kaçınmaktadır. Bunun nedeni asta olan güvensizlikten, as­

tın yeteneksizliğinden, görev ve iş alışkanlığından kay­

naklanabilir. Ustlerin öz~llikle yaratıcı ve teknik tarafı 

çok olan işleri devretmemeleri beklenir bir davranıştır. 

Fakat bu, tekdüze ve tekrarlanabilen işlerin astıara dev­

redilmesi anlamında ol~amalıdır. 

2. Soru, 'it Zamanınız ın çoğunu, planlama ve bununla il­

gili kontrol yerine ayrıntılar üzerinde çalışarak mı har­

cıyorsunuz?" şeklindeki soruya, ankete katılan 6 üstün 

3 ü (% 50) Evet, 3 ü Hayır c~vabını vermiştir.(Bkz. Tab. w 

lo 1) Buna göre üstlerin % 50 si, zamanının çoğunu planı~ 

ma, kontrol gibi yönetimin esas fonksiyonları yerine ay­

rıntılar üzerinde çalışmaktadırlar. Böylece yöneticilerin 

örgüt gelecegini birincil derecede .. ilgilendiren faaliyet-

ler yerine ayrıntılarla uğraşmak zorunda kaldıkları görül-



-11.6-

mektedir. İş tanımlarının yetersiz olması ve yapılan işin 

zorluk derecesi bunu belirlemede bir etken olabilir.Bu yö­

neticileri yönetim açısından daha az geçerli kararlar al­

mada güç harcamalarına, ayrıntılar iÇinde boğulmalarına ve 

yorulmalarına neden olmaktadır. 

% 50 lik gibi bir Hayır oranı, yöneticilerin . yetki 

devri eğiliminin az olduğu şeklinde yorumlanabilir. 

3. Soru, "Çalışanların bir takım sorunları olması v&­

ya örgüt ya da kararınıza başvurmaları ne.deniyle çalışma­

larınız sık sık kesiliyor mu?" şeklir..de.ki soruya anke,te 

katılan üstlerin 4 ü (% 66.7) Evet, 2 si (% 33.3) 

cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 7) 

Hayır 

Görüldüğü gibi üslerin% 66.7 sinin, çalışanların k~ 

rarına başvurmaları nedeniyle çalışmaları sık sık ke.sil-

mektedir. üstler, özellikle astıarın sorunlarını kendile­

rine getirmelerinden sıkılmalarına rağmen, prestij kazan­

mak için astıarın üstlere başvurma: alışkanlıklanını sür­

dürmelerine olanak vermektedirler. Ne var ki astıarın Us~ 

lerine olan bagımlılıkları ve varlıklarına güvenmaleri 

her sorun karşısında başv~rmalarını gerektir;nez. Buna kar­

şın üstlerin% 33.3 ü astıarın bir takım sorunları kendi­

lerine getirmeleriyle çalışmalarının sık sık kesilmesin -

den rahatsız olmadıkları söylenebilir. 

4. Soru, "Bitirilmemiş veya biriktirilmiş iş ve/veya 

görevleriniz var mı ya da zaman:.nda yetiştirmekte güçlük 

çekiyor musunuz?" şoklindeki soruya, ankete katılan 6 Us-
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tün 1 i (% 16.7) Evet, 5 i (% 83.3) Hayır cevabını 

miştir. (Bkz. Tablo 7) 

üstlerin% 16.7 si işleri ·zamanında -yetiştirmede 

güçlük çekmede oldukları görülmektedir. Artan iş yükü, 

üstün işleri zamanında bitirmesini geçiktirebilir. Bu du-

rum üstün varolan görevle ilgili yetki ve sorumlı::ılu~un 

belli kısmının devredilmesi zamanın~a yetiştirmekte güç­

lük çelttiği işleri, zamanında yetiştirilmesini kolaylaş-

tıracağı söylenebilir. 

5. Soru, "Diğer çalışanlara göre daha çok çalışıyor 
(/ 

ve eve iş götürme durumuyla karşı karşıya kalıyor musunuz':' 

şeklinde soruya üstlerin 3 ü (% 50) Evet, 3 ü (% 50) Ha­

yır cevabını vermiştir. (Bkz~ Tablo 7) 

Buna göre üstlerin % 50 si, kendilerini diğer ç~l~­

şanlara eöre daha çok çalışmakta olduğu kanısındadır. Bu-

nun sonucu, eve iŞ götürme durumu ile karşı kQrŞıya kal­

maktadır. üstler daha ç ,;k, teknik ve yaratıcılık yönü a­

ğır olan i~ler için yetki devretme taraftarı değildirle~ 

bunun yerine , işi kendileri yapmayı tercih etmektedirler. 

Bu yüzden daha çok düşünme ve devredilmesi olanaksız gö-

revler dolayısıyla karar verme yetkisi, üstün kendisine 

ait olmaktadır. 

6. soru, "Çalışmalarınızda iŞ ve/veya görevlerin da­

ha iyi ve etkin görülmesi konusunda başkalarının yardımı-

nı kabul etmede tereddüt gösterir misiniz? " şeklindeki 

soruya üstlerin tümü (% 100) Hayır cevabını ve:ı;-ritiştir. 

(Bkz. Tablo 7) 
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üstlerin % 100 ü bir görevin etkin bir şekilde , gö­

rülmesi konusunda, başkalarının yardımını kabul etmede 

tereddüt göstermemektedir. Bu durum doğru " çözümlere 

ulaŞmada beklenir bir davranıştır. :r,akat bu, üstün olum­

suz bir sonucun eldesi karşısında, bu olumsuzluğu başka­

larına yüklernesi sözkonusu değildir. 

üstlerin, görevin etkin görülmesi iÇin başkalarının 

yardımını kabul etmede tereddüt göstermemeleri, onların 

kapasi telerinin ne .. olduğu bilincinde olduğu gibi . olumlu 

bir.düşünüşü vermekteysa de, örgüt etklnliğini sağlamada 

yetkilerin belli bir kısmının astıara devredilmesi duru­

munda olumsuz yorumlanabilir. 

7. Soru, "}'azla ayrıntı üzerinde çalışmanın ve dü­

şünmenin örgüt temel amaç ve hedeflerinde sapma tehlike­

si yarataeağına dair bir endişe duyı__.;yor musunuz_? " şek­

lindeki soruya ankete katılan üstlerin 4 ü (% 66.7) Evet, 

2 si (% 33.3) Hayır cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 7) 

Ustlerin % 66.7 si, fazla ayrıntıyı örgüt temel a­

maç ve hedeflerine ulaşınada tehlikeli olacağına dair bir 

endişe duyarkanı % 33.3 ünün böyle bir enGiŞe duymadıkla­

rı söylenebilir. Bunun nedeni, üstlerin örgüt geleceğine 

yakından ilgili konularla ilgilanrnek isteği olabilir.üst~ 

ler bu yüzden örgüt bütününü ilgilendiren daha genel ko­

nularda karar verme yetkilerini ellerinde buluudurruayı 

yeğlerler. Fakat üstlerln yarıdan çoğu fazla ayrıntı ile 

uğraşmak durum .• ndadır. Buna karşın % 33.3 lUk Hayır ora-

nı, üstlerin yönetim açısından daha geçerli olan konu-
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larda güç harcadıkları şeklinde yorumlanabilir. 

8. Soru, "Çalıii>malarınızda iş ve/veya göreve iliş­

kin ço~u ayrıntıları öteki çalışmalardan gizli tutma ge­

reği duyuyor musunuz ?" şeklindeki soruya üstlerin tümü 

(% 100) Hayır cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 7) 

Buna göre üstlerin %_100 ü göreve ilişkin çoğu ay­

rıntıyı öteki çalışanlardan gizleme gereği duymamaktadır. 

Bu, fazla ayrıntının önem taşımadığı bir iş yüzünden kay­

naklanabilir veya gerçekten üst bu konuda açıklık güt­

mektedir, ve çoğu ayrıntıyı gizlemenin etkin bir çalış­

ma ortamını zedeleyici bir öğe olduğunun bilincindedir. 

9. Soru, "Bir işi en iyi yapan hiçbir kimse yoktur 

veya hiÇ bir kimsenin işinizi kendiniz kadar- ·etkin bir 

şekilde ye:;.f!amayacağı düşüncesinde misiniz ?" şeklindeki 

soruya üstlerin tümü (% 100) Hayır cevabını vermiştir. 

(Bkz. Tablo 7) 

Ustler bir işi başkalarının da gereği biÇimde yapa­

cagı inancındadırlar. Böyle bir inancı, başkalarının da 

bu konuda yeteneklerinin olabjlecegi durumu verebilir ve­

ya gerçekten bir işi en iyi yapan hiç bir kimse yoktur. 

Yalnız herkesin dctha iyi yapabilecegi görevler vardır. 

Bu itibarla üst, astıarın varolan ~-potansiyelinden 

yararlanmaya istekli ve onlara görevleri - b.aşarmada .. · gü­

venlerinin olduğu ileri sürülebilir. 

10. Soru, "Görevle ilgili yetki ve sorumluluğumuzun 

bir kısmını alt kadernelere devretma durumunda, görevin 
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başarılması konusunda düşünceniz hep olumlu mudur?~ şek­

lindeki soruya üstlerin % 100 ü Evet cevabını vermiştir. 

(Bkz. Tablo 7) 

Buna göre üstler, alt kadeınelere yetki devrinde gö­

revin başarılması konusunda iyimserdirler. Ancak tekdüze 

tekrarlanan görevlere ilişkin olarak yetki devretmeyi 

veya teknik ve yar~tıcı yönü ağır olan görevlere ilişkin 

yetkileri devretmeme:yi isterler. Çünkü bu durumda, ye­

tersiz yetersiz bir üstün yerine yetenekli bir astın al­

ması mümkün olabilecektir. Bazan üstler, yetki devriyle 

astıara fırsat verip vakit harcamaktansa, önem derecesi 

yüksek olan görevlerle ilgilanıneyi amaçlamaları söz ko­

nusudur. 

üstler görevin başarılması konusunda astıarın yete­

neklerine güvenmektedirler. üstlerin bu tutumları, yetki 

devrinde kolaylık sağlaması ba.kımından olumlu- ·şekilde 

yorumlanabilir. 

ll. Soru, "Görevle ilgili yetki ve sorumluluğun dev­

rinde alt kadernelere iş ve/veya göreve ait belirsizlikle­

ringiderilmesi konusunda yardım eder misiniz ?"·şeklin­

deki soruya üstlerin % 100 ü Evet cevabını vermiştir. 

(Bkz. Tablo 7) üstlerin görevle ilgili yetki ve sorumlu­

luk devrinde astıara görevin tümü iÇin yetki devredilme­

diği şeklinde yorumlanabilir. 

çoğu kez astı n üste olan bağımlığı, onu çoğu ·.konuda 

üste gitme ihtiy~cı verebilir. Diğer yönden . _ y~tki dev­

retmek, astın karşılaşacağı sorunlarda . .- ·yalnız bırakmak 
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anlrı.mına gelmemektedir. 

Bu yüzden sonucu üstlerin yetki devrettikten sonra 

astıarı yalnız bırakmaması dolayısıyla olumlu 

yorumlayabiliriz. 

şeklinde 

12. Soru, ııçalışmayla ilgili sorunlarda diğer ilgi­

li çalışanlardan sorunların çözümüne ilişkin dUşüneeler 

alır ve öyle mi karar verirsiniz ?" şeklindeki soruya 

üstlerin 4 ü (% 66.7) Evet, 2 si (% 33.3) Hayır cevabını 

vermiştir. (Bkz. Tablo 7) 

üstlerin% 66.7 si mevcut veya doğabilecek sorunlar­

da diğer ilgili çalışanların çözüme ilişkin .. fikirlerini 

alarak karar vermekte; % 33.3 U ise, böyle bir ihtiyaç 

duyınamaktadır. 

Buna göre üstlerin% 66.7 si sorun çözümü ve ·karar 

verınede sürat ve kolaylık sağlama bakımından diğer ilgi-

li çalışanlara danışmak ve öyle etkin bir karar verme 

arzusundadır. Buna karşın üstlerin% 33.3 ünün sorun Çö­

zümüne ilişkin olarak karar verınede bilgilerinin tam ol­

duğu anlamına gelrnemelidir. Fakat diğer ilgili çalışanla­

rın fikirlerinden çok karar vermede kendi · düşüncelerine 

önem vermeleri sözkonusudur. Bu işin zorluk derecesinden 

kaynaklanabilir. zorluk dP~ecesi az olan işlerde . ~üstün 

sorun çözümüne ilişkin fikir almamasını normal ·kar$:ı;la­

mı:;.k mümkündür. 

Bu açıdan % 66.7 lik bir oranı, üstlerin sorun çö­

zümüne ilişkin olarak karar vermede, diğer ilgili .çalı­

şanların düşüncelerini almaları bakımından olumlu gözle 
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bakılabilir. 

13. Soru, "Görevle ilgili yetki ve sorumluluğunuzun 

devrinden sonra kontrolün yapılması açısından bir endişe 

duyuyor musunuz?" şeklindeki soruya üstlerin % .100 ü 

Hayır cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 7) 

Buna göre üstler yetki devrinden sonra ~ . ~ kont-rolUn 

saglanması açısından bir endişe duyrnamaktadır. Fakat bu 

kontrolün güven verici bir ortarn içinde yapıldığı biçi­

nıinde düşünülmemelidir. Kontrol, görevin daha iyi biÇim­

de yapılması için yardım edici ve eksikliklerin gideril­

mesinde düzenleyici sürekli bir faaliyet olarak düşünül­

melidir. 

14. Soru, "Bir iş ve/veya görevin yapılması ·:konu­

sunda ilgili birine emir ve talimat verınede kontrol zor­

lukları çıkılmakta mıdır ?" şeklindeki soruya , ... ankete 

k~tılan üstlerin % 100 ü Hayır cevabını vermiştir. (Bkz. 

Tablo 7) 

üstler gereğinde görevin yapılabilmesi için, bu gö­

revle ilgili doğrudan astına emir verebilmektedir. üstün 

bu davranışı ya da kademe atlayarak asta emir vermesi k~ 

muta birliğinin bozulduğu şeklinde yorumlanmamalıdır.çün­

kü üstün olağanüstü durumlarda (sipariş le r.i - zamanında 

yetiştirilmesi konusunda) alt kadernelere emir ve talimat 

vermesi sozkonusudur.Ancak astın verilen emri yerine ge­

tirecek güçte olması örgütsel amaç ve kişisel çıkarları­

na ters düşmemesi gerekir. Fakat bir üstün başka bir 

üste bağlJ olan asta emir vermesi, astın doğrudan bağlı 
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olduğu üstü zor durumda bırakabilir.Çüakü komuta zinci­

rine uyulmaması, birdon çok kişiye sorumluluk, sorumlu­

luklarda karışıklık v& atıanılan üste önem -verilmemesi 

sonucunu doğurabilecektir.Bu nedenle üstler, emer ve ta­

limatları olağanüstü durumlar dışında komuta kanalı ara­

cılığıyla göndermede özen göstermelidir. 

Ayrıca üstler verdikleri emrin uygulanışında veya 

kontrolünde herhangi bir zorluk çekmemektedirler.Bu,Ust­

lerin astıara olan güvenlerinden kaynaklanabilir. Fakat 

bu astıarın yetenekli olduğu anlamına gelmeyecektir. 

15. Soru, "Olağanüstü dururnda ya da çok gerek du­

yulduğu zaman görevinizin belli bir kısmıyla ilp;ili yet­

ki ve sorumluluğunuzun devrinde, alt kadernede bulunanlar 

tarafından herhangi bir direniş ve istismarın :olaa~ğını 

düşünür müsünüz ?" şeklindeki soruya üstlerin % 100 ü 

Hayır cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 7) 

Buna göre üstle~ olağanüstü veya çok gerek duyuldu­

ğu zaman astıara görevle ilgili y~tki ve · -· :-soruriıluluğun 

devrinde astlar tarafından herhangi bir direniş olmadan 

kabul edileceği düşüncesindedir.Zaten astlarca _herhangi 

bir red yetki devrinin anlamını bozacaktır. Çünkü bu dü­

şünce örgütsel etkinlik iÇin, gerek üstlere kendi kişi­

sel zamanlarını, enerjilerinin ve bilgilerinin sınırları 

ötesine doğru genişletmelerine fırsat, gerekse __ astlara 

daha verimli olarak çalışma olanağı vermektedir. 

16. soru, " Görevle ilgili yetki ve . . soruınluluğun 

devrinde astlarınıza olan güveniniz kontrol konusunda ko-
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laylık sağlamakta mıdır ?" şeklindeki soruya ankete ka­

tılan 6 üstün 5 i (% 83.3) Evet, ı i (% 16.7) Hayır ce­

vabını vermiştir. (Bkz. Tablo 7) 

üstlerin% 16.7 si, astıara olan güvenin yetki dev­

rinde kuntrol kolaylığı sağladığı düşüncesinde değildir. 

Bu üstlerin astıara o~an güveninin olmadığı anlamını ta­

şımamalıdır.Bazan astıarın ycilnış karar vermeleri ya da 

de~işen koşullar karşısında veya bellanilmeyen bir du­

rumda hatalı davranışları sözkonusu olabilir. Bunun da 

örgüt bütünlüğüne etkisi olumsuz olabilir. Bu :nedenle 

üstlerin astıarına güvenmalerinin yetki devrinde kolay­

lık sağlamadığı düşüncesi, böyle bir duruma ·. karşı bir 

önlem olarak düşünülmüş olabilir. Diğer yönden % 83.3 

lük bir oran astıara olan güvenin yetki devrinde kontrol 

kolaylığı sağladığı ve karşılıklı bir güven ortamı yara­

tacağı düşüncesiyle olumlu karşılanabilir. 

17. Soru, "Ödüllendirmenin görevle ilgili yetki ve 

sorumluğun devrinde başarı konusunda, örgüt amaçlarına e~ 

rişilmesinde ve beşari ilişkileri güçlendirmekte olduğu 

düşüncesinde misiniz ? 11 şeklindeki soruya ankete katılan 

üstlerin % 100 ü Evet cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 7) 

üstleri n % 100 ü ödüllendirmenin, yetki "·. ·devrinde 

başarı, örgüt amaç ve hedeflerine erişilmesi ve beşeri 

ilişkilerin güçlendirilmesinde etkin bir araç olduğu dü­

şüncesindedir.Astlar yeni yetki ve sorumlulukları belli 

bir takım ödülleri düşünerek benimser veya benimsemez. 

Çünkü gerek maddi (fazla ücret gibi) gerekse maddi 
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olmayan (takdir ve tasvip görme gibi) ödüller asta yetki 

devrinde görevin başarısı konusunda güdüleyici bir a~e­

dir. Bu yüzden astıara belli ödüllerin varlığının his­

settirilmesi gerekir. 

18. Soru~ "Bölüm ve/veya mavkinizin temel amaçları 

açısından önemsiz sayılabilecek sapmaları hoş görür mü-

sünüz?" şeklindeki soruya ankete katılan üstlerin 5 i 

(~ 83.3) Evet, 1 i {% 16.7) Hayır cevabını i ti verm ş r .• 

(Bkz~ Tablo 7) 
Buna gö; e üstleri n % 16.7 si bölilm ve/veya mevki le-

lerinin temel amaçları açısından önemsiz sayılabilecek 

bir sapmanın sözkonusu olmadığını, her sapmanın ·önemli 

olacağını düşünmektedir. Çünkü önemsiz sayılabilecek 

sapmaların önemli bir düzeye eriştirilmesi sözkonusudur. 

Sözgelişi işyeri çalışma düzeninde giyim kuşama gereken 

önemin verilmemesi, ileride işyeri protest@ edebilecek 

bir araç şeklinde ele alınmasına neden olabilir.Aynı şe­

kilde yetkinin, zamanla kötüye kullanılması durumu ile 

karşışılabilir. 

Buna kar:;ın üstleri n % 83.3 ı. ük bir oranı, bölüm ya 

da mevkilerinin temel amaçları açısından önemsiz sayı -

labilecek sapmaların, örgüt çalışma dü~eninde o kadar 

önemli olmadıkları görüşüyle. sapmaları hoş görmekte -

dir ler. 

19. Soru, 11 Astı arın görevle ilf'ili yetki ve s orum-· 

lulukları yerine getirmedeki başarısızlık olu.sılığından 

rahatsız oluyor musunuz?" şeklindeki soruya ankete ka-
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tılan üstlerin 6 sından 5 i (% 83.3) Evet, ı i (%16.7)Ha­

yır cevabını vermiştir. (Bkz. Tablo 7) 

Ustlerin % 16.7 si, astıarına görevle ilgili yetki. 

ve sorumluluklarını kullanmadaki başarısızlık olasılığın­

dan rahatsız oldukları, her astın yetki ve sorumlulukları 

kullanırken başarısızlık olasılıgıyla·:karşı kar~ıya olma­

larının dogal olduğu inancındadır. % 83.3 ü bu görüşe ka­

tılmamakta, astıarın görevlerinde başarısızlık olasılığın­

dan rahatsız olmaktadır. Bu görüşteki üstlere göre astıa­

rın görevle ilgili yetki ve sorumlulukları kullanınada ba-

9arısızlık olasılığının da dikkate alınması gerekir; ki , 

örgütsel etkinliK sağlanabilsin. Bu açıdan Ustlerin bu tür 

duygularının olumlu kar~ılanması gerekir. 

20. Soru, "Alt kadernelere görevli ilgili yetki ve so­

rumluluk devriyle astıarın özellikle bilgi, beceri,tecrü­

be v~ yeteneklerinin artacagı kanısında mısınız?" şek.Len­

deki soruya ankete katılan üstlerin % 100 ü Evet cevabını 

vermiştir. (Bkz. Tablo 7) 

Buna göre üstler, alt kadernelere yetki devri hem ör­

gütsel etkinlik açısından, hem de astıarın kişilik, bilgi, 

beceri, tecrübe ve yeteneklerini arttırmasına olanak sağ­

luması açısından olumlu gözle bakınaktadırlar. Bunu astla-

rın yetişip üstlerine rakip olınalarınd<•.n, üstlerin bir en­

dişe duymadıkları şeklinde yorumlamak mümkündür. l!'akat 

y<.:ı.şları genç olan üstlerin bu kanıya sahip olmaları,onla.­

rın yetki devrınde istekli oldukları anlamına gelmez. Bu 
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düşünceyi yalnız frestij sağlamak amacıyla edinmeleri söz 

konusu ol~bilir. Yine de ankete katılan üstlerin hepsinin 

böyle bir kanıda olmaları yetki devri açısından olumlu hlr 

tutum olduğu söylenebilir. 



S O N U Q 

İşletme yönetim faaliyetinde yetki, örgüt ilişkile­

rinin düzenlenmesi ve saptanan örgütsel amaçlara ulaşrpak,­

için gereken iş ve görevlerin başkalarından isteme hakkı 

olarak örgütün vazgeçilmez bir ö~esidir. Bu hakkın kul­

lanılması ile örgütsel amaçlara ulaşmak amaçlanır. Bazen 

örgütsel amaçlara ulaşmak için yetkinin belli bir kısmı­

nın alt kadernelere devredilmesi gerekebilir. Örgütün bü­

yümesiyle bu ihtiyaç daha fazla hissedilmektedir. Bu ne­

denle, yetki ~evri üstlerle astlar arasındaki ilişkileri 

ve üstlerle astıarın daha verimli çalışmalarını sa~lanma­

sı bakımından bir yöntemin tekni~i olmaktadır. Fakat ço­

~u kez yetki devri inceleme konusu yapıldığında iyi an-

laşılmadığı ve dolayısıyla yetki devrinin yapılma!3ıyla 

beklenen sonuçların tam anlB.:!llıyla sa~lanılmadığı ·görül­

mektedir. Zayıf olarak yapılan bir yetki göçeriminin.. -de, 

örgüt yönetim faaliyetlerinin etkin bir şekilde yürütüı­

mesini engellemesi sözkonusud~. 

Bugün için örgüt yönetiminde yetki ve yetki devrin­

de birçok yetersizlikler le karşılaşılmaktadır •. ·!şte bu 

yetersizliklerin işletme başarısına olumsuz ·.etkilerinin 



-129-

incelenmesine yönelik bu çalışma sonucunda şu ··sonuÇlar 

ortaya çıkmıştır: 

Astıarın görevleri genellikle tekdüze ve can sıkı­

cıdır. Astıarın bir kısmı,·aşırı iş yükü altında _görev­

lerini yapmaya çalışmakta ve sorumluluklarını yerine ge­

tirmede kapasitelerini zorlamaktadır. Yalnız, her astın 

kapasitesine uygun görevler vardır. Çoğu da : .. kap~sitele~ 

rine uygun görevlerde çalışmaktadır. Fakat astıarın ço~u 

görev ve yetki tanımlarını bilmemekte, yönetim ise bunda 

gelişi güzel bir sistem gütmektedir. Bu arada ·astların 

yarıdan fazlası göreve denk bir yetki ve sorumluluk ve­

rilmediği düşüncesindedir. Bundan dolayı görev ile ilgi­

li zoraki açıklamalar ve sorular rahatsız etmekte, ba­

ğımsız çalışına arzularını körüklemektedir. 

Astıarın yarıdan fazlası l<:orku ve huzursuzluk veren 

bir ortaında çalışmakta olup, _:işini, · sürekli kaybetme 

duygusu içinde yapmaktadır. Bu ise astı: · sürekli gergin 

ve huzursuzluk içinde bırakmaktadır ve ast herhangi bir 

hata yapma olasılı~ı karşısında, hoşgörü yerine cezalan­

dırılacağı görüşündedir. Dolayısıyla astıarın kendileri­

ne güven vermeyen bir ortamda çalışmaları, yeni yetki ve 

sorumluluk almaktan kaçınmalarına neden olmaktadır.Fakat 

yine de devredilen görevi reddetme olanakları pek· yoktur. 

Aynı zamanda astıarın yarıdan fazlası üstlerine ·o­

lan bağımlılıkları dolayısıyla görevin başarısındaki ko­

numlarının ikinci dereceden olması kanısı, onları örgüt­

sel amaçlardan ziyade kişisel çıkarlarını :gerçekl.:ştir-
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mek için çabalamalarına neden olmaktadır. Bu ise örgütsel 

amaçların gerçekleşmesi açısından işletme başarısına ,o­

lumsuz etkilemektedir. Yanısıra astlar üstlerin eksik ve 

hatalı davranışlarını arama e~iliminde oldukları . kanı­

sında olup, sürekli olarak eleştirilecekleri duygusuyla 

çalışmaktadır. Ayrıca üstler yetki göçerdikten sonra ast­

ıarın karar verme yetkisine karışmakta, onları karar_ ver­

me konusunda serbest bıraksalar bile a~ır eleştirilerde 

bulunabilmektedirler.Bu nedenle astıarın ço~u karar ver­

me yetkilerini kullanırken üstlerine danışma ihtiyaçları 

fazla olmaktadır. ~ynı zamanda astıarın yarıdan fazlası 

karar verme yetkilerini kullanırken önceki iş alışkan­

lıklarının etkisi altında kalmaktadır. 

Astıarın ço~u, başka bir üstten gelen emirler nede­

niyle asıl görevini yerine getirmede zorlanmaktadır. Bu 

ise örgütte komuta zincirini bozmaktadır •. Ayrıca astın 

bir şikayet ve endişesi durumunda üstün bir üstüne gitme 

olanağı vardır. Astlar,yetki göçeriminin yararlı olaca~ı 

kanısında olup, kendilerini geliştirme fırsatı 

iş ve görevlerin olduğu düşüncesindedir. Fakat 

kendilerini geliştirme fırsatı üstün tutum ve 

larına bağlı olmaktadır. 

verecek 

astıarın 

davranış-

Buna karşın üstlerin yarısı, vakitlerini yönetimin 

temel fonksiyonlarıyla ilgili konular yerine daha çok i-

şin ayrıntıları üzerinde harcamakta, bunun ise örgüt te­

mel amaçlarına ulaşılması açısından tehlikeli olduğu gö­

rüşünde birleşmektedirler. Fakat yine de üstler, astla-
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rın görevlerinde kendileri kadar titiz ve hassas olmadık~ 
larını, bu yüzden karar verme yetkisini elinde tutma ar­

zusundadır. Bu nedenle yetki göçerimi yerine görevleri 

bizzat kendileri yapmayı ye~lemektedir. Bu arada üstlerin 

yarıdan razıası görevin daha etkin başarılmasında başka­

larının yardımına kabul edip onların yeteneklerinden ya­

rarlanmak iste~indedirler. 

Ayrıca üstler, astıarın sık sık kararlarına başvur­

masıyla çalışmalarının aksadı~ından yakınmaktadır. 

üstler daha Ç<>k teknik ve yaratıcı yönü .. çok olan, 

fazla düşünme isteyen görevle ilgili yetki ve sorumlulu~u 

devretmemektedir. Aynı zamanda üstler, astıarın , yetki 

devrinde, görevle ilgili yetki ve sorumluluğun :herhangi 

bir direniş olmadan kabul edecekleri düşüncesindedir.tlst-

ler devretmiş olduğu yetkiyi kullanınada astıara .· 

etmekte, görevle ilgili çoğu ayrıntıyı da gizleme 

duymamaktadır. 

yardım 

gere~i 

üstler astıara yetki devrinde, onların yeteneklerine 

güvenmekte ve görevin başarılması konusunda ·iy.imserelir. 

]'akat çoğu görevle ilgili yetki ve sorumluluğun kullanıl­

masında başarısızlık olasılığından rahatsız -· olmaktad~. 

Aynı zamanda üstler, olag;anüstü durumlarda komuta zinciri-~· 

ne u.ymadan astıara dolaysız emir verebilmekte ·ve·bununla 

ilgili kontrolde zorluk çekmemektedir. Bu yüzden üstlerin 

çoğu astıara olan güvenlerinin yetki devrinde. k.9laylık 

sağladığı düşüncesindedir. Başka bir deyişle,üst:ler·yetki 
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devrinden sonra kontrolün yapılmasında bir endişe duyma~ 

maktadırlar. üstler bölüm temel amaçları açısından önem­

siz sayılabilecek hiç bir sapmanın sözkonusu olamayacağı 

düşüncesindedir. 

üstler, astlar açısından yetki devrinin yararına i-

nanmakta ve bu konuda ödüllendirmenin, görevi 

örgüt amaç ve hede~lerine ulaşınada ve beşeri 

başarmada, 

_i:t.işkileri 

güçlendirmede etkin bir araç oldu~u kanısındadır. 

Kısaca, üst yönetim kademeleri örgüt etkinli~;inin 

artması için alt kadernelere daha çok karar verme ve yetki 

devrine istekli olmalarına rağmen, yine de yetki devrinin 

öneminin tam anlamıyla anlaşıldığını söylemek mümkün de­

gildir.Yetki devrindeki yetersizlikler de daha çok kışi­

lerin kişiliklerinden, yetki devrine konu olan görevlerin 

ne derece ve nasıl devredilece~inin bilinmemesinden kay­

naklanmaktadır.Bunlar arasında en önemlisi, üstün karar 

verme yetkisini elinde tutma arzusudur. Diğer yönden iş­

letme başarısında astlar, yetki ve sorumluluklarının kap­

samını tam olarak bilmemeleri ve güvenden yoksun bir or­

tamda, sürekli işi kaybetme korkusu ve eleştirilecekleri 

kaygısıyla çalışmaları, yetki devriyle beklenen sonuçla­

rın sağlanmasını zorlamaktadır. Bu yüzden sözkonusu ince­

lenen ~abrikada etkin bir yetki devrinin yapıldığını söy-

lemek olanaksızdır. 

Bu nedenle yetki ve yetki devri kavramlarının· yönetim 

anlayışındaki yeri ve öneminin anlaşılması gerekir.Bu ise 

duyarlı bir bilinçlenme, ilke ve koşullarına gereken şe--

kilde uyulması ile sağlanabilir. 
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üSTLEHE 1 L 1 ŞI< 1 N 
YETKI VE YETK1 DEVR1 1LE 1LG1L1 ANKET FORMU 

Görev süreniz <Yıll 

ögrenim düzeyiniz 

Cinsiyetiniz 

Yaşın ız 

al O 
bl 1-4 
cl 5-9 
d) 10-19 
el 20 ve yukarısı 

al Lise ve dengi okul 
bl Yüksek okul 

a) Kadın 

bl Erkek 

al 18-22 
b} 23-27 

d) ::.3--37 
e) 38 ve yuk an sı 

1) Vaktinizin bir kısmını başkal~·rırıın kendi başlarına yapabilecekleri 
is ve/veya göt·evlerle ugraşar.:tl: harcıyar musunuz? 

2) Zı1manınızın çogunu, planlama ·,e bunurıla i13ili kontrol yet·ine ayrın­
tılar üzer·inde çalışarak mı hç,ı·cıyor·sunuz? 

3) CalısanLınn bit· takım sot'Ltnhn olması ve;a örgüt ya da kararımza 
başvw·ma!at'l nedeniyle çalışowmz sil: sık l:esiliyoı· mu? 

4l Bitiı·~lmemiş veja bit'ikrrıiş iş ·:e/vr:yil görevlet'iniz var mı ya da za­
manında yetiştit'mekte güçlük ç!2kij';:ır- musunu;:? 

5l Di9e;- çalışanlar·.:, göı'e d<ıha çel; çi:i:ı:;;iyor- ·.-e eve iş göti1rme durumuy­
ı~ !~dr~şı karşıya ı~al1füi"' musunuz·'? 

6) Cül::;;mü.lannı~da iş veiveya g~:·evlenn d.oiha iyi ve etkin göt·ülmesi 
ko;ıu·_;umli:\ b.:\şki.\lat':.nırı y,irdım:;n Lılıül f!tm2de tet·eddüt göster-it' misiniz? 

7l FJ>:Lı ,:,ynrıtı il:et'inde çalışnL.nırı ·:·2 düşCınmenin öı·güt temel amaç ve 
hl:dGflcrirıdc s.:.\;•ma tr!lilih:si yc;r<:ıt_\\..c\jır.a dz,it' bit' endişe du)'UJ'Or musunuz? 

Evet Hayır 

Evet Hayır 

Evet Hayıt' 

Evet Hayır 

Evet Hayıı· 

Evet Hayıı· 

Evet Hayır 
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8) Calısmalannızda is ve/veya göreve iliskin çogu ayrıntıları, öteki 
çalısanlardan gizli tutma geregi duyuyor musunuz? 

9) ''Bit' isi en iyi yapan hiç bit• kimse yoktur'· veya hiç bir kiıııse-
nin işinizi kendiniz kadar etkin bir şekilde yapamayacagı düşüncesinde 
misiniz? 

10) Göı·evle i lgi li yetki ve sorunılulugunuwn bir kısmını alt kademe­
leı·e devı·etme duı·umunda, göı·evin başarıınıası konusunda düşünceniz 
hep olumlu muduı·? 

lll Görevle ilgili yetki ve sorumlulugun devı•inde alt kademeleı·e is ve/veya 
göreve ait bel irsizlikleı·in gided lmesi konusunda yardım eder misiniz? 

12l C.:ılışmayla ilgi 1 i soı·unlarda d i ge ı· i lgi li çalısanlaı·dan soı·uların 
ç5zi.\mü;ıe ilişkin düşünceler alır ve öyle mi karaı· verirsiniz? 

13l Görev!•? i lgi 1 i yetki ve sm·uııılul:.ıgunuzun devrinden sonı·a kontrolün 
yo;pılması açısından bit' endişe duyuyoı· musunuz? 

14l Bir i:;i ve/veya görevin yapılması konusunda dogrudan ilgili birine 
em it· ve tali mat vermede konkül zorlukları çıkmakta mıdır? 

15) Olajar:'.istü dut'umda ya da çok 5erek duıuldugu :aman göı·evinizin 
belli bir kısmıyla ilgili yetki ve sorumlulugunuzun devrinde, alt 
k.:ıC:emedc buli.:r.ar.Lu' tar·afınd.:ın tı2;·hansl bir di:·erıiş ve istismann 
Glaeı:•51r.ı di;;ilnilı· müsü.rıüz? 

16) Giirevl2 ilgili yetki ve sor-umlulujun devt'inde astlarınıza olan gü­
V2nini: kontrol konusLmda ~=:olaJ~lık sa.jlamakta mıdır,? 

17) G5;·e-.·le il3:li y2tki vr: :-oruııı:uıu~ur,uwrı devr·inde başan konusunda, 
öJü!l2:;dit'me;ıirı örgijt <.:m.:u;:bnna erişilmesinde ve beşm·i ilişkileı·i 
gGçlcnJirmEI~te oldugu dG:linc8sinde misiniz? 

18) BUi_\m '.'2/'.'F!Jô. me1::ini:in temd J:TıaçLn aç~sınd,:ırı önemsiz sayıla­
Li lcc::l:: sJ.pmaL:ir'l ho~ J5rU~·~ ıııüsilnilz~' 

19) ı~;:~l:Llt":rı uiiı'o·:le i!~3ili ;etl:i vt: :;oı'umlulukları yet'irıe getiı·medeki 
L .. '.~.:ı:·~;ı;.!J~. ili!;~nı.:~iiiiLJen ;··.Jtıc.ttsı~ \Jl~:.yc:, mu;jurıu:? 

20) t.l t !-:ii~2iiF.?le:~c 5Dr'cv~e il3ili J'ı:t:::i v2 sot"'umlu!uk devrinde ö:ellik-
!c :J!tim, bccGri

1 
tucrübe v: yctcn2k!eriGi arttırac~gı kanısında mısınız? 

Evet Hayır 

Evet Hayıı· 

Evet Hayır 

Evet Hayır 

Evet Hayır 

Evet Hayır 

Evet Hayır 

Evet Hayıı· 

Evet Hayıı· 

Evet Hay u· 

Evet Hay u· 

Evet Hayır 

Evet Hayıı· 
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PıSTL..(~ıF\f.~ :1: 1....1 ŞK :ı: l\l 
YETKI VE YETKI DEVRt 1L..E tLGILt ANKET FORMU 

Giit'ev sÜt'eniz (Yıli 

ögrenim düzeyiniz 

Cinsiyetiniz 

Yaşınız 

al O 
bl 1-4 
cl 5-9 
dl 10-19 
el 20 ve yukarısı 

al Lise ve dengi okul 
bl Yüksek o~;ul 

al Kadın 

bl Erkek 

al 18-22 
bl 23-27 
cl 28-32 
di 'T~-~~ 

•J-.J v/ 

el 38 ve yukarısı 

1) Görevısı i lgi 1 i yetki ve sot'umlulugunuz tekdüze veya tekt'arlanabi­
len i;ı ve/veya gÖt'evlet' için mi ? 

2) Eve iş götür-me duı'umuyla sık sık kaı·şı karşıya kalıyor' musunuz? 

31 Göı·evle ilgi 1 i karar vermed e yetki ve sorumlulugunuzun ne kadat' ol­
dugunu biliyot' musunuz? 

4) Şahsen üzerinde çalışmayı pek arzu etmediginiz bir görevle ilgili 
yetkf ve sorumluluk vet'ildiginde reddetme imkanınız vat' mı? 

51 Görevle ilgili bit' hata yapma olasılıgında işinizi kaybetme kot'kusu 
duyuyot' musunuz? 

6) Herhangi bir hata yapma olasılıgında, olası olan yaptırırnın olumsuz 
(ceElandıtma) olacagını söyleyebi lit' misiniz? 

71 ıs ve/veya görevle ilgili karar verme durumunda, karar için bir üs­
tünüze olan bagımlılıgınız dolayısıyl . .:ı, başarıdaki konumunuzun i­
kinci derecede oldugu kanısında mısınız? 

Evet Hay u' 

Evet Hayır 

Evet Hayır 

Evet Hayır 

Evet Hayıı' 

Evet Hayır 

Evet Hayır 
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8) Görevle ilgili yetki ve sorumlulugun yet'ine getil'ilmesinde süı·ekli 
bir seki lde eleştit·i lme duygusuna kapılıl' mısınız? 

9) Gıkevle ilgili wraki açıklamalar· ve sm·ul.:w sizi ı·ahatsız ediyor 
mu? 

10) Göı·evle ilgili yetki ve soı•uırılulugunuzu yerine getiı·iı·ken, üst 
veya amirinizin sizin eksik ve hatalı davt'anışlannızı arama egi­
liminde oldugunu hiç düşünmediniz mi? 

11l !ş ve/veya göı·evle ilgili kaı·at' verit·ken, üst kademeleı·e danışma 
ihtiyacınız fazla oluyo!' ıııu? 

12) Yetki ve sorumlulugunuzun gön:vin agıt'lıgından daha az oldugu veya 
denk olmaması durumunda, göt·evin yapılmasından dogacak olumsuz bit' 
sonucun, üzerinizde gerek fiziksel, gerekse ruhsal bit' düzensizliSe 
neden olmakta mıdıt•? 

13i Yetki ve sor·uııılulugurıuzun dışında, diger bit' üst veya amit•inizden 
gelen bit' emir dunımunda, bu emt•i reddetme imkanınız vat' mı? 

14) Dogrudan sorumlu oldugunuz üst veya amiı·in bit' üstünden dogı·udan 

gelen bir• eıııiı·, asıl görevinizi aksatmaması sözkonusu mudur·? 

15l Görevle ilgili yetki ve sorumlulugunuzun beliı•siz bir görünüm oı·­
taya koyması durumunda ya da endişenizde üstün bir üstüne gitme 
imkanınız var mı? 

16J Sık sık ''Kime kul olacagımı şaşıt•dım'' diye söz ettiginiz oluyoı· mu? 

17) Yetki ve sorumlulugunuı.un sınıdarını endişeden uzak zot'lama 
imkanına sahip misiniz? 

18) Yönetim anlayışı ve atmosferi yetkilerinizi kullanmakta güven 
duygusu vermekte midir? 

19) Göt·evle ilgili kat'at' verirken önceki iş alışkanlıklat·ınızın etkisi 
büyük olmakta mıdıı·? 

20) Görevle ilgili yetki ve soı·umlulugun vel'ilmesiyle egitim, becet·i, 
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