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GIRLTS

Yonetim faaliyetinin Ozelliklerinden biri yetkidir..
Bu 6zellikten dolayi da bir¢ok igletmede ¢ok sayida ast
ust iliskileri sozkonusudur. Bu iliskilerin yuritilmesi
bir bakima saptanan amag¢lara dofru bireylerin isbirligi
i¢inde koordine edilmis bir faaliyeti gerektirmektedir.
Faaliyetlerin ya da is veya gorevlerin yerine getirilme-
si ve kontroliu ancak yetki ile saglanmaktadir. Bu neden~
le yetki, orgitu ayakta tutan ve koordinasyonun saglan -

masli icin temel etkenlerden biridir.

Gofu kez yetki sOzcigi farkli anlamlarda kullanildi-
g1 goriulmektedir. Yonetim ag¢isindan yetki, verilen gOrew
le ilgili c¢alasmalari yapabilmek i¢in karar verme ve eml-
retme haklarini kapsamaktadir.Kisinin gerektiginde bu hak-
larini ya da karar verme,davranma, yuriitme, komuta etme
veya saptanan amag¢lara ulasmak ig¢in baskalarina gorev ile
ilgili ¢alisma konusunda emretme hakkini devretmeleri ge-
rekebilir. Bu sayede, Orgit amaglarina ulasmada var olan

potansiyelden verimli bir big¢imde yararlanmak amag¢lanir.




- -

Isletmelerde faaliyet hacminin artmasiyla yﬁnetim,
yetki devrine daha fazla ihtiyagvduymaktadlr. Fakat yet-
ki devrinin gereken sekilde anlasilmadifgi ve _gofu kez
de yerinden yonetim (Merkezi Olmayan Yonetim) ile kargi-
tirildipi gorilmektedir. Oysa yetki devri, yalnizca bir
béliim yoneticinin nihail sorumluluk yine kendisinde  ol-
mak ilzere gorevinin devredilebilecek olan belli bir kis-
m1 i¢in yardimcilarina yetki verilmesidir.Yerinden yone-
tim gibi ayri fabrike veya bdlumlere is ve goOrevlerin ya-
pilmasi konusunda daha fazla bafimsizlik verilmesi anla-—
minda defildir. Ayrica yetki devrinde sirekli olarak bir
bagimlilik vardir, son yetki sahibi yine yetki devreden

yonetici olmaktadair.

Iste bu c¢aligmanin amaci, yonetim konusunun en O-
nemli Ofelerinden olan yetki ve yetki devri kavramlari-
ni, yetki devrindeki yetersizliklerin igletme basarisina
olan o¢lumsuz etkilerini uygulamaya doniik incelemektir.Ga=

ligma, dort boliumden olugmaktadir.

Birinci boliinde yetkinin anlam ve tanaimi, kaynakla-
r1 ve olugturdugu iliskiler ele alinmaktadir. Ayrica yet-

ki catismasi ac¢iklanmaktadir.

Ikinci bolimde yetki devrinin Onemi, amaci, tanimi,
o#eleriyle yetki devri derecesini belirleyen — etkenler,
yetki devrinde ast—-iist .we Orgit kademeleri arasindaki
iliskiye deginilmektedir. Daha sonra yetki devrinin asa-

malari ve ilkeleri hahhinda bilgilere yer'verilmektedir.




Uclincl bolimde, yetki devrine wilmeme nedenleri,yeb -
ki devrindeki yetersizlikler ve yetersizlik kosullaraiyla

zaylf yetki devri lzerinde durulmaktadir.

Son boliimde ise yetki devrindeki yetersizliklerin
isletme bagarisina olumsuz etkileri uygulamaya donik in=-
celenmektedir. Bununla, Oncelikle isletme - yoOnetiminde :
yetki ve yetki devri kavramlarinin gerc¢ek anlamda kavra-
nip kavranmadigini; yetki devriyle beklenen = sonug¢larin
saglanip saflanmadifiini ve yapildigi durumda karsilagi -
lasilan yetersizlikleri tespit etmek, ayrica igletmeler-
de etkin bir yetki devrinin yapilip yapilmadigini ortaya
koymak amag¢lanmaktadir.

Daha sonra, gerceklestirilen uygulama sonuglariyla
birlikte konunun kisa bir Ozeti sonug¢ kisminda verilmek-

tedir.




Birinci Bdolidmnm

YETKI KAVRAMI

I. YETKI ANLAM VE TANIMI, KAYNAGI

Orgiitler iki ya da daha fazla kiginin bilng¢li, plan-
11 ve ussal olarak belirlenen amag¢lari.gergeklegtirmek U-
zere koordine edilmis faaliyetlere dayanan bir igbirligi
sistemidir (1). Bu sistem i¢inde gegitli ast-iist iligkile-
ri dogar, bu iliskilerin yliriitiilmesinin temel;nde yetki

vardir (2).
A- Yetkinin Anlam ve Tanimi

Yetki, yonetim konusunun en Snemli 8gssidir. Yonetinm
baskalarlnln ¢aba ve faaliyetlerin.ijletme amacina ulugma-
sin1 saglayacak big¢imde kullanilmasi olduguna gbre, ast-
iist baglari ve ydneticiler aras.nda iligkiler yetkiyle di-
zenlenmektedir(3). Ginkil herhangi bir ytneticioin yOnetim

gdravini;tam.QlarakWyapgbilmeﬁi,hangimlaleriJ,kendisinin

(1) Tahir AKTAN, Kamu Yonetimi, (Ankara: Ankara fav. Egit.
Sag. Bil. Arag. vVak. Ya.No. 43, 1987), s. 33.

(2) inan 0ZALP, YOnetim ve Organizasyonm, (Eskigehip: Ana-
dolu Unv. Egit. Sag. Bil. Arag. Vak. Ya. No.44,1987),
8. 50.

(3) Yildirim KILKIj, "Organizasyou ve Otorite”, Istanbul
Sanayii Odasi Dergisi, Y. 3, (Ocak, 1969), s. 97.




yapacagini, kendisinin kimlere karsi sorumlu olacafini ve
kimlerin kendisine kargi sorumlu olucaginil a¢ik¢a bilinmesi
gerekir (4).Bu bakimdan yetki,drgiit i¢imde igbilimiine ve
gorumluluklarain sartanmasine, ujyugmazliklarin giderilme-~
sine ve Orgut amag¢larinin 6n planda tutulﬁa81na_yard1mol
olur (5). Orglitlerde belli amag¢larin ger¢eklestirilebil =
mesi i¢in gerekli iglemler diigilinlilerek boliimlere ayrilmig
Gesitli kademeler meydana getirilmistir. Bu degisik kade-
meler arasindaki haberlejme agZi ve emir - Komuta zinci-
r1 farkli faaliyetlerin koordinasyonunu saglayacak bigim-
de planlanmig, kurallara baglenmistir. Orglit tyeleri de-
gisse de, onlarin yerine getirdikleri gorevlier devam e-
der. Bu nedenle Orgilitler, lyeleri gelip ge¢ici olmasina
ragmen sosyal yapilaraini koruyabilirler (6). Bu durumda
yetki, belli amaglarin gergeklestirilmesi icgin yonetsel
bir makama verilmig bilr hek olarak karsimiza ¢ikmaktadar.
Bu hak iggal edilen hiyerargik pozisyondan kaynaklanmak-
tadir., Boylece yetkianin U¢ Ozelligi ortaya ¢ikmaktadar .
Birincisi yetki bir haktar. lkingisi hakkin kullanilmasi
ile dolaysiz olarak kendi davraniglari lzerinde ve do-
layli olarak bagkalarainin davraniglari lizerinde soz sa~

hinidir. Uglncilisii istedigi davraniglarda bulunabildigi i-

(4) Mehmet YAZICI, Orgiitleme Ilkeleri,(lstanbul: I. I. T.
I. A. Ya. No. 52, I97I), s. T74.

(5) Atilla DICLZ, "#odern Orgilitlerde Yetke ve Kullaniga",
Sevk ve ldare Dergisi, S. 29(Ocak, 1971), s. 23.

(6) Ayse ONCU, Orgiit Sosyolojisi, (ankara: Turhan Kitabe-
vi Ya., 1972), =. 30




¢in ceze ve Odillen<irme glicline sahip olmaktadar (7). Bu \
nedenle yetki bagkalarinin davraniglarina rehber .. - olan
kararlari.alabilme iktidarina sahiplifi gbstermesidir.Ay-
rica calisanlarin Orglitsel amag¢lar i¢in ¢aligmalarini sag-
lamak {izere yd@neticilere ige alma, igten gikarma, ddiillen-

dirme-cezalandirma konusunda yasal gii¢ verir (8).

Hicks yetkiyi, Orgliti bir arada tutan yapigskan ola-
rak yonecinin birgeyin yapilmasinda ya da Orglitsel amag-
lara ulagmada kendi astina ricada bulunmayi veya astin
0 igi yapmasini isteme hakki seklinde tanimlamaktadir(9).
Ayrica yetki, karar alma ve bu kararlarin uygulanmasini

saglamak anlamina da gelmektedir (10).

Yetki hak ve ddavler egisindan tanimlanan hukuksal
bir kavram olarak, istiin drgitteki tim astlari izerinde
egemenlik kurmasi anlamingadir. Bu itibarla listlerin hak-
lara ve astlarin sorumluluklariyla ozdeglegmektedir. Yet-
kiyi elinde bulumduran, zor kullanarak yetkisini kullan-
maktansa, kargilikli manevi bir giliven ortaminda kullan-
‘mayi yegler. Gunki psikolojik yOniiyle yetki, manevi ve
kigisel bir gii¢ olmaktadar.(1ll). Yetkiyi elinde bulundu-

ran kimse itaat bekleme hakkina sahip olnaktadir. Komuta

(7) 0ZALP, Yonetim ..., s. 51,
(8) DICLE, "¥odern ...", 5. 24.

(9) Herbert G. :IICKS(Gev. Osman TEKOK ve Digerleri),Orgiit~
lerin Yonetimi, (Ankara: 1979), s. %39. \

(10)ilhan CEMALCILAR ve Digerleri, Igletmecilik . Bilgisi,
(Eskigehir: Anadolu Unv. Isitme Oz. Go. Egit. Arasg.
Vak. Ya. No. 3, 1985), s. 122.




edilense itaat etme Cdevi ile yilikiimli olan kimsedir (12).

Dolayisiyla yetki iki veya daha ¢ok kiginin varligini,ge-
rektirir. Bir yanda emir veren veya buyuran, Ote yanda e-
mir alan veya itaat eden bir ast ve/Veya asl grubu ola -
caktir. Bu nali ile kergilikla bagimli bir nitelik goste-
ren yetkinin uygulamasi iki veya deha fazla kimse ¢ ig¢in

olmaktadir. Diger yandan ast-ist arasindaki bu bagimli i-
ligkide, stiin asttan daha ¢ok iligkinin niteligi tlizerin-
de kontrole sahip olmaktadir (13).Ayrica bir kimsenen yetl-
kili olmasi, ast ve/veya ast grubunun verilen emri kabul
etmelerine ve bir ikna ve etkileme glici olarak da kasmen
riza temeline baglidir (14). Bu ydniiyle yetki, basgskalarin-
da otorite, istek ve kogullara uysgun durumun yaratilmasi

yetenek ve kapasitesidir (15).

Yetki yalniz belli kisilere vergi, bagkalarinda bu-
lunmayan, statik ve degiymeyen pir nitelik defildir. Xi-
gilerin Orgitte bulundugu yere gore yetki konusu deZigik
olabilir. Yoneticinin ya da kullananin gbzinde yetki, bir

kontrol ya va uyumlastirma aracidir (16).0rgitte eylemler

(12) Herbert A. SIMON ve Digerleri(Gev. Cemal MIHGIOGLU),
Kamu Yonetimi, (Aunkara: 197%), s. 169.

(1%) Douglas McGHREGOK(Gev. Dogan ENERGIN), Orgzit Insan I~
liskileri Yonii, (inkara:0DTU. Ya.No.10,1970), s. 1O3.

(14) kdgar . SCHEIN(Gey. Mustafa T0SUN), Orglitsel Psiko-
loji, (Aukarz:TODAIE. Ya. No. 173, 1984), s. 16.

(15) Robert V. PKESTHUS(Gev. Cemil CEM), "Orgiutlerde Oto-
rite Sorunu", Ammae ldaresi Dergisi, C. V, S. 1l(Mart,
1972),50 1179 . )

(16) Blair J. KLOSA(Gev. Kemal TOSUN ve Digerleri), lglet
meler f¢in Devranigs Bilimlerine Girig, (Istanbul:Is-
Taabul Unv. 161. Fak.Bust. Ya.No. 1, 1970), s. 549.
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bir tskaim fonksiyonlara gdre yerine gétirildiginden, bu

fonksiyonlarain ayra ayfl boliim yOnetimi ve bir yonetim yet
kisinin de bir bolim ySneticisinde,sdgelimi pazarlama. mii-
diirtinde toplanmasi goerekir. Bu anlamda yetki,orglitin ve -
ya igletmenin temel niteligi. olan igbOlimiiniin zorunlu so-
nucu olusturulan kademe veya mevkilerden kaynaklanan uyum-
lagtirica gi¢ olarak Orglitin vegitli birimlerini birbiri-

ne baglayaun en Onemli Ozelliktir.

Gicil yasal kilan, ¢ogunluk tarafiundan kabul gérmesi-
dir. Bir orgltiu kurmak ve korumakla kullanilan gi¢ bir za
man sonra yasal olarak kabul edilir. Iste o zaman yetki
yaratilmig olur (17). Yasal olmayun bir yetki gilicten bag-
ka bir gey degildir vs o da ancak kendisine boyun egilme-

sini suglayabildigi slirece vardir (18).

Baska bir agidan yetki, sorumlulugun bir : eseridir.
Sorumiu olmadan herhangi bir yetkinin varligindan sdz e-
dilemez. Biin kimsenin dahu onceden bir sorumlulufu bulun-
muyorsa, yetkisi de bulunmuyor olacaktir. Onun igin yetki
kisiye ylkleneun sorumlulugu tagsiyabilmesi amaciyla veril-

mig bir gli¢ olmaktadar.

Kisaca yetki, verilen girevle ilgili guligmalurl ya-

pabilmek ig¢in saglanan hak ve gii¢lerin toplumidiT (19).

(17) Herbert G. HICKs-.C. Ray GULLEL(Qev. Besim BAYKAL),
Organizasyon: Teori ve Davranig, (Istanbul: 1.T.I.A.
TsI. Bil. Enst. Ya. No. 1, 1981), s. 206.

(18) Gunes BERBEROGLU, "Otorite ve Karizma", ESADER,C.III,
S. 1(Heziran, 1985), s. 134.

(19) 0zZaLP, ibnetim eees, 8. 50.




Diger bir deyigsle yetki bir .buyurma veya enmir verme,buna\
kargilik itaat saglama veya davranma ya da igletmelerde

faaliyetlerin yapilabilmesi i¢in kigiye saglanan ig yapa-
bilme veya yaptirabilme hakkidir (20). Temel bzelligi ise,
bireylerarasi varolan ve emir alan ki§inin reddetmekten
dogabilecek sonuglari tartip itaat etme lehine verdigi

bir iliski @lmasidar.(21).
B~ Yetkinin Kaynagi Konusundaki Teoriler

Yetkinin nasil dogdugu ya da kaynagi konusunda fark-

11 goris ve yaklagimlar vardir,

Klasik' kuramcilara gore yetki, bir hak olarak bir yo-
neticiye bir makami iggal ettigl i¢in verilmigtir. Hak o
kaedemele baglidir. O kademeyxi kim. iggal ederse, bu hakka
0 kullanacaktir.Bu anlamda yeiki Bigimsel bir yetkidir(22)

Davrén1$ Bilimcileri kuramcilarindan Barnard ve.Simon
yetkiyi astin kabuliine bagli pbir olgu oldugu goriusi. .ile
yetkinin kabulil kavramini getirmiglerdir. Bu yeni goris,
yetkinin hiyerarginin en iist basamagindan dagitilir sek -
lindeki teoriyi alt-ist etmigtir. Bu iki goriis arasaindaki
¢eligki biiylikk olmamakla birlikte Kabul Teorisi konuya ye-

ni bir bakig agisi getirmigtir (23).

(20) 1lter AKAT-Nurel UNER, lsletme Yonetimi, (Izmir: ls-
tiklal Matbaasi, 1987), s. 123.

(21) Kurthan FISEK, Yonetim, (Ankara: 1975), s. 69.
(22) Tamer KOCEL, Igletme Ybneticiligi,(Istanbul: 1982),
8. 245, . .

(23) Joseph L. MASSIE(Gev. San OZALP ve Digerleri), Iglet-
me Yonetimi, (Eskigehir: 1983%), s. 75.
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Bir diger gorilis de Mary Parker Follet tarafindan ge-
tirilmigtir. O'na gdore yetki, yapilan igin niteligine bag-
11 bir olgudur ve wevcut durumlardan kaynaklanmaktadir ;
dolayisiyla hiyerarsi ile iligkisi gok azdir.Makina ba -
sindaki usta, makinasini galigtairma agisindan genel midiir
den daha yetkilidir. Bu nedenle yetki, bilgi ve ihtisasla
birlikte yiirir (24). Ve verilen gdrevle birlikte . artaya

Gikmaktadir.

Yetki kaynagi ile ilgili yaklasgimlari tenrik cergeve

lerinde detayli biginde incelemek yararli olacaktair.

1) Bigimsel Yetki 7Teorisi

Bu teori, orglitsel yapinin geregi oluS$an kademe veya
diizeylerin zorunlu bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadair.
Farklil gorevleri yerine getirmek iizere Ongdrilmis ... birim
ya .da kigilerin yetkileri bir istin yetkisini agamaz.Bir
birini izleyen her diizeyde yetki ve sorumluluk tir agisin-
dan farklidar; fakat faaliyet alaninda.hemen iist basamak-
dan daha sainirlidar (25). Ve yetki ilist basamaklardan aga-
g1 basamaklara Jogru azalarak giden dir nitelik gostermels
tedir. Orgiit hiyerargisind: yukariya dogru Gikildik¢a bi-

reyin:.yetkisi dana ¢ok olmaktadir (26).

(24) Osaman YOZGAT, lgletme YOnetimi, (Istanbul:Nihat Sa -
yar Ya. Yard. Vak. la.No. 375/608, 1983), s. 176.

(25) Barl P. STRONG(Gev. Inan 0ZALP-Celil KOPARRL),Yone~
tim Kavrami, (Eskigehir: Eskigehir Devlet Miih. A. Ya.
No. 5L, 1981), s. 21.

(26) Dennis J. PALUMBO(Gev. Dogan CANAN), "Orgiit Kuramin-
da Otorite ve Rol Belirleme", Amme Idaresi Dergisi,
C. VII, s. 104.
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Big¢imsel yetki ve iligkileri yasal bir niteliktedir.
Burada astain direunme glicli bulunmasina ragmen kullandigin-
da kanunluarin verdigi cezalara konu olur.Ancak dikkat edi-
lecek nokta,direnme gliciinlin kullanilmasi yodneticinin yet-
kisinden ¢ikmaz (27). Emir veren iist,astin iteatini bek-
ler.Yanisira, bir isgsin iyi bir bi¢imide yapilabilmesi ve-
ya yapildiginda bazi yaptirimlarain uygulanabilmesi ic¢in ,
belli &l¢iilerde olanaklar ist yonetime verilmigtir. Cdiul-
lendirme-cezalandirma sisteui. istiin yetkisini kullaumasin-
da etkili arag¢lardandir (28).

Hiyerarside en list kademeyi igsgal eden, en fazla yet-
ki kullanan ve devreden konumdadir.Bu ayna zamanda 6diil -
lendirme-cezalandirma, ige son verme, terfi ettirme vesa-
ir konularinda sahip oldugu yetkinin derecesini anlakmak-
tadir (29). Bu, Orgiit yapisina bagli olarak fazlé veya az
olabilir.

¢ogu yazarlar, Ozellikle bi¢imsel yetki iizerinde du-
ranlar $zel milkiyetin huhuki yani lzerinde durmaktadir-
lar. Bunu yetkinin kaynagl olsrak diigiinmektedirler((30).
Milkiyet taginir ve taginamaz mallar Uzerinde yasal hakla-

r1 ve dolayisiyla da onlari kullanma hakkini ifade eder.

(27) Cyril O'DOJNELL(Gev. Inal C. AgKuN), "YOnetimde Yet-
kinian Kaynaga",kSADER, C.IV, S. 1(Ocak, 1968),s. 104.

(2R) UuALP, Yoénetim ..., S. 55.
(29) KOGEL, s. 274.
(30) OzALP, YOnetim ..., s. 50.




Bireyin miilkiyet hak ve sorumluluklari tek bagina kulla-
nildigil yerde Gzel miilkiyetten s&z edilir (31). Ne var ki
mal sahibinin ya da miilkiyele konu olan seylerin kullani-
miyla ilgili olan bir Szellik.olarak Szel milkiyet hakki-
nin insanlara verdigi yetkiler, toplumdaa. topluma degig-
mektedir (32). Czel miilkiyetin toplumca taninmasi durumun-
da igletme ortaklari (pay sahipleri),yonetim kurullariyss
pay sahiplerinden aldiklara yetkilere dayanarak midiirleri
atarlar. Yanisira midlirler kendilerinin yapmak hakki olan
her konuda alt kademelerde bulunan bolim yonetecelerine
yetkilerine devredebilirler (33). Buna godre yekti, miilki-
yetten dogan ve yukaridan agagiya dogru inen bir gorinim-
dedir. Eger millkiyet hakki ola«dlarain dogrudan kullanimi

s0z konusu degilse, bir bagkasina devretmek suretiyle yeb
kinin, miilkiyet hakki olan kisi, nam ve nesabina kullani-

mi s0z konusudur.

Marx Wweber hukuksal yetkinin en iyi bilirokrasiyle mim-
kiin olabilecegi goriigliinde olup, Orglitler agisindan Dbirdck-
rasinin ideal tip olarak, Ozellikle yassal—ussal yetki U=~
zerinde durmustur (34). Sdzkonusu yetki, belli kigi ve o-
laylar lizerinde komuta etme hekkinin bi¢imsel olarak veril

mesine iligkindir. Bunun kullaniminda genellegtirilmig bir

(31) Isletme Idaresi, (Ankara: Milli Prodiikktivite Merkezi
Ya. No. 42, 1969), s. 13.

(32) Enver 04KiLP, Sosyolojiye Girig Dersleri, (Eskigéhir:
Anadolu Unv.Egit.Sag.Aras.Ga.vVak.la.N0.49,1987),8135,

(3%) Bintug AYTEK, Isletme Yonetimi, (Ankara: 1978),s. 5T.

(34) Mesut GULMEZ, "Weber ve ldaal Tip Blirorasi Anlayisi",
Amme ldaresi Dergisi,C.VIII,S. 1l(Mart, 1975), s. 65.
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kurallar sistemi sOzkonusudur. Burada itaat,yasal olarak
olugturulan pozisyounlara, gdrevlere ve ilkelere kargi-
dir (35).Curkii buirokratik yapilarin en biyiik 6zelligi her
tirli iglemen yCnetmeliklere, yazilia kurallara baglanmis
olmasidir.Astlar eylemlerini, kendilerine.. ytnetmelikler-
le taninmig yetki ve sorumluluk i¢inde ylriitiirler.Alt ka-
demeler Ust kademelerce kontrol edilir.Ayrica har ast iis-
tine kargi degil, gorevine kargi sadakatle yikimlidir(36).
kakat Weber,blrokratik yapinin genig Olg¢ilide wusssalligi -
nin bozulabilir olmasi nedeniyle, bu ussaligi digtan gele-

cek olan baskialara kargi devamli korunmasi goriisindedir.

Bu giin i¢in Weber'in iZeri siirdigi ilke ve kriterle-
rin hepsini tagiyan blirokratik Orgilitlerin sayica azalmak-
ta ve zamanimizda yeuniliklere agik ve dinamik bir yapaiya
ihtiya¢ gUsteren Orgilitlerin, klasik biurcokrasi - modelin-

de de bazi degigmelere yol agmakta elduju sdylenebilrr(37).

Ayrica bigimsel yetkinin anayasadan kaynaklandigi-
ni ileri siirenler vardir.Bir lilkede devletin yOnetim bigi~
miyle o lilkede yagayan kurum ve igletmelerin yOnetim bigi-
mi arasinda siki baglar vardar;zira bunlarin yonetim ilke-
leriyle yoneticileri anayasanin ¢izdigi yolun digina ko =~

lay ¢ikamazlar. (lkede hilkiin siiren genel politika,hava ve

(5%) BERBEROGLU, s. 136.
(36) OZKALP, s. 60-61.

(37) Toker DERELI, Organizasyonlarda Davranis, (Istanbul:
Istanbul Unv. Ya. No. 2142, 1976), s. L1l76.
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iklim tim kur.luglari etkilemektedir (3&).Buna gdre yetki
anayasadan kaynaklanmaktadir. Yonetsel yetki de, Ozel nmiil-
kiyeti edinme ve kullanma hakki, ancak auayasanan belitti-
gi sinir ve kogullar igerisinde sozkonusu. olmaktadir(39).
Anayasa ulusun eseridir. Yapilacak diizeltme ve degigiklik
yine ulusun istegi dogrultusunda.elmaktadir. Buradan top-
lanan hilklimet araciligiyla yetki miilkiyete, oradan da yo-
netime geg¢tigi ve bu kaynagi meydana getirdigi anlegil -

maktadir (40).

2) Kabul Teorisi

Kabul Teorisi ilk defa Chester I. Barnard tarafin. -
dan ele alinmistir. O'na gére yetki, astlarin . kabuliine
buglil olarak asagidan yukariya dogru bir nitelik goste -
rir. Bu nedenle yetki sadece drgit tarafindan Ust kademe-'
leri isgal edenlere verilen, emir verme hakki ve yukarl -

dan asagiya inen emirler seklinde anlagilmalidar (41).

Baranard "The Functions of The Executive" adli eserin-
de, bir kimsenin bi¢imsel olarak yetkili olmasinin yeterli
olmadigini,ayrica bir kimsenin yetkisinin ast ve/veya ast
grubunca kabul edilmesi gerektigini vurgulamaktadir.Aslin-
da orgiit Uyeleri,drgiitte galigtiklari igin bu emirleri za-

ten beklemektedirler;orglite girerken bunlara uyacaklarani

(38) Kemal TOSUN, lgletme YOnetimi Esaslar1,(istanby1:1987%

_ "Herkesamulkiyetw,..ahhakklna\sahiptir, Bu haklar"anr

(39) cak¢kamu.yararlMamaC1yla;kanun1a.51n1rlan1bll;n.Mu1-
kiyet-hakkinln.kullanllmaSJWtoplum;yararlna aykiri o=
lamaz.", 1982 T.C. Anayasasi Madde 35.

(40) O'DONNELL, s. 93

(41) DICLE, "Modern ...", S. 24,
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kabulleuwaistir (42). Ustiin beklentisi de astlarin uyacagi

yonindedir. pFakat astlar istlerden gelen ewirleri bazan ka-
bul, bazan reddedebilirler veya emiricrde degigiklik is-
teyebilirler. Bu tercih emirin bzellipine, astin durumuna

ve amay lara uygun olup olmadigina baglidir. Bazl durumlar-

da yetkili bir uUstin verdipi emrin yerine getirilmesi mlm-

kim olmayabilir veya belli bir silirede tamamlanmasl olanak-

s1zdir. Bu durumda ast emrin geklini veya siiresini etkile-

meye valigacaktir. Dofrudan bir haftada bitirilmesi iste-

nen bir isi siresinin iki haftaya ¢ikarilmasina . istemek

gibi diger bir durumsa astin verilen igi reddetmesidir(43)

parnard yetkiyi bir haberlegme big¢imi olarak ele al-
maktadir.Bune gore yetki, bi¢imsel bregiitte kabul edilen
bir haberlegme karakteridir. Kaldi ki, bir haberin yetki
olabilmesi iciu ast terafindan anlagilir olmasi, dregitsel
amay lara uygun olmasi, astin kigisel g¢akarlarind ters aliig-
memesi ve astin verilen emri yerine getirecek gligte olma-
s1 gerekir (44). kger ast, bir emri dogru bigimde anlar,
drgut amaglarina uygunlugu diistiniirse veya keundi ¢ikarlari-
na uygun oldugu sonucuna varirsa, fiziksel ve psikolojik

olarak emri kabul eder (45).

Yetki bir haberlesme bigimi olarak iki goriunlisit or-

(42) Oguz ONARAN, Orglitlerde Karar Verme, (Ankara: Aukara

Unv. Siyasal Bil.Fak. Ya. No. 321, 1971), s. 237.
(43) 0ZALP, Yonetim ..., 8. 57.

(44) Halil CAN-Meral TECER, Isletme Yonetimi, (Ankaraz1978)
s. 101.

(45) 044LP, YOnetim ..., s. 60.
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taya ¢ikmaktadir. Birincisi Oznel ve bireysel yonudir.Ha-
berlesmenin bir yetki faaliyeti olarak kabul edilmesi; i~
kincisi haberlegmenin nesnel yoni, yetki ile ozelligi di-
ger bir ifade ile haberlesme sistemidir (46). Yani yetki-
yi belli bir bilgi akisginin subjektif yonu veya o belirli
bilgi akiginin objektif yoni ele alinarak iki degisik bi-
¢imde tanimlanabilir. Bu yetki kaynaginain oznel yaklagima
emir verende degil, nesnel yaklagimli emir alip . uygula-
yanda aranmaktadir. Bu mantiga gOre emri alan emri uygu-
lar veya uygulamaz, eger uygularsa yetki vardir, uygula-
mazsa yoktur (47). Bazan alt kademe iggdrenlerinin veri-
len bir emri uygulamaya sokmalari,kendilerine verilen ha-
bere inanmalarainin degil, iist yoneticilere glivenmelirinin

ve sewmpati duymalarinin bir sonucudur (48).

Barnard bu teoride,astlarla ilgili olarak "kayitsiz-
lik bGlgesi” adini verdigi bir kavram geligtirmigtir. Bu
kavram bireyin kusursuz bi¢imde benimseyecegi emirleri
gosterir. Clinkii bir kisim emirler, sorgusuz sualsiz kabul
edilir. Iste bu emirler,bireyin kayitsizlik bdlgesine gir-
mektedir (49). astin igse girmekle, ilgili godrev alani i-
¢indeki bu tip emirler, Orgilitiin hayati faaliyetleri ig¢in

gerekli olarak kayitsiz sgatsiz kabul edilecektiw. Bunlara

(46, 0ZALP, Yonetim ..., 8. H8.
(47) YOZ2GAT, s. 35. ,
(48) Cemal MIHGIOGLU, Personel Idaresinde Begeri Miinase-

betler, (Ankara; ANKAra Siyssal Bil. rak. 18., 19557,
go 6].

(49) ONARAN, Orgiitlerde ..., s. 237.
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astlarin reddetmesi pek bir Onem gdstermeyecektir. astin
kayitsizlik ya da kabul alani digsindaki emirler ise emn-
rin Szelligi, astin durumu, Orglt amaglarina uygun ve ki-

gisel ¢aikaraina bagli olarak kabul veya reddedilecektir.

Diger taraftan yetkinin kabuli konusunda ast ve/veya
ast grubunun yapisi ve psikolojisinin dikkate alinmasi ya-
rar vardir. Bunun i¢in yOnetici bir veya bir ka¢ kisi U~
zerinde ve onlarin alanlarina etkide bulunmaktan ¢ok tim
astlar lizerinde ve onlarin kabul alanlarinda etkili ol-
mak ister (50).

Kabul Teorisindeki bu diigiince tarzi ya da astlarin
istlerine yetki verdiklerini diglnuek anargik bir durum
gosterecektir. Bunu belletmek tehlikelidir. Qlnki bu ast-
laril direkt davranislari,tek yanli hareketleri, orgiitlen~
mig isg¢ilerin tegebbislerinin kontrolini tamamen ellerine
almalari ve sonsuz glic gosterileri ig¢in felsefik bir ger-

cege gotiirmektedir (51).

3) Bilgisel Yetki Teorisi

Bu teoride, bir kimsenin yetkili olma kogulu ve/veya
kabuliinde temel kriter,teknik vilgi, beceri, tecriibe ve
mesleki davranistir. Kiginin sanip oldugu bilgi ve goster-
digi davraniylar, onun s0z konusu teknik yetkisini goste-

rir. Baska biri tarafindan verilmesi sdzkonusu degildir.

(50) irol BrEN, Yonetin Psikolojisi, (Ankara: Mert Matbaa-
si, 1979), s. 293.
(1) O'DONNELL, s. 98.
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Bu nedenle, bilgisel yetki, bi¢imsel olmayan_érgutﬁn‘de~

gigik bir gbrﬁntﬁéﬁ olarak kargimiza ¢ikar.

Bilgisel yetki akil,zeka, tecriibe, Ogrenme istegi gi-
bi kigisel Ozelliklerle yakindan ilgilidir. Normal ' .gsart-
lar altinda, oOrgltlerde bilgisel yetki uygun diigtigu po-
zisyonda yerini alir (52). Bu yiizden ¢ogu -isletmelerde,
igletmenin hukuki yOnleriyle i}gili 0zel danigmana ihti-
va¢ duyulmaktadir. Hukuk misavirinin teknik bilgisi, ounun
bu alandaki yetki ve bagari derecesini ortaya koyar. Bu
nedenle kurmay godrev yapan bir ¢ok iggdren, kurmay mevki-
lerinden ve bu mevkilerden elde ettikleri bagaridan dola-
y1 yetki sahibidirler (53). Diger bir ag¢idan sahip bulun-
dugu yetkinin saygin ve gec¢erli kilinmasinda . bir kaynak
olmak {lizere iUstin uzmanlik bilgisine gosterilen saygi ve
itibar, COzellikle o istiin astiyla ayni alanda uzman oldu-
gu ve salt bu uzmanligin astinkinden dana fazla oldugu

hallerde etkin olmaktadir (54).

Kisaca Bilgisel Yetki Teorisinde yetki,kiginin ilgi-
1i konudaki bilgisi, tecriiber ve kigisel bzelliklerinden
kaynaklanip, kademeye bagli olmaksizin kigiyle birlikte

varolan bir gorinti vermektedir.

(52) EREN, Yonetim ..., s. 296.
(53) PRESTHUS, s. 120.
(54) OZALP, Yonetim ..., s. 6%,




II. YETKININ OLUSTURDUGU TLISKILER VE YETKI GATIGMASI

A- Yetkinin Olusgturdugu Iliékiler

Bir orglitte bilingli bicimde tasarlanmis yetki ilig-
kileri yaninda, Orglitiin temel yapisindan  kaynaklanan,bir
lciide kontrol altina alinabilen sayisiz yetki iligkileri
vardir. Bu yetki iliskilerini gu sgekilde gruplamak muim -
kilndir.

1) Komuta Yetki Iligkisi

sir igin yapilmasil veya yapllmawasi hususunda iistin
ast lzerinde dolaysiz buyurma yetkisine "Komuta Yetkisi"
yanut "Basamak veya Yuriitme Yetkisi" denir (5%). Bu yetki
verilen gorev ve hiyerarsik konuma gore sinirli bir bi-
¢imde dikey bir iligki ortaya koymaktadir. Komuta zinci-
rinin en uUst kudemesinde olan en fazla yetkiye sahiptir.
Alt kademelere inildikGe sahip olunan yetki derecesi di-

ser; aynl yetki derecesinde olanlar esit kademede bulunur

Komute yetkisi, Ustliin emir verme ve uygulama hakkinl

elinde tutmasi, dolaysiz olarak kendi astina,dolayli ola-

(55) Mehmet OLuy, Igletme Orpanizasyonu ve yonetimi, (Is-

tanbul:lstanbul 15t. Tak. Ya.No. 2450/77, 1978),s.264.
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rak kendi astina, dolayla olarak da hiyerargide yer alan
diger astlara emir vermeyl kapsamaktadir. Bu durum yone-
tim kurulundan en altttaki ig¢ilere kadar uzanir. Bu ise
yetkinin yukaridan agagiya dogru akigini, bir astin bir-
den ¢ok Ustten emir almamasi durumunu anlatmaktadir.Komu-
ta yetkisi ast-ilist arasinda dolaysiz emir verme iligkisi-
ni belirtmektedir. Ustin astluri lizerinde dogrudan komu-
ta yelkisi olmasi ve her bir asttin yalniz bir tek lUste
boyun egmesi demektir (56). Bu nedenle komuta zincirine
igslevlik kazandiran temel ilke; komuta birligil ilkesi ol-
maktadir (57). Ne var ki, gergekte komuta birligi butin
srgiitlerde bozulmaktadir (58) ya da tam anlamiyla ger—
¢ceklememektedir. Bazan bir ast elinde olmadan dogrudan
dogruya amiri olmayan bir lste baglanmasi, ondan gelen e-
" mir ve direktifleri keundi uUstiine danigmadan yerine getir-
mesi sik sik gozlenen durumlardandar. f{kinci olarak komu-
ta birligi zorla saglanabilecek olsa bile, biitiin ewmir ve
Snerilerin bi¢imsel hiyerargi kanalindan gegmesinde israr
etmek son derece zaman alici bir haberlegme ylukii dogura-
cak, vlUrokrasizim koriuklenecektir. ayrica komuta birligi-
ne agiri baglilik fonksiyonel yetki gliciiniin zayiflamasi,

hatta ortadan kaikmasli sonucunu dogurabilecektir (59).

(56) CAN-TECER, s. 105.
(57) PISEK, s. 150.
(58) $iMON ve Digerleri, s. 197.

(59) Erol EKEN,"YOnetimde Yetki ve Sorumluluk Dagitimi ve
Sregli Komiir Isletme Orglutindeki Uygulamalar", Islet-
pakiltesi bergisi, C. I1I, S. 1l(sisan, 197%), s. 151.




Komuta yetkisi, tumamen ast-iist iliskilerinden dogan
hak ve isteklerden olusur. Kullanilmasi igletme igi ilig-
kiler ve brgut sisteminin aksamadan yliriitilmesine bagli-
dir. Buniardan biri haberlesme sisteminin iglemesine, i-
kincisi koordinasyonun saglanmasina baglaidar (60). Bunun |

|
jvin isgorenlerin Orgltteki yerlerine yetki wve sorumlu- ‘
luklarina, birbiriyle kuracaklari iligkileri gosteren bir

Sreiit semasi ve Orgiit klavuzu diizenlenmelidir (61).

Komuta yetkisi bazi sinirlamalarla kargil kargiyadar.
Bacelikle orgiit orglsi i¢inde ¢aliganlarain gerek egitim-
leri, gerekse igletme disi yagantilarinin giin ge¢ikGe ge-
sitlenmesi, ‘bunun sonucu komuta yetkisini degerleme ola-
naklarinin artmasi, ussallik derecesi ya da yetkiyi ka-
pullerini zorlastirmakta ve bireylerin drglit diginda Dbi-
reyselliklerini arttirmaktadir. Bu nedenle bireyin Orgut-

ten beklentisi sadece ekonomik olmamakta;galistiga orgit-

Komuta yetkisi, Orglt amaylarini gerceklegtirmek -
sere birer aray olarak Orgiit amaglari paralelinde ve oun-
larla sinirlanir. Boylece drglit ama¢larina hizmet etmeyen
ya da isttin kigisel igleriyle ilgili emirleri astlara
verilmesi yasaklanmaktadir. BOyle bir durumun varligi,ko-
muta yetkisinin sinarlari dijsina ¢ikilmasi anlamini tagi-

maktadir.

(60) OzALP, Yonetim ..., s. 142.

(61) Gingdr ONAL, Isgletme Organizasyonu ve Yénetimi, (Bur-
sa: pursa 1. T. 1. A. I9l. Fak. Ya. No. 9,1982),s.100.

te mutlu ve huzurlu bir ortam olmaktadir.



2) Kurmay Yetki Iligkisi

Kurmay yetki, komuta yetkisindekilere gerekli olan
ve/veya olabilecek bilgilerin saglanmasi,planlama ve tah-
minlerde veya diger yonetsel konularda tekunik olarak yar-
dim edilmesi ve onlarin koordinasyon yeteneklerinin ge-
lismesine saglamak lizere gerek duyulmugtur. J.Mooney kur-
may hizmetlinin mahiyetinin esas itibariyle danigma oldu-
gunu; bilgi verme, danigma ve nezaret olmak lizere ¢ ev-
reye ayrildigini ifade etuwektedir. Komuta ve kurmay yetki
arasindaki farki; komuta yetkisinin insanlar lzerindeki,
kurmay yetkisinin ise diigunceler {lizerindeki yetkiyi ifade
ettigini belirterek ac¢iklamaktadir (62). Bu nedenle her
bir yetki farkli niteliktedir. Komuta yetkisi, emir-komu-
ta zincirinden ve ast-list iligkilerine dayanan hiyerargi-
den; kurmay yetki ise, Ozel bazi faaliyet alanlarindaki
bilgi ve uzwanliktan dogmaktadir (63). Aslinda bu iki tir
yetkiyi birpirinuen bagimsiz diiglinmek h-talidar.Ustiin ko-
muta yetkisini dana iyi, verimli ve etkin bir big¢imde
kullanmasi, kurmay yetki fonksiyonunun destegiyle olur.
Fakat genel kani, kurmay yetkinin komute yetkisinden son-
ra gelen ve komuta yvetkisini tamamlayan ikincil bir faa-

liyettir (e64).

(62) Atilla BAKANSEL, Cagdag YOnetim Diiglncesi Bvrimi,
(Istanbul: PFatin Matbaasi, 1979), s. 1ib<.

(6%) CAN-TECER, s. 106.

(64) OLALP, Ybnetim ..., s. 144,
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Kurmay yetkide, yetkilinin direkt astlara emir ver-
mesi y« da ne yapilacagl konusunda dolaysiz talimat ver-
mesi sokonusu degildir. Ancak degi§ik fonksiyonlarda
(planlana, aragtirma/gelistirme, muhasebe . gibi) komuta
szincirindekilere Onerilerde bulunur; bu Snerileri benim-
semek, degigtirmek veya benimsememek hakki oOrgiit faali-
yetlerinden birincil derecede sorumlu olan komuta yetki-
sine sahip olanindir. Yonetsel pakimdan - sorumlu  kigil

yine ya bir formen ya da bir imalat sefi olmaktadair (65).

Kurmay yetki, komuta zinciri diginda; uygulamayl ya-
pan degil, uygulamayl yardimci bir fonksiyondur. Kurmay
yetkilinin yaptirim kullanmasi sozkonusu degildir. Sozge-
ligi, mali musavir, nukuk danigmani goris bildirirler,uz-~
manlik alanayla ilgili bilgilerini aktarirlar. Ancak bun-
lari degerlendirip, emir bi¢iminde astliara iletilmesini
istemeyip dogruaan yetki kullanarak yapiyi ydnlendiremez-
ler (66). uwOrevlierini Ogut verme, rehberlik ve danigman-

li1k yoluyla yerine getirirler.

Buna gire kurmay ya da denigman birimler,orgit yapl-
sindaki hizwetlerinin yapisina bagli olarak iki grubta e~
le alinabilir. Birincisi Ozel danigmanlar, ikincisi genel
danigmanlardir. Ozel danigmanlik bireyin teknik bilgi,be-

ceri, yetenek ve tecriibesine bagliidar. Ozel danigmanlar

(65) Bedri I3IL, Isletmelerde tlmi Sevk ve Idarenin Esas-
1ar1 ve insan Munagehetleri, (Ankara,Yenigehir,1963)
s. 42. :

(66) YOLGAT, s. 299.




yalnizca komuta yetkilisinin saptadiga konuyu inceler ve
kendi uzmanlik alaninda komuta yoneticisine yardimda bu-
lunur. Biitce miidiiriiniin liretim miidiirii yardimcisina - sagla-
di1g1 hizmet Ozel kurmayliktir. Ayrica genel sekreterlik
nizmetleri de 6zel kurmay sinifina sokmak olanaklidir(67).
Ote yandan genel danigmanlar dar uzmanlik alaninda kalma-
y1p, yonetimin gerektiginde ihtiyag duyduklari ve . sorun-
larin ¢ozimi i¢in basgvurduklari danismunlardir. Personel
politikasi iligkileri konusunda ¢aligma ve bilgi verenler

genel danigmanlik gdrevi yapmig olmaktadair.

Kurmay birimler, komuta diizeyinde destek birimi ola-
rak list ybneticiye yakindair; onun blrosu i¢indedir, onun
adina Snerilerde bulunurlar (68). Bu anlayig kurmay bi-
rimlerin komuta zincirinde belli bir yvetkiyi ellerinde
bulundurmasi goriusini vermektedir. Fakat genellikle kur-
maylar, orgiit islerini kolaylagtirici ve destek birimlér

olarak ele alinmaktadar.

Kurmay birim her hangi bir sorun ¢ozuUmi i¢in,bir ka-
rar organi olmaksizin karar konusunda komuta organina
yardim etmesi; komuta organinin da kurmaya etkin bir ¢O-
ziim icin danismasi beklenir. Fakat yine de komuta yetki-
lileri, kurmaylarain orglit bagarisiyla bir blitin olarak
ilgilenemeyecek derecede dar uzmanlik ¢ergeveleri i¢inde
kaybolmug insenlar olarak diisiinirler. Kurmaylar ise,komu-

ta yetkililerinin tim kaygilariniun, yetki ve bagimsizlik-

(67) AYPEK, s. T1l.
(68) ONARAN, Orgiitlerde ..., S. 272.




larina devam ettirmek isteyen kurmay birimlerin mesleki

niteliklerini ve bagarilarini degerlendirebilmekte yoksun
bulunan ve degigiklerle geligmelere esas itibariyla karsga

¢1kan insanlar olarak goriirler (69).

Kurmay yetkili orgitte yotay bir konumdadir.Yetkile-
ri komuta yoneticisinin yetkisinden yiiksek degildir.Karar
ve emir verme ve komuta yetkilisinin astlarindan hesap
sorma yetkisi yoktur (70). Komuta ydneticileri kurmaylar-
dan begeri iliskilerden ¢ok teknik bilgilerine gereksinim
duymektadir. Clnki kargilagtiklari sorunlari en ussal bi-
wimde ¢ozmek i¢in ¢ok ¢esitli bilgilere gerek duyacak ve
kugkusuz bu bilgilerin bir kismi kendilerinde olmayacak-
tir (71). Komuta ve kurmay birimleri arasindaki iligkiler
bagamli vir iligkidir. Dolayisiyla kurmay kigi yetkisini,
bagimli bulundugu hiyerargilt yetki sahibi yOneticiden al-
digi ve onun adina héreket ettigi ic¢in kaynagi . komuta
yetkisi olmaktadar (72). Kurmaylar tatbikatta bir aksak-
lik goriurlerse diizeltilmesi i¢in komuta zincirindeki yo-
neticileri uyarirlar; komuta yOneticisinin . bu uyarilari:

dikkate alip «lmamasi ihtiyeridir. Kurmeyin yaptirim kul-

lenmesi sozkonusu degildir.

Bu intiyarilik, sonugtan dolaysiz olarak sorumlu tu-

(69) McGROGER, s. 106. .
(70) Ismet MUCUK,bModern Isletmecilik, (Istanbul: Derya Ya.
No. %2, 1983), s. lel. |

(71) Ilhan TeKiLI-Gencay SAYLAN, "Danismanlik Kurami",Am-
me Idaresi vergisi,C. VIII, S. 2(Haziran,l1975),s.81.

(72) ERiN, "Yonetimde Yetki ...", s. 154,




tulmamglari kurmay yetkilisinin yetkisinin bir siniri oO-

larak kargimiza ¢ikmaktadir. Kaldi ki, komuta yetkilisi-
nin kareriarini dolayli olarak ydunlemlendirmenin sonucun-
dan kurmay birimlerin sorumsuz olmasi, haksiz bir tutum
olacaktir. Baska bir deyisle komuta katindakiler, - kurmay
boyle ogit verdi diye sorumlulugu kendi lizerinden atama-
yacaklardir. sondakil sonu¢tan sorumluluk, ortaklaga oldu-

gu gibi basarinin serefi de ortaklaga olmalidar (73).

K1saca komuta birimleri gittik¢e artan bir gekilde
buyllk sayida uzmanlagmig destek gruplarina ihtiyaglara
vardir. Gogu buyik sirkette ikinci kademedekil yoneticile-
rin uUstindeki tum isgorenin ylzde yetmisi . kurmay birim

isgdrenidir ve bu oran gittikge blylmektedir (74 ).

%) Fonksiyonel Yetki Iligkisi

Orgutunvamac1 birbirinden fonksiyonel olarak ayril-
m1s birimler ya da kudemeler arasinda bdlinebilir; bu du-
rumda da ayri ayri founksiyon yapan birimler ve kademeler
olusacak, bagka bir deyigle rgiitte fonksiyonel Dbir fark-
lilasma olacaktir (75). Bu farklilagsma da fonksiyonel bir

yetki kavraminl ortaya koymaktadir.
Fonksiyonel yetki, kurmay yetkinin istisnail bir ¢e-
sididir. ronksiyonel yetkiye sahip kimse, belli gdrevie-

re iliskin dolaysiz olarak kendisi emir verebilir.Bir bo-

(73) OLUg, s. 172.
(74) McGkOGER, s. 133.
(75) ONAKRAN, Orgutlerde ..., 5. 244.
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lumde komuta ve/veya kurmay gdérevinde olan bir kimse, bir
bagka boliimle ilgili olarak uzmanlik alaninda . fonksiyo-
nel yetkiye sahip olabilir (76). Bir bakima . fonksiyonel
yetki ®szel ve yalniz bazl belli fonksiyonlari kapsar. BEy-
lem yoniinden bagka bir ydneticinin emrinde bulunan kigi-
lere teknik nitelikte emirler vermesiyle ilgilidir (77).

$6zgeligi liretilen malin niteligini kontrol i¢in kalite
kontrol uzmanina yetki verildiginde, uzman bu konuyla il-
gili olarak tim Orgltteki ilgili bolimlere emir vermé
hakki kazanir (78). Gok defa gorildlgi gibi komuta gorev-
lisinin buyruk ya da tam yetkisiyle kurmay gdrevlinin
bilgi verme ya da danigméa yetkisi arasinda bulunan bir

yetkinin adidir (79).

Burada élnlrll belli bir grup faaliyet ic¢in ygda ba-
z1 isin bazi yonlieri hakkinda verilen bir emir, ayni st
yonetici tarafindan verilmisg gibidir ve komuta kanalinda-
ki diper emirler gibi bir etkiye sahiptir.  Iounksiyonel
yetkili kontrol ve yaptirim hususunda da komuta yetkili-
siyle ayni glice sahiptir. Bazan fonksiyonel yetki sahibi
ilgili alanda neyi, ne zaman ve nasil yapilacagini plan-

layarak, yuritme igini komuta yoneticisine birskabilir.E-~

(76) MJCuK, s. 244.

(77) Cevat TARAY, Endistride Organizasyon Planlama ve YO-
netim, (Istenbul: Mentag Matbaasi, 1980), s. 80.

(78) B. H. ANDERSON(Gev. sehmet SAHIN), "Organizasyonlar-
da Fonksiyonel Kuavram'",ESADER,C. X, $. 1(Ocak,1974),
s. 202.

(79) William H. NEWMAN(Cev. Kenan SURGIT), .igletmelerde
ve Kamu Yonetiminde Sevk ve Idare, (Ankaras TODALE.
Ya. No. 186, 1979), 5. 258,




ger fonksiyonel yetki sahibinin verdigi emri uygulanamaz

ise, komuta yetkilisinin fonksiyonel yetki sahibine git-
mesi dana'uygun olur. Aksi halde uygular.Ayna zamanda Or-
negin blt¢e konusunda fonksiyonel yetki sahibi, genel mii-

diire emir verebilir. Buanun i¢in fonksiyonel yetkil sinir-

larinin a¢ikea beiirtiimesi gerekmektedir.

Fonksiyonel yetkinin alani dardir.Sadece belli fonk-
siyonlari beyarmak i¢in sdzkoausu oldugundan, fazla genig-
Jetmede titiz davranilmasi, zksi nalde komuta yetkilisi-
nin prestijini zedeleme ve astlarin hangi yetki sahibini
dinlemc konusunda tereddiite diligsmelerine neden olabi-
lecektir. Bunun i¢in komuta yoneticisi ile fonsiyonel
yetkili arasindaki iliskileri yogunlagtirmak yerinde ola-

caktir.

0 halde, fonksiyonel yetki komuta zinciri ic¢inde ve
komuta obirligine aykiri bir kavram durumundadir. Bu  ise
komuta yetkilisinin yetkisini zayiflatabilecektir. Ayrica
fonksiyonel yetki sahibi, astlara o kadar Gok emir vere-
pilir ki, astlar komuta szincirindeki tstlerin emirlerini
yerine getiremez durumda olabilir. Bu nedenle 1gin bir
bolumii icin, ornegin is degerleme konusunda fabrika per-
sonel mudurii veya fazlaca teknik bilgi isteyen, ornegin
harcket-zaman etiidii konusunda fabrika planlama miid{iriine

gorevin verilmesi yararll sonug¢lar verecektir.,
4, Bigimsel Olmayan Yetki Tligkisi

Bigimsel yetki iligkileri diginda fakat bigimsel Ga-
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t1 altinda ¢ok sayida bigimsel olmayan yetki iliskileri-\
nin varligi sozkonusudur. Bu tir yetki iligkileri " yan
(leteral) yetwi iliskileri™ olarak bilinir.Bunlar list ba-
samak ydneticilerin buyurmasina gerek kalmadan,kargilakla
olarak keudilerini ilgilendiren sorunlarda ayni kademede-
ki yonetici ve astlarin igoirligi yapmalari halinde orta-
ya ¢ikan iligkilerdir (80). Big¢imsel olarak ongdriilmeyen

leteral vetki iliskisi, hiyerarsgiye bagli degildir.

Gerek Orgit igerisinde yaptikleri iglere ait bilgi-
leriyle, gerekse maunevi ve kisisel Ozellikleriyle ner bi-
rey az ¢ok bir yetkiye sahiptir. Eger bigvimsel yetki bu
gi¢lerin lizeriunde kabul gbrerek itaat saglarsa, bi¢imsel
yetki kuvvet kazanacaktir. Yoksa hiyerarsiye engel olucu
bi¢imsel olmayan Orgltler dogacak, big¢imsel olmayan yetki
giicli ortaya gikacaktir. iler orgiitte big¢imsel olmayan i-
ligkiler kaginilmaz bir big¢imde vardir (81). Bigimsel yo-
netici bunu bilir ve davraniglarini, bi¢imsel olmayan i-
ligkileri ve yetkileri orgilit awaglarina uygun olarak ko~

ordine etmek zorundadir.

Kiginin bireysel bzellikleri (bilgi, tecrilbe,yetenek
gibi) ile ilgili olan big¢imsel olmayan yetki, bir bakima
munevi bir yetkiyi ortaya koymaktadir., Bu hig bivr maddi
bask1l sracina dayanmadan (isten kovulma, icret vermeme

gibi) ve insanlarin bagimsiz iradelerini arzu edilen youn-

(80) EREN, Yonetim ..., S. 159.

(©l) Atillia BaRANSEL, "Klasik ve Modern Begerl lliskiler",
" Jeletme' Fakiiltesi Dergisi,C.TV, (Nisan, 1975), 8.59+
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de yonetebilme yetenegine dayanmaktadir (82).

Kiginin sahip oldugu bu yetkinin ozellikle orgit i-
¢inde kullanimi etki alaniyla sinirlidair. Cinkid bu kavram
daha ¢ok kiginin kigiligine bagla kaynaklari kullanmayi i-
fade etmektedir (83%). Ayni zamanda toplumsal bir konumda
da s0zU edilir bir yetkidir. Bu bakimdan bic¢imsel olmayan
bir yetkinin hangi oranda kullanilacagi konusu ¢ok Onem-
lidir ve kugkusuz asttan asta, listen iste ve kosullara

gore bu oran farklilagacaktir (84).

B- Yetki Gatisgmasi -

Catigma, sistemde olugan bazukluklara kargi, genel-
likle olumsuz bir tepki olarak diglinlilen ve belirsizlik-
ler i¢in a¢iklayici ve uyarici nitelik tasiyan bir kav-
ramdir. Sistemin dinamik yoninil ortaya koymasi bakimaindan
da sistemden ayrilmaz ve siirekli olarak varolan bir olgu-
aur. Orgit ag¢isindan ise ¢atigma konusu olguﬁluk icin
sart ve kaninidmaz bir olgudur. prakat yine de orgiit dize-
nini bozucu bir Ozellikte oldugu ve bunun ortadan kalda-

rilmasl gerektigi i¢in k&§ti olarak diylniilmektedir (85).

Yetki, yOnetsel bir eylemin dogurmug oldugu iligki -

nin zorunlu bir sonucudur. Isgboliimii, dikey ve yatay bir

(82) BkEN, "Yonetimde Yetki ...*, 5. 9.
(8%) KOCEL, Igletme ..., s. 246.
(84) TOSUN, lsletme Yonetimi ..., s. 87.

(85) Louis R. RONDY(Cev. B.Murat OZGUVEN), "Orgiitlerde U-
yusmazlik,Kavram ve Modeller", Bursa [.T.T.A. Enst.
Dergisi, C. II, No. 1(Temmuz, 1971), s. 570.




yetki iligkisi ortaya koymzktadir. Orglitte ayni duzeydeb
ver alan kigiler arasi iligkiler yatay, farkli diizey yada
ast-ist iliskisiade ise dikey bir yetki iligkisi 50zk0o~
nusudur (86). Bu iligkilerde bir tanimsizlik, orgut amag-
larinin ger¢eklegtirilmesini zorlayacak ya da dagilimin -
da herhangi bir belirsizligin sonucu olarak, ortak amaG-
larin lUzerinde farkli amaglarin etkinligi c¢atismaya neden
olucaktir. Onemli olan da, olusan yetki ¢atigmasini on-
leyecek dnlemlerden ok, nedenlerini iyi olarak degerle-

mek ve irdelemek gerektigiair.

Bununla virlikte yetki ile ilgili catismalar (her ne
kadar bireylerafa81 jliskiler duzleminde yer aliyor gibi
gorinUyorsa da) orgitteki Uyelerin rolleri ve bu rollerle
ilgili beklentileri, algilamalara greiitin yapisina da bag
11 olmaktadir. Bu nedenle gatigmalar yapisal degigiklik -
lerle bir dereceye kudar bnlenebilir(87). Kaldi ki,glnlik
yogemda bile algilemalarimizil etkileyen beklentilerin ¢O-
gu, kisilerin almig olduklari sosyal roller ve bu rollere

bagli degerlere iligkin olmaktadar (88).

1) Yetki Gatigmasinin Nedenleri

Isletmelerde rol gatigmasi ile ilgili durum en ¢cok

(86) Henry A. LANDDSBERGER(Cev. Inal C. ASKUN), "Biirokra-
side Yatay Boyut", BSADER,C.VIIT,S.11(0Ocak,1971),s.7L

(87) ONARAN, Qrgiitlerde ..., S. 272.

(88) Dogan CUCENOGLU, tnsan Insana, (Istanbul:Altan Kitap-
lari Ya., 1987), s.210; Ayrica Bkz. Tlhan ERDOGAN, Ig-
letmelerde Davranis, (Istanbul: 1983%), s. 302.




yetki catigmasi geklinde kendini gosterir. Birden fazla
iistin ayni asta emir vermesi durumunda ortaya ¢ikar (89).
Fakat genel olarak yetki ¢atigmasinin nedenlerini su nok-

talarda toplamak miimkiindiir:(90)

a- Iggdrenin yetkisinin agik segik olmamasai,

b- Bir ustﬁn”yetki alanini genigletmek istemesi,

c- lugdrenin yetkilerinin geregince kullanmasini bil-
memesi ylizlinden bagkalarinin yetki alanina girmesi,

d- isgdrenin sorumiuluktan kagmasi,

e- Bir iggdbrenin birden Gok iiste kargi sorumlu olma-

f- Bir konuda birden Gok iggorene yetki verilmesi,

g~ Bir isin yapilmasindan birden cok igglrenin SO0-
rumlu olmasi,

h- Ustlerin astlarina kargl uzmanlik ve benimseme
etkilerinden ¢ok yasal ve makam erklerini kullanmayl yeg-
lemeleri.

te yandan yetkiye olasi bir midahale varligi  du-
yuldukga ve bilgilerin ak1g1l bigimsel yetki kanallari ye-
rine bi¢imsel olmayan yetki kanallarini izlemesi,bilginin
akig1 sirasinda degigiklige ugramasi, algilamadaki ¥igi-
sellik gataigmaya yol acabilmektedir. Ayrica daha iyi ve

kolay haberlegme, zaman kazanma arzusu, faaliyet arasin-

(89) 1. ithem BASARAN, Greglitsel Davranig, (Ankara: Ankara
Unv. Egit. Fak. Ya. No. 108, I982), s. 230.

(90) Tnan OzZALP, "Urgitierde Gatigma", HSADVR, C.VII,S. 1
(Haziran, 1989), s. 95.




da yukin bir iliskinin varolmasi durumunda kowmute birligi-
nin ¢ignenmesi (91) koordinasyon ve kontrolii de zorlag-

tirmaktadir.

2) Komuta-Kurmay Yetki Gataismasi

Yetki ¢atismasinda 6zel bir yeri igsgal eden komuta-~
kurmay yetki ¢atigmasi dygut a¢isaindan ayri bir Oneme sa-
hiptir.

Genellikle orgiut amaglarina ulagmada birinci . simaf
iyeler olarak komuta ydneticileri gorulir; kurmay lUyeleri
ise yardimci ikinci sinaf {liyeler olarak goriulirler ve i-
kinci sinif iiyeler ise birinci sainaf iiyeler olmak ister-

ler. Bunun i¢in ¢ogu kez kurmaylar, komuta yetkilileri

kudar onemli olmadiklari gorilsine siddetle karsi Gaikarlar.

Bu siirtismelerin nedeni,kurmayin drglite yaptiZi kat-
kinin ¢ogu zaman dolayli ve Olgilmesi gu¢ olmasindan kay-
nak lanmaktadir. Komuta yetkililerin katkilariysa, dogru-
dan ve kolaylikla dlgiilebilir olmaktadar. Bu beakimdan Ko-
muta kurmay yetkili arasindaki stati problemleri, komuta
kurmay ciddi oir demwvantaj olarak gbrilmektedir (92).As-
linda bu sirtigmelerin altinda yatan temel - gercek, Dbir
kimsenin Orglite yaptigr ve/veya yapabilecegi katkinin bi-

linmemesidir.

(91) Yildiraim KILKIS, "Igletme tcinde Yetki Iligkileri™ ,
tstanbul Sanayii Odasi Dergisi, Y.4,5.37(Mart,1969),
s. 19.

(92) HICKS, s. 30-31.




Orgiitin bigimsel yapisi uzmanlik eylemlerinin de dii-
zenlenmesini zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk, bir ca-
tigsma nedeni olabilir. Glnki uzman istenilen sonu¢ lara
varabilmek i¢in gerekli yodntemlerin ve amug¢larin belir-
lenmesinde stz hakkina sahip olmayi ister.Oysa Dbilirokrasi
kendi kurallarinl uzman ilizerinde de uygular ve onu belli
kurullara gore davranista bulunmayi zorlar (93). Kontrol
ve degerlemede, saptanmig kural ve teninmig yetkiler ig¢in-
de yapilir. Komuta yoneticilerinin kontrol haklari ya da
yetkileri, yasal olarak verilmektedir. Kurmaylarinsa,bil-
gi, beceri, yetenek ve tecriibelerinden dogar. Komuta yo-
neticisinin kontrol hakkini, komuta zinciri diginda aynen
kullznmak istemesi kurmay birimler tarafindan pek = hog

karsilanmamakta ve ¢atigmaya neden olmaktadir.

Xurmay birimlerin ydnetsel bir yetkiye sahip olmayi-
51, onlarda bagimsiz Calisma istegil yaratmaktadir. Bunun
i¢in kurmaylar ytnetsel bir kontrol ve degerlemeyi gerek-
siz bulurlar. Fakat komuta yoneticilerin, Orglitin tim Or-
giitsel ve yGnetsel faaliyetlerinden Oncelikle sorumlu 0l~
malari, kurmay birimleri belli noktalarda kontrol ve de-~
gerleme hakkini vermektedir. Glnku yetki bir ka?ar verme
ve uygulatma hakki geklinde ele alindiginda, karar alma
ist kademe yonetiminde artan bir sorumluluk yaratir, buna

karsi yonetim iUst kademelere ¢ikinca yetki artar (94).

(9%) Mustafa AYDIN, Orgitlerde Catigma, (Ankara: Bas- Yay
Matbaasi, 1984), s. 1&8.

(94) TARAY, s. 6l.
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Bununla birlikte Orgiitlerde gorevli olan kurmaylarlﬁ
bi¢cimsel yetkiden rahatsiz olduklari gézleunmig;benzer bi-
¢vimde kurmaylarin yonetimdeki engellerden yakandiklari ve
denctimsel diizenlemelerin yetersiz olduguna inandiklara

saptanmistir (95).

%) Yetki Catismasina Karsi Onlemler

Bu konuda farkli goriigsler ileri siirlilmekle Dbirlikte
hepsinin de Gatigmanin gerekliligi felsefesinden hareket
ettifgi gorilmektedir. Bazisi orgiitte olugan herhangi Dbir
yetki ¢atismasinin orglit i¢in yikici,zararli ve zaman kay-
bedilmeden giderilmesine inanarak, yetki catigmasini 0-
lugturan durum ve kosullarin degistirilmesini ama¢larken,
bazisi da mevcut bir ¢atismanin drgit i¢in dogal oldugunu
bunu ortadan kaildirmanain ¢aligsan birimler arasi ayrimin

ortadan kaldirilmasiy demek oldugu ve bunun da orgut or-

tamindaki olunaksizligi kanisindadar.

Wwna ragmen, fonksiyonel olan gatlgmalar igletmede ba-
sarili olabilmek ic¢in yararl;glr,lgegitli‘sorunlar'bu ca-
tigmalar sonucunda gdgﬁlebilir. Fonksiyonel olmayan ca-
tisma igletmé amag larina ulagmaktan uzak amaglarain ger—

ceklesmesini saglayan bir ¢atigma olarak isletmeyi  uzak

tutmak yarariidir (96).

(95) AYDIN, s. 61.
(96) 0zaLP, "Orgitlerde ...", s. 100.



T Xineci Bo6lium

GENEIL OLARAK YBTKI DEVRI KAVRAMI

I. YETKT DEVRININ ONeMI, ANLAMI VE TANIMI, OGELERT
A- Yetki devrinin Onemi

Yetki devrinin Onemi, Grgiitlerin biylmesi ve faali -
yet hacminin artmasiyla daha ¢ok hissedilmektedir. GCinki
ig, tamamini tek iggorenin yapmasini olursuz kilacak ni-
telik tagidigil an, bunu gidermede bagvurulacak yol yetki
devridir (1). Bu ncdenle yetki devri Orgit varliginin ei-
kin bir bi¢imde siurdirilmesi i¢in temel arag olarak 8-
rUilmektedir. S6zgeligli eskiden bir hikimdarin - gorevi en
akilli, tecriibeli ve yetkili olanlarla daima igtigarede
bulummak, tebasindan l8yik olanlara itimat etmekte ve eh-
liyet ve liydkatlaraina gore gorevlérinden bir kismini on-
lara havale ctmekti (2). Boylelikle gorevle ilgili yetki-
nin bir kisminin difer bir kimseyc devriyle, . gorevierin

daha iyi ve verimli yapilmasa saplanmaktadar.

Orgiitiin blyumesiyle birlikte yonecilerin yetki devri

(1) tnal C. ASKUN, "Yonetimde Yetki gbcerimi", BSADER,C.VI,
S. 1(0cak, 1970), s. 67.

(2) NIZAMULMULK(Ter. M. gerif QAVDAROGLU),Siyasetname, (Is-
tanbul: 1972), s. 5.
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egilimleri de artmaktadar. Yoneticinin giderek artan yé—‘

netim siikinin altinda ezilmesini Onlemek; zamanin, gidclniin,
yeterliginin otesinde kalan igleri uzmanina yvaptairmak,ig-
gorenlerin yaraticilik gli¢lerinin orglitsel amaglar i¢in
salivermesine ortamlha21rlamak i¢in en iist yoneticinin

astlarina yetki devretmesi kacinilmaz olur (3).Fakat bir
alt basamaktaki yoneticiye yetki devri yapilmasi, saglam

bir orgiit yapisinin bulunmasini gerektirmektedir (4).

Neoklasik orgilit temsilcilerinden Urwick,yetki devri-
ni, yoneticilerin artan yonetim yikii altinda kalip yone-
timi ylirlitememe durumunu onlemek ig¢in kullanilan bir arag
olurak tanimlarken, bunun sadece merkezde bir yetki fel-
cini onlemek amaci giittligl goriigindedir (5). Bu nmnedenle
yonetim ag¢isindan yetki devri, ogrenilmesi gereken bir
yetenektir. Glinki bir yoneticinin hergeyi bilmesi s6z ko~
nusu olmayabilir. Onemli olan kendi eksik tarafini bilip,
ekibini ytnetecek yetenek ve gerekli uzmanllk .bilgisine
sahi§ olmasidir. Ust kademe ydneticisi olmayan biri,sahip
olmadigl yetkiyi devredemez (6). Devredilen yetkinin alt
kademe yoneticilerince kabul edilmesi gerekir. Bu kabul

bir bakima, yodneciuin glicl, etkisi ve liderlik Ozelligimne

(3) BASARAN, 5. 85.
(4) Harold KOONTZ~Cyril O'DONNELL, Principles of Manage-
ment, (Tokyo:Tosho Printing Co. Ttd., 1959), S. 80«

(5) Edmunt P. LEARNED-Audrey T. SPROAT(Cev. Gencay SAYLAN)
Orgit Kurami ve Politikasi, (Ankara: TODAI Ya. No.l24,

I972), s. 46.
(6) KOONTZ-O'DONNELL, s. 86.
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baglidar (7).

Yetkinin ne ol¢iide devredileceginin bilinmesi gere-
kir. Oncelikle yetkinin hangi is ve gdrevler igin, hangi
kisi ve birimlere devredileceginin belirleumesi; sonra
yetki devri i¢in en uygun durum ve kogullarin aranilmasi,
hangi durumlarda giddetle ihtiyag¢ duyuldugu . saptanmasi
gerekir. Eger bir ig ve gbrevin etkin bir gekilde basarim
ve orgiitsel etkinlik diisiintilmekte ise, yetki devri bunun
i¢cin bir arag¢ oldugu kabul edilmesi gerekir. . Bu ag¢idan

yetki devrine ngrgiitlemenin Anabtara" dir diyebiliriz(8).

Her durumda yetki devri yapilamayacagi gibi yapilir-
ken de geligi glizel bir bigimde yapilmasi sdzkonusu de-~
gildir. Genel olarak snemi daha fazla olan gorevlere . i-
liskin yetkiler devredilmemelidir. Bazi - gdrevle ilgili
yetkilerin devredilmesi ise kaginilmazdir. Pakat = yetki
devri tekdiize, tekrarlanabilen ig ve gorevlerin astlara
devredilmemesi anlaminda olmamalidir. Devredilen yetki,is
ve gbrevlerin niteligine gére degigebilecektir. Daha ¢ok
diiginme igteyen ve gbgerilmesi imkansiz gorevlere iligkin

karar verme yetkisi, Ustin kendinde kalacaktir.

st kademe yetkileri, Orglt amag¢larina ulasilmasinda
birincil derecede Gnemlidir. Bu yiizden st kademelerde,da-

ha fazla yetki toplanmigtar. Dolsyisiyla drgitte uUst ka-

(7) Mehtap SUMERSAL, "Sosyal Bir Davranig Olarak Organi-
zasyon',_Istanbul I. 7. I, A. Dergisi,S. 1(1975),s.119.

(8) Melih TUMER, YCnetim ve Yonetici, (Istanbul : 1975) ,
s. 84. .
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demelerine ¢ikildik¢a yetki devrine olan geéreksinim daha
¢ok hissedilmektedir. Yetki sinirlari kural olarak st

kademeden alt kademelere inildik¢e darlagacaktair (9).

Diger taraftan yetki devri, astin geligsme  diizeyine
gdre uUstin alacagil sorumluluk kapsami degigik olacagi ne-
deniyle dinamik olup, iist kademelerin alt kademelerde o-
lan iggoren i¢in sundugu hizmetlere Ounem vermesi nedeniy-
le iki yOnlidir (10). Ust, alt kademelere yetki vermekle
belli noktalarda astlarin karar vermelerini saglayarak,on-
larain yetenck ve yetilerinden yararlanma olanagina . kavu-
gur. Boylelikle yoneticilerin konuyu daha genisg perspek -
tifte ele almalarini saglayarak, karar verme kapasitele-

rinin geligmesine yardimci olunmaktadir.

Bu nedenle yetki devri ile yOnecinin artan isg yukini
azaltmak, onlarin igletme gelisme ve bilytme sorunlari 1i-
¢in ayiracaklari zamani daha iyi bir gekilde degerlendir-
melerine, buna karsgin, astlarin karar verme, tecribe ve
yeteneklerinin geligmesine olanak saélama81 bakimindan i-
ki temel hedef ama¢lanmaktadir. BOylece =~  fonksiyonlarin
yuritilmesinde maksimﬁm sonucun alinmasi amaci = gudiil-

mektedir (11).

B~ Yetki Devrinin Anlam ve Taniml

Yetki devri, gorevle ilgili yetki ve sorumluluklarin

(9) - TUMER, s. 83.
(10) LEARNED-SPROAT, s. 48.
(11) EREN, "Yonetimde Yetki ...", s. 149
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bellii bir kisminin devredilmesi olarak tanimlanabilir.Ve-
rilen gorevi kabul eden kimseler_'yéneticinin temsilcisi

olarak o gorevde sorumlu olurlar., Gorev kabul .edilmedigi
takdirde yetki devri sadece denenmisg olur. Yetkinin devri
yoneticilerin faaliyetlerini, kendi kigisel zamanlarinan, .
enerjilerinin ve bilgilerinin sanirlarinin dtesine dog-
ru genigletmelerine izin verir (12). Bu, orgilit biliylidiikkge
onemi artacak - dogru orantili iligki, oOrgiit biliylikliigilne

gore belirlenecektir.

Aslinda Orgiltte ig ve gOrevlerin dagitimiyla bir 61~
clide yetki devri gergeklestirilmis olmaktadir.Fakat yuka-
ridan agagiya dogru yapilan bu devir, astain kabul edebi-
lirligi ig¢inde degerlendirilir. Verilen yetkiye karsga
astain tepkisi olumsuz da olabilir. Verilen yetki fekrar
devredilebilir. Ayrica islemsel bir basarisaizliktan ( is-
lemsel sorumluluktan) dogan olumsuzluklara kargsi ast iste
hesap verme durumundadir. Ust ise nihal sorumluluga sa-

hiptir.

Emir verme ve uygulatmasini glici olarak yetki devri
yoneticinin yetkisinin belirli bir kesimini kendi astina
ve/veya astlarina vermesi anlamindadir. Boylelikle astla-
ra karar ve emir verme izni verilmis olmaktadir.Bu siire¢c-
te yetki, hiyerarside belli bir kimse ya da makama ve-
rilmeyi, yukaridan agagiya dogru orgitin her kademesinde

86z edilmesine neden olmaktadir. Bu itibarla yetki devri

(12) Keith DAVIS(Gev. Kemal TOSUN ve Digerleri), Isletme-
lerde fnsan Davraniglari,(Istanbul: I. 7. U, Yayin -

Tari, 1982), S. 262-203.




kavrami Ustlerle astlari arasinda bir iliski, lstle ast-

larin daha verimli‘gall$malar1nl sagladagi i¢in kullanil-
masl gereken bir ydnetim teknigi - olarak . anlagilmak-
tadir (13%). Ve orglitiin en Ust kademesinde agagiya dogru
inildikce devredilen yetki de buna paralel azalmakta~
dir (14).

Bi¢imsel hiyerafgi kavrami bir yetki devri mekaniz-
masinil kapsar. Hiyerarside en iist diizeyde yer alan en.Ggok
yetlki ve yetki devri hakkina sahiptir. Bu sgekilde tepedan
tabana dogru karmagik bir ast-list iligkisi ortaya ¢ikar.
Bu iliski ig¢inde gorevlerin tanimi ve sinirlarinin belir-
lenmesi yetki ve denk bir sorumluluk taninmasiyla mimkin
olmaktadir. Ayrica yoneticinin yetkisi genel degildir;ken-
disi tarafindan kararlagtirilmig, gereken konularla S1-
nirlandirilmistir. Bu bir bakime yetki ile sorumlulugun
birvirine denk olmasi demek olacaktir (15). Denk olmamasi
bireyi o igteki sorumluluktan siyitrma veya yetkinin kotii-

ye kullanmasina neden olabilecektir.

Sreiitte karar verme yetkisinin bir kesiminin alt ka-
demclere devredilmesi veya kisaca karar verme, davranma,
yiiriitme, kontrol etme, Orgit amacina ulastairmak i¢in bag-
kalarinin eylemlerini ve davranislarini isteme gibi hak-

lari kullanmak hususunda astlara izin vermeye yetki devri

(1%) Oiguz ONARAN,"Yetki Gogerimi~Yetki Devri", Amae Idare-
si Dergisi,C. VIL, S. 2(Haziran, 1974), s. 6.

(14) ASKUN, "yonetimde Yetki ...", s. 38.

(15) Mustafa LOSJN, Orgitsel BEtkinlik, (Ankara: TODAIE.
Yac NO. 194, 1981) ] Se 1820




denir (16). Orglitsel faaliyet i¢in bunun dogru bir zaman—

da, yerinde ve dogru kimselere, dogru bir gekilde yapil-
masi gerekir. Bu nedenle orglt etkinliginin artmasi 1iGin
iist yonetim kademeleri alt kademelerine daha ¢ok karar al-
ma yetkisi tanima egilimi i¢indedirler. Orgilitte karar al-
ma, bireylerin yetki ve sorumluluk derecesine bagli- ola-
rak iist kademelerden alt kademelere inildikge = farklilak
gosterir (17)..Bagka bir deyisle, Ust kademenin emir ver-
me ve uygulatma hakkina karsin, alt kademelerin emIdi "~ uy-
gulaﬁa ve hesap vermesi gerekmektedir. Bu tiur bir bagim =
1111k, yukaridan agagiya dogru bir yetki iligkisini be-

timlemektedir.

Yetki devri, yetkinin tiliminden vazgegme anlamina gel-
mez, yine bizzat yetki ve sorumlulugu yapisinda tasir.Ya-
ni amaca yonelik bir igletmede belirlenmis gérevlerin ye-
rine getirilmesi i¢in yetkinin bir yoneticiden digerine

akterilmasy anlaminia tagsir (18).

Bir cok yonetici yetki devri igini ¢ok glic, hatta o=
lanaksiz bulmaktadir. Bunun ise, astlarin yetersiz goril-
mesinden, dirist olmayan davraniglara kadar ¢egitli ne-
denleri vardir. SOzgeligi simmetine para gegiren biri, i-
letme defterlerini bagkalarinin gormesine engel olmak 1-

cin tatil bile yapamaz. Gercekten bir yonetici yetki dev-

(16) OLUG, s. 28T.

(17) ismail ELIF, fsletme Ybnetimi ve Organizasyonu, (1s-
tanbul: 1987), s. 46.

(18) Resit s YT INOGLU, "Yonetimde Yetki Devri', _tsveren,
¢c. XII, S. 11(Agustos, 1974), s. 32.
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retmiyorsa ¢nce hatayi kendisinde aramalidir (19).Bir bhasz
ka a¢idan bakilirsa, érgﬁt diizeninde bir degigkenlik yet-
ki devrinde temel bir kriteri vermektedir. GeGgici olarak
izne ayrilan bir gorevlinin yerine yardimcisl gelebilir.

Aciklama yapilmadigil durumlarda, o iinvana bagli yetkile-
rin tumi devredilmis sayilmaz (20). Ekseriyetle yiiriitme
ile ilgili kararlari verme yetkisi asaga kademelere,kisim
amirlerine, sube midilirlerine, muhtemel ilk kademe amirle-

rine ve hatta bizzat igi ylirliteceklere verilir (21).

Konuyu toplum bazinda makro diizeyde ele alan Druckern,
yetki devredilmesinde iist, ya direnig ile kargilasip nor-
mal olarak sahip olabilecegl yetkinin gopunu da kaybede-
cek yada hem kendisinin hem de toplumdaki diger gruplarin
yetki ve itibarini silecek bir diktatdrliugin iktidara gel-
mesine yardimci olacaktir (22). Drucker bu boyutu yvetki
devrinin yapilmamasi durwaunda ortays koymaktadir. Bu ne-
denle yetki devri gerek makro diizlemde toplumda,gerek milk
ro diizlemde &rgiitte gerekli ve kacinilmaz gibi gbzikmek-
tedir. Yonetici bir isin etkin bir sekilde bagarilmasi hu~
susunda hakkainay dijger astlara devredebilir. Buna ek ola-
rak bir istisna vardar. Yonetici yaraticilik, planlama ve

reiitleme, tegvik, haberlesme ve kontrol fonksiyonlariyla

(19) Sacit ADALI, nyoneticilik Meseleleri", Ankara av.T.
0. t. A. Dergisi, C. I, S. 1(1976), s. 2L.

(20) YOZGAT, s. 300.

(21) OLUG, ©. 287.

(22) Peter r. DRUCKER(Gev. Tung BRKANLI), Sevk ve fdareci-
1ik Ugragi, (Istanbul:sevk ve fdarecilik Ya., 1984),
5. 13,




ilgili yetkisini té&mamiyle devredemez. Bu alandaki yetki-
sinin tamamiyla devredilmesi yoneticinin keundi yonetim ro-
lini terk etmis oldugu anlamina gelir, bu durum muhteme. «

len orglitsel bagarinin sonucu olur (23%).

Kisaca yetki devri, belli gorevlerin yerine getiril-
mesi ig¢in yetkinin, bir ydnetici veya orglitsel birimden
digerine verilmesi, uktarilmasy yshut eristirilmesi anla-
minil tasir. Bununla yénetici, buyrugu altirdaki isgoren-
lerin Ccalismalarinil yoneltme ve brgit ¢alismalarina ilig-
kin oteki kavramlari alma hakkaini verir. Bger bir igglire-
ne yetki devredilmigse, szkonusu bireyin isin turld ay-
rintilari hususunda karar alma, millkiyeti isverene ait o-

lap ara¢ ve gerecleri kullanma hakki vardir. Ancak burada

yetki devrinin genel olarak agik bir ¢ek anlamina gelme-

yecegine dikkat edilmesi gerekir (24).

C- Yetki Devrinin Opeleri

1) Yetki

Yetki hernangi bir gdrevi yapma Ve uygulatma ya da
buyurma veya emir verme buna karsilik da, itaati saglama
veya davranma nakkidir. Yani yetki itaat ile egemenlik a-
rasinda Ozgil bir iligkiyl yansitmaktadar.

vetki olmadan devri saglanamaz. Yetki devri, astlara

iistin yetkisinin belli bir kesimini ve onlarin kaynaklari

(23) HICKS, s. 343-344.
(24) ASKUN, "Yonetimde Yetki «..", S. 36.
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kullanabilmesi i¢in izin verilmesidir. Ayrica ‘gdrevleriﬂ
yupilabilmesi denk oir yetki ile mimkilindur. Gereginde as-
ta verilen yetkide degisiklik yapilabilir. Kilit kararlar-
la- ilgili yetki, ancak orgit icerisinde yukari kademelere
devrediilebilir (25). Faaliyetler ile kararlar bir iist ta-
rafindan alinmaktadir;dolayisiyla fagliyetlerin isleyisi-
ni degigtirme sozkonusu degildir. Ancak yetkilerde bir

degiyme sozkonusudur.

2) Sorumluluk

Yetkinin ayrilmaz bir par¢asl olarak sorumluluk, ve-
rilen gdrevin yapilmasinin sonucu dogan bir zorunluluktun
Ast-Ust iliskisi icinde asta verilen gorevle birlikte or-
taya ¢ikar. Eren sorumlulugu, faaliyetlerden veya " bagka-
larinin faaliyetlerinden yahutta herhangi bir seye temi-
nat olmaktan dogan hesap verme zorunlulugu olarak tanim-
lamaktadir (26). gorumlulugun kaynagl, Ustiin is yapma Ve
yaptirabilme yetkisidir. Ust Orgitte tim faaliyetlerden
sorumlu olarak, nihai sorumlulugu elinde bulundurmaktadin

Yetkinin bulundugu yerde sorumluluk,dogal bir sonugtur.

sorumluluk, yetkinin tersine asagidan yukariya dog-
rudur, devredilemez. Nihat sorumluluk kimdeyse onda ka-
lir. Ayraica sorumluluk verilen emirleri yerine getirme-

de bir emniyet mekanizmasl olarak yetki hiyerargisine ku-

rulmugtur; demek, yiksek kademedekilerin zorunlu vdevleri

(25) Melih KOGER nKlasik Organizasyon", Auvkarsa i. 1. 1.

¥

A. Dergisi, C. V, S. 1(1972), s. 259.
(26) EREN, "Yonetimde Yetki ...", S. 86.




arasinda alt kademedekilerin ¢alaigmalarina kontrol. etmek

de vardair (27).

Buna gore sorumluluk, birey= verilmis bir gorevin so-
nucu dogan soyut bir kavramdir. Eger birey . sorumluluktan
cekiniyorsa, devredilen yetkiyil reddedebilir. Fakat . red-
din nedenlerinin bilinmesi gerekir. Kisgi sorumlulugu,bel-
1i bir takaim odiller karsgiliginda yilklenir.Ne var ki,iist-
ler, yetki ile birlikte sorumlulugunda .devredilecegini
diigiinlirier. Oysa ust, ygtki devrettigi astin tim  vaptik-
larindan veya yapacaklarindan gsorumlu olacaktir. Buna soO-

rumlulugun kesinligi ilkesi denilmcktedir. (28).

3) desap Verme

Sorumlulugun bir baska boyutu olarak hesap verme,ve-
rilen gdrevden dolayi astin iiste karsi sorumlulugunu gos-
termektedir. McFarland olayi bir idrak sorunu ‘gérerek
kendisine tanainan yetki ile kiginin yaptifi isin durumu
ya da kalitesli hakkinda, bir Ulstin degerlendirmesini, dii-

siniisiinii anlatir (29).

Yetki devriyle ilst asal sorumluluktan kurtulamayaca-
g1 gibi, ast ve/veya ast grubu da, asil sorumlulugun- ken-
dilerinde olmadigini duslinerek yaptigl gorevin sonu¢la-
rindan dolayi istiine karsi sorumluluktan kurtulamaz.Ayri-

ca astain birkag iiste hesap vermesi beklenilemez.

Yetki ile hesap verme arasinda kivamli bir denge ol-

(27) Amitia wDzIONT, Modern Orgiitler, (Ankara: opTy. Ya.
No. 14, 1969), s. 29.

(28; TUMER, S. 9%..

(29 HICKS, s. 347.
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malidir. Clnki ne sorumlulugun timil yiklenebilir,ne de ya;
pan yaptigindan tiimiiyle sorumsuzdur. gserumluluktan -uzak
bir yetkinin devredilmesi, yetkinin diglncesizce kulla-

nilmasina neden olabilir. Hebap verme,yetkiden ¢ok olamaz.

4) Karar Verme

Yetki devri bir anlamda Ustin karar verme  yetkisini
asta devretmesidir. Karar verme, hiyerargik " kademelerce
tercih kullanma olanagi ya da se¢im yapabilme ozelligidir.
Bir sorunun ¢oOzlimiinde olgilebilen ve degerlendirilebilen
alternatiflere gore, Gozume en yakin olan karar - alinar.
Fakat ¢ozim i¢in alinan kararin hatasiz bir karar oldugu
kesinlikle sGylenemez. Alinan kararlar belli dlg¢lide hata

payina sahip olacakiir (30).

Genellikle alt kademelere yetki devri ile karar ver-
me serbestisi durumunda orgiitsel etkinligin artacagl. go0-
rigu vardir. Yetki devrinin artmasi (alt kademeleré O~
zerwlik taninmasi) durumunda sadece orgiit amaglarini et~
kin bir bi¢imde gergeklegtirilmesi s6zkonusu olacak,bunun
yaninda ¢alisanlarin duyduklari bagimsizlik ve tatmin duy-
gusu da ylikselecektir (31).

Bazan karar verme giici ast yerine ast grubuna bira-
ki1lmis olabilir. Ayrica grup kararlariniun daha isabetli o-

labilecegi gorusu yaygindair. Bazl kararlarda, kararin a-

(30) Semgettin BAGIRKAN, "Karar Verme Kavraml ve .Uysula-=
masi", Istanbul t. 7. T. A. Dergisi, $.1(1972),8.137%

(31) DERELI, s. 274,



linacagl kademe tnemli gdriilmektedir (32). Ust kademeler-

de kararain onem derccesi alt kademelere nazaran daha O—
nemle olmaktadair. Ayrica kiginin rasyonel karar verme
yetenegi sinarlidar. Yetki devriyle alt kademelerin sorun

¢Hziiminde katilamlari saglanmaktadir.

5) Yonetim

Yetki devrinde yodnetimin roli ya da orglitin merkezi-
yetGi veya merkeziyet¢i olmayan durumu biiyiikk onem tagsi-
maktadir. Buna gore yetki devri dar veya genig kapsamli o=
labilir Devredilen yetki dar kapsamliysa dbregiit kademeleri
mimkiin oldugunca azaltilmi§ olur. Oysa merkezlegmemis bir

orgiitte yetki devri daha genigtir.

Yonetimin etkin koordinesi i¢in bagvurulan yetki dew
ri ayni zamanda alt kademe yoneticilerinin prestij, moral
ve insiyatiflerini, yaraticiliklarina katki saglamaktadar,
Birbiriyle ilgili olan kademelerin koordinasyonu, kademe-
ler arasi iliskilerin diizenlenmesi yoniinden yonetime yar-
dimc1 olmaktadir. Ne kararin timiiniin merkezden verilmesi,
ne de yerinde yani alt kademelerde verilmesi mimkimndir.Bu-
nun icin yonetimce hangi konularda ne kadar karar = .VeTr-

me yetkisinin alt kademelere devredilecegil saptanmalidar.

6) Planlama

Yetki devri orgit amag¢larinl gerceklegtirmek lizere

(32) LEARNED-SPROAT, sS. 51.
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yapilan planli bir faaliyettir. Ama¢ ig¢in bir ¢ok 2lter-
natifler arasindan en iyisini se¢mek ancak planli bir daw
ranigl gerektirir. En iist kademede Orglt amaci "belirlen-
mekte; bu amag¢, her alt kademede bdliimlerin amag¢larini bhe-
lirlemesine temel tejkil etmsktedir. g$u halde . .en Onemli
sorun, her karar yetkisinin onu en iyi sekilde verebile -

cek kademe ve bdlime verilmesinin saglanmasidir (%33).

Yetki devri gelecege donik bir faaliyet olarak plan-
lamada birincil derecede nemli bir 6gedir. Planlama bir
yetki iliskisini tanimlar, yetkileri dagitir,kimin ne ka-
dar yetki devredecegini belirler. Plan ise, gergekte bir
kararlar olusumudur. Bagka bir deyigle plan kararin ..ge-

nisletilmis bir big¢imidir (34)

7) Temsil Etme (Monitdr)

Yetki devrinin bir diger Ggesi de monitdr veya tem-
sil etmedir. Yetki devri ile Usti temsil eden belirlenir.
Ast, iistin temsil yetenegidir. Verilen _ gorevle ilgili
yetkiye ait sorumluluk ¢a, temsil eden ile beraberdir.Tem
sil edilen ya da {iist, bu devredilen yetki kadar temsil e-

deni sorumlu tutar.

(33) zeyyat HATIPOGLU ve Digerleri, tsletme Yonetimine Gi-
rig, (Istanbul: I.T.U. Ya., 1981), s. 209.

(34) TUMER, s. 143.




IT. YETKI DEVRI DERECESINI BELIRLEYEN ETKENLER, YETKI

DEVRINDE AST-UST VEHGBGUT.KADEMELERI'ARASINDAKI 11iskl

A- Yetki Devri Derecesini Belirleyen Etkenler

Yetki devrinde, bireylerin kisisel ve ruhsal vapila-
rl;yaﬁ;ﬁaé éék ée@ifli etkenler rol oynamaktadir.Kimi za-
man istler bu tir etksnlere kargi direnme gisterebilir,
kimi kez de gostermez. Iyi bir yonetici bu etkenleri le-
hine gelistirebilmeli ve degerlendirébilmelidir. Yetki

devri derecesini belirleyen etkenlerin bazilarini goyle

siralamak mimkiindur.

1) Verilecek Kararin Degeri ve Bnem Derecesi

st kademelerde Onem derecesi fazla olan kararlar a-
linir. Orgiit hakkinda alinan kararlar daha ¢ok merkezci
bir usulde, astlara ilgilendiren kararlar da - daha cok
merkezci olmayan bir usulde alinmaktadair (35). Bu yiizden
drglit agisindan dnemli olan kararlar alt kademelere deﬁ—

redilemez. Ozellikle mali nitelikteki kararlarin iist ka-

(35) ONARAN, "Yetki ¢scerimi ...", s. 10-1l.
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demelerde alinmasi gerekmektedir. Orgiit ag¢isindan daha az\
masrafli ve ¢cabuk alinmasi gereken kararlar ise devredile-
bilir. Bazan da, karar i¢in en yakin ve gerekli bilgiye
sahip olan Orgiit liyesine o konuyla ilgili (sozgelisi is-
goren moralini ilgilendiren kararlarin alinmasi gibi) yet-
ki devredilebilir. Bir de gergekten devredilmesi 'gereken
kararlar vardir ki, bunlar tekrarlanabilir ve tekdiize o-
lan kararlardir. Astlara kendi bolim amag¢lari ve. = bilitge
konusunda tam yetki verilmemeli, biliyik finansal kayiplara
yol aGabilecek hususlarda asta yetki devredilmemelidir.l-
5i.yapabilecek astlara yetki devredilmelidir (%6). Pakat
asta iginde (veya ilicretinde) son karari alma yetkisi ve-

rilmemelidir.

2) Politikada Birlik Ihtiyaca

Orglit politikalarinin uygulaniginda birlifin saglan-
masi Ornegin muhasebe sisteminin standartlagtirilmasi gi-
bi, yetkilerin merkeziyet¢i duruma getirilmesi gerekir.Bu
durumda yetki devri derecesi, politikalarin uygulanis bi-

¢imine gore belirlenecektir.

3) 1s Hacminin Artmasi ve Ekonomik Biiyliklik

Orglitin ekonomik biliyUkligl karar alanlarin sayisini
Gogaltabilir. Buna kargin koordinasyon zorlasgir. Orgiitiin
biiylimesiyle birlikte kararlarin alinmasi daha uzunca silire
almaktadir. Cilnkili drgitiin ekonomik bilyikligu bir " bakima

irilesmesi ve ig hacminin artmasi kademe sayisini ¢ogal-

(36) ASKUN, "Yonetimde Yetki ...", s. 83-84.



tacak; bu durumda kararin Gegitli kademelerdan gegmesi ge-
rekecektir. Kararlarin uzun silirede alinmasi drgiit etkin~

1igi a¢isindan zaman kaybi olacaktir.

4) Orgiit Kiiltlrd ve Yonetim Anlayisi

Orgiitiin iginde bulundugu atmosfer veya sahip oldugu
gelenek ve killtiir ortami oldukga Snemlidir. Orglitiin kuru-
cu ortaklari tutumlari gerek yonetim, gerekse yetki devri
tizerine egemen durumdadir. st kademe yoneticisi yetki
devrinde hasis davrangbilir. Bu yoneticinin daha onceki
aliskanliklarindan veya astlara olan giivensizliklerinden
kaynaklanabilmektedir. Basarili bir yonetici astlarin po=-

tansiyelinden tutarli olarak yararlanabilen kigidir.

5) Yonetici Azliga

Bazuan yetki devri i¢in kimse bulma olanaksiz olabi-
lir ya da yetersiz bir vetki devri yapilmasindan sbz edi-
lebilir. Gogu kez yoneticilerin tam olarak gorevle ilgili
yetki devretmemeleri astlarain yeteneksiz oldugu imajini
vererek, kendi degerlerini yikseltme amac1 glittikleri goz-

lenmektedir.

6) Kontrol Teknikleri

Her iist devrettigi yetkinin uygulamasini kontrol et-
mek ister. Kontrol tekniklerinde bir eksiklik yetki dev-
rinden bekleneni vermeyecektir. Kontrol tekniklerinin na-
511 kontrol edilecegi bilinmelidir.

7) Bagimsizlik Arzusu

fnsanlar bagimsizliklarina diiskiin varliklar . olarak

bagka bir .iradenin veya kigsinin buyurma yetkisinden ra-
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hatsiz olmaktadirler. Sorular, zoraki agiklamalar gogu Ki-
siyi nuzursuz eder. Yetki devri ile kisi . 'baglmllllktan
bir nebze uzaklasgsarak, belli konularda serbest olmalari

saglanmaktadir.

g8) is veya Gorevin Dinamikligi

Hizla degigen durum ve kosullar kargisainda Orgitle =
rin biylime ve ayakta kalma gabalari, ybneticileri gorevle
ilgili karar verme yetkilerinin belli bir kisminin devre-

dilmesini zorunlu bur ihtiya¢ haline getirmektedir.

9) Cevre Etkisi

GCevre etkeni, odrnegin is hayatina miidahalese, sendi-
kal faaliyetler OSrgut yetki iliskilerinin yeni . beoyutlar
kazanmasina neden olmaktédlr. Devletin fiyatlama politi-
kasina miidahalesi satig mudiiriinin yetkisini etkilemekte -
dir. Ayni gekilde vergi politikalarindan finans -, midiirt,
sendikal faaliyetlerden personel midirinin yetkileri et-
kilenecektir. Gevrenin etkisinden bir orgiti ..soyutlamak

mimkin degildir.

B- Yetki Devrinde Ast-Ust Arasa Tliski

Yetki devri orglit gelecegiyle yakindan ilgili olarak
geligi-glzel yapilamayacaktir. Yetki devri, ist i¢in an-
garya olan gorevlere ait yetkilerin alt kademelere devri
anlamina da gelmeyecektir. Orglitte varolaﬁ g potanéiyéliﬁ
etkin bir bi¢imde degerlendirmek anlamindadir.

Yetki devri konusu gerek iistlerin, gerek ..astlarin

bilgilenmesi, bilin¢lendirilmesi, egitilmesi gerekmekte -
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dir. Kimi kez iggbrenlerin yetersizligi veya kigiliginden
kaynaklanan cekingenlikleri yliziinden devredilen yetki tam
olarak kullanilmayabilir. Ancak bir kisminin kullanilmasi

sézkonusudur.

Yetki devrinde iist, devredecegi kimseyil iyi segmek
zorundadir. Bunda astain bilgi, tecriibe ve yetenekleri,is-
te gelistirdigl tutumlar etkendir. Ayrica astin gegmigte~
ki basarisi, duyarliligi, yaptigi isin kalitesi yetki
devrine 151k tutacaktar. Fakat iist yetki devrinde temkin-
1i davranabilir. Bu durumda mahiyetindeki isggodrene verme-
yi diigliniilen yeni igslerin hepsini birden ayni anda vermek
yerine, Ouceleri sadece Dbir kismini vermek suretiyle, Ssu-
nuca bakmak ve bu yolda bir kaniya varmak geklinde davra-
nabilir (37). Fakat ist, yetki devrine ihtiya¢ duydugu amn-
da yapmasl gerekmektedir. Ustiin asti tavsiye yaninda .biz-
zat yerinde incelemesi, ona gore yoapmasl daha tutarli o-
lacaktir. Ust devrettigi yetki ve karar vermede ne kadar
asta yardimci olursa, O kudar etkinlik salanacaktir. Ha-
talari en aza indirmek bir bakima hata yapilmasina gerek-
ce olugturabilir. Clnki hig hata yapmayan, hi¢ bir =~ 3ey
yapmamisg demektir. En iyi davranig, yapilan hatalarin ger-
cek nedenlerini aramak ve belli bir anlayis i¢inde en a-
gsagl duzeye jndirmek olmalidir. Bazan yetki devri ile o-
lugsan olumsuz sonu¢laran timinin astlara yiklenilmek is-

tendigi goriliur. Bu ise, ustiin tizerindeki . osorumlulugun

(37) Besim BAYKAL, "pelegasyon", Sevk ve © fdare. Dergisi,
s. 42(Subat, 1972), s. 13.
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pilincinde olmayisindan kaynaklanabilir.

Ast yetki devrine inandigl lciide kendini psikolojik
pakimdan daha rahat hissedecek ve karar verici olarak ken-
dini gelistirme olanagi bulacaktair. Yarat1c111é1n tegviki
hem orgut i¢in, hem de astin kigiliginin olgunlagmasina
neden olacaktir. Ustle iyi baglanta kuran ast,varoclan bir
sorun karsisinda kendini daha gugli hissedecek,sosyal ya-
samda ve bireysel amaglarin olugumunda ve karar verme yeé-
teneginin olumlu yonde geligmesine yol agacaktir. Yoneti-
ciye duyulan gliven arttikca devredilen yetkinin derecesi

de artar (38).

Devredilen yetkiden sorumlu olma, devdedilen gorevin
disinda bir konuda olmayacaktir. Bu nedenle ast-iUst ara-
sindaki iligkilerin dinamik olusgu, bir basgka deyigle . ls-
tin, bir iistiine hesap vermesi i¢in devrettigi yetki kada-
riyla yapilan gorevlerin sonug¢larini degerlendirilmesi y&
ni bir bakima feed-back (geri bildirim) mekanizmasini OTr=
taya koymaktadar. Astlariyla arasindaki siki bir  iligki
icinde olmayan bir ist yetki devretmekten kag¢inacaktir.Oy
sa iist gbrevini en iyl bi¢imde bagarmasi ig¢in, yetkisinin
bir kismini devretmesi gerekmektedir ve onemli olan da
ybneticinin,yetki devrettifi kimseye az hata | yapmasinda
yardimcl olmasidir. Kusursuz olmayan insanlarin bagarila-

r1 da olmaz.Y0necilerin bu gergegi bilmeleri gerekir(39).

(38) Harold STIEGLISTS-Allen S. JANGER(Gev,.  Giines BERBER-
oGLy), "Merkezlegmenme Boyutlara", ESADER, ¢. IT, S. 1
(Ocak, 1984), s. 113.

(%8) 7 BYTINOGLU, s. 33.
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C- Orgiit Kademeleri ve Yetki Devri

Genel olarak yetki devri, yukari kademelerden asagi
kademelere dogru yapilmaktadir. Ayni kademede de yapilma-
s1 sozkonusudur. Alt kademelerde yetki devri daha kolay
vapilmaktadir.Glinki komuta zincirinde list kademe yetkisi,

alt kademedeki yetkilerden daha az olmasi beklenemez.

Komuta zincirinin kisaligi yetki devrinin etkin bir
gekilde yapilmasini kolaylagstiracaktir. Bunun i¢in genel-
likle oOrgiit kademeleri olusturulurken en list kademe ile
alt kademeler arasa mﬁmkﬁﬁroldugunca kisa tutulmaya ¢alai-
g1lir. Bir uUstin kontrol alani ne kadar genis olursa,yet-
ki devrindeki bagarai o kadar zor olmaktadir. Bu nedenle,
kademe sayisi arasinda bir denge kurulmaya ¢alisilmali -
dir (39). Genis bir kontrol alani iistiin astlarlb kontrol
etmesini zorlastiracaktir. Kontrol alani genis,kademe sa-
yis1 az oldugu tekdirde, {istlerin astlara devredecegl so-~
rumluluk ve yetki payi bilyik olacaktir. Genis kontrol a-
lani olan Ustler, sorumluluklarini her durumda isteyerek
astlarina verecekler; fakat eylem igin biiylik ve ciddi so-
runlara yol agabileceklerdir (40). Ustiin kontrol alaninin
darligr yetki devrini fazla zorlamasina kargin,genis kont

rol alanindan daha az bir yetki devri s&zl edilecektir.

Ayrica yetki hiyerargisinde alt kademelerde .olanle-

rin ne kadar fazla karar verme yetkisi olursa  (bunlarin

(39) HATTPOGLU ve Digerleri, s. 206.
(40) ASKUN, "Yetki GO¢erimi ...", s. 84.
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sayisi da ne kadar coksa da) orgiit de merkeziyetgilikten

o kadar uzaklasacaktar (41).

Yetki, karar aliumasi gereken en yakin kademeye dev-
redilmesi gerekir. Zira yetki iliskileri érgﬁt kademeleri
goz oOniine alinarak belirlenmeye ¢aligilir. Birden . fazla
kademeye ayni yetki devredilemez. Yani yetki yukaridan a-
sagiya dogru azalarak devredilir ve bir lst kademenin yet-

kisini asmayacak sekilde yapilar.

Devredilen yetkinin yazili olarak yapilmasi belli
bir takaim acikliklarin, belirsizliklerin veya yanlig an-
lamalarin azalmasina neden olacaktir. Ancak hergeye . rag-
men yazili olarak yapilan yetki devri, yeni bir eyleme ge-
¢ildiginde zor olabilir. Bu ylzden gegici bir stire bekle
gor politikasi izlenebilir. Yalniz eylemin baslangicinda
isin niteligi, yetki devredilen kimselerden beklenilenler,
onlarin diger yoneticilerle ilgili iligkileri konularin-
da bazi temel noktalarin saptanmasi, kuskusuz bir takim

vararlar saglayacaktir (42).

Orgiitte kademe sayisi arttikca yetki devri ihtiyaci
buna paralel artmaktadir. Kademe sayisinin artmasi, plan-
lama ve kontrol fonksiyonlarinin gergeklestirilmesine de
zorlastiracaktir. Ne kadar az kademe olursa yetki devrin-
de bagari o kadar artacak, neAkadar ¢ok kademe olursa o]

kadar da yetki devri fazla fakat kalite olarak daha diigik

(41) EDZIONI, s. 87.
(42) ASKUN, "Yetki Gogerimi ...", s. 72.
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bir basarim soz konusudur. Bu amagla yetki kademelerinin

az sayida tutulmasi godrisi savunulmaktadir (43).

st kademe ayni zamanda en fazla yaptirim giicline sa-
hip olmaktadir. Oyle ki, orgit siradizini,degigik diizey-
deki kademelere deZisik yetki, sorumluluk, sayginlik, O--
diil-ceza getirmekte, Orglit igcinde kigsiler degigik dizey-
lerde kaynaklara, ayricaliklara kavusmaktadir. Bu durum
oldukca adil olmayan bir ortam yaratarak igsgdrenlerin Or-
giit i¢in tanidiklari tutumu olumsuzlastirmaktadir (44).C-

nemli olan her kademede giliven verici bir ortam yaratmak-

tir.

(4%) Dale YODER(%eV. Inal C. ASKUN), "Diger Caligma Mina-
betleri ve Iligkin Sistemler-Isletmelerde Eylem ve
Yonetim", ESADER, C. II, S. 2(Haziran, 1966), s. 1l44.

(44) BASARAN, s. 87.
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IIT. YETKI DEVRININ A$AMALARI.VE‘ILKELERI

A- Yetki Devrinin Asamalari

Bir orgiitte iistin astlarina gdrevle ilgili yetki ve
sorumluluk devri, gdrevle ilgili yetkiye denk sorumluluk
verilmesi ve bunlarin belli kosullarda deferlendirme ve
kontrol altinda tutulmasi siirecini kapsar. Bir kurﬁlusta,
gorev, yétki ve sorumluluklarin iyi bir bi¢imde dafitil-
mas1 ve belirlenmesi ancak iyi bir 6rgﬁtleme .-.-sayesinde
saglanabilecektir (45). Bu nedenle herhangi‘bir yonetici
Sncelikle astlarin gdrevlerini belirler, ikinci olarak bu
astlara taahhiit altina girmek, kaynaklari kullanmak ve go-
revleri yerine getirilmesi i¢in gerekli eylemleri  Yyapma
yetkisi verilir; sonra her bir astin yoneticiye karsi go-
revlerini doyurucu bir gekilde yerine getirme borcu (so -
rumluluk) ortaya ¢ikar (46). Bu siireg i¢inde kontrol sag-

lanmasi gerekmektedir.

(45) TORTOP, s. 68.
(46) OLUG, s. 287.
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1) Gorevlerin Dagitilmasi

Orglitte kimlerin hangi ve ne gibi 1ig ve gorevler ya-
pacagi bellidir. Orglitsel iliskilerin sinirlari verilen
gbrevlere goredir. Orgilit kurulduktan sonra beklenen go-
revlerin silirekli olarak yerine getirilmesi ig¢in degisgen

kosullara uymasi ve kontrol edilmesi zorunludur (47).

vetki devrinde gdrevle ilgili ilk is yoneticinin g0-
revlerini gozden gegirmesi ve bunlari nitelik ve nicelik
yoniinden siniflandirilmasidir. Bundan sonraki adim hangil
gérevlerin dagitilacagl nakkinda karar vermektir.Bazl go-
revlerin devredilmesi igsletmenin politikasa agisindan ve-
ya»ydneticinin diisiincesi younlinden sakincali olabilir.Han-
gi gorevlerin dagitilacagina karar vermek kesin sinirlar-
1a ortaya kommayabilir. Burada st yéneticinih tutumu ve

astlarin yetenekleri rol oynar (48).

csrevlierin dagitilmasinda karsilikli giliven ortaminiu
olusturulmasi gerekir. Gunku gliven ortaminin herhangi bir
surette bozulmasi gorevlerin yapilmasinda istismarlara yol
acabilecektir. Ayrica belli bir takim fonksiyonlar i¢in
dagitilan gorevler ancak O igle ilgili olan sorumluluk i-
le stzkonusudur.

2) Yetki Verme

Bir gorevin verilmesi, o goreve iliskin yeterli Dbir

yetkinin de verilmesini gerektirir.Yetki her ne kadar ka-

(47) TORTOP, s. T0.
(48) 6zALP, YOnetim ..., S. 95.
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demelere verilmig gibi gﬁzﬁkse de kigiler olmaksizin bir
anlam ifade etmeyecektir. Cunki rgit i¢in en Ynemli ba-
gat 0ge insandar. Bu nedenle gorevlerin dagitildxgy kisgi-
lere, baglanti kurabilme, kaynaklari kullanabilme ve ey=-
lemde bulunabilme yetkisi verilmelidir. Yetki, kademeler-
den ¢ok kigilere verildiginden yetki devri kisgiler olma -
dikca anlamini yitirecektir (49). S8z konusu . devredilen
yetkinin kapsam.ve 31n1rlari acik¢a ortaya konmasi gerek-

mektedir.

a- Genel ya da Ozel devir: Verilen gdrevin nitelifi
dolayaisayla (6rnegin tekduze ve tekrarlanan cinsten bir
gorev gibi) geunel tirden olabilir. Gorevlerin agikga oOT=
taya konmasinda 5zel devir sbzkonusudur. st kademelerde

yetki devri genel big¢imdedir.

b~ Parcalanmi§ Ve Pargalanmam1$~Yetki: Yetki . bazan
bir yerine bir kac asta devredilir. Birlikte karar alin-
mas1 istenir. Oysa pargalanmig yetki de karar verme yet-
kisini elinde bulunduran younetici kendi bSlimii disinda ka-
rar alinmasi,bir sorun karsisinda diger yetkililerin ka-~

rarlarini gerektirmektedir.

c— Istisna Ilkesi: Kimi kez, astlar kendi yetki = Ve
sorumluluklarini agan durumlarla karsllasabilmektedir.de—
le bir durumda Uste bildirilen sorun,istisna jlkesini ta-
nimlar.Fakat bazl yeteneksiz yoneticiler, bu ilkeyi is~

tismar ederek,yetki devrini zaylflatabilmektedirler.? Bu

(49) CAN-TECER, s. 102.
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ylizden ist, astina yetkisine giren konularin kapsamini be-
lirterek, astin yetki alanina giren konularda karar vere-

bilir olduZunu bilmesi gerekmektedir.

d- Devredilen Yetkinin Geri Alinigi: Orgiit faaliyet-
leri ve iliskileri degisim gosterdik¢e yetki iliskilerini
yeniden gozden ge¢irme geregi ortaya ¢ikmaktadir. Yetki,
devreden tarafca terar ele alinabilir, gozden geGirilebi-
lir veya geri alinabilir. Fakat hergeyden 6n¢e Ustiin,ast-
lari, yetkiyi geri alacaga endigesi ve telagi. i¢inde Dbi-
rakmasi, onlarin moralleri iizerinde olumsuz etkiler yara-

tarak verimli c¢alismalarini Onleyebilecektir.

3) Sorumlulugun Verilmesi

Goreve ait yetki ile birlikte sorumlulugun verilmesi
gerekir. Yetki verilmeden sorumluluk glmayacagi gibi soO-
rumluluktan uzak bir gorevin de veriligi anlamindan uzak
olacaktir. Aslinda gorevi lizerine alan sorumluluzu da yuk-
lenmis durumdadir. Yenl bir gérev yeni bazi yetkileri do-
layisiyla sorumlulugu gerektirir. Burada stz edilen soO=-
rumluluk astin yetkisinin esas sahibine karsi olan sorum-
iulugudur. Bankadan bor¢ alan bir kiginin bu parayl vade-
si geldiginde geri sdemesi sorumlulugu oldugu gibi yetki
devredilen kisi gbrevin gerektirdigi gibi yerine getiril-

mesi zorunlulugu vardir (50).

Genellikle sorumluluk yetki ile birlikte ele alin-

maktadir. Yetki akais:i yukarldan agagiya dogruyken, sorum-

(50) OzZALP, Y6netim ..., s. 96.




luluk asagidan yukariya dogru akmaktadir (51).

4) Yetki Devrinde Kontroliin Saglanmasi

Son agama da, yetki devrinde kontrol sisteminin ku-
rulmasidir. Ust, devrettifi gdrevle ilgili yetki kadar as-
t1 kontrol etmek durumundadir. Qiinkii ayni zamanda lst bir
iistiine karsl sorumludur. Zaten yetki devri sanati,igglre-
nin tagidigl sorumluluk ile Orglitiin bu sorumlulugu kont -
rolii arasinda uygun bir dengenin kurulmasidir. Kontrolsiiz
salt bir sorumluluk ya da sorumluluk tanimadan tam “...bir
kontrol gegerli degildir (52). Ustiin kontrolden uzak yet-

ki ve sorumlulugu devretmesi olanaksizdir.

B- Yetki Devri Ilkeleri

Asta yetki devretmekle devredilen kisim kadar,istin
yetkisini kullanmasina izin verilmektedir. Bu izin {lstin
sorumlulugunu ortadan kaldirmaz. Sorumlu olmaksizin bir
yetikinin kullanimindan stz edilemez. Ust, devrettigi yet
ki dolayisiyla bir ilstine karsgi sorumludur. Yetki devre-
dilen astin da istiine hesap vermesi gerekmektedir.Ayrica
yetkiye denk bir sorumlulugun verilmemesi de miimkiin de-~
gildir; ve hi¢ bir zaman bir astin, birden ¢ok liste karsi
sorumlu olmasi beklenemez.

1) Yetki ve Sorumlulugun Denkligi flkesi

Bir kimseye bir glrevi yapmasl icin yetki devredildi-

(51) CAN-TECER, s. 104.

(52) william N. PENZER(Gev. San OZALP), "Biiylimeyen Yone-
ticiler", ESADER, C. XII, S. 1(Ocak 1974), s. 110.
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ginde ve bunun gonu¢larindan sorumlu tutuldugunda, o kim-‘
seye verilen gdrevi yerine getirmesi i¢in yetki de veril-
melidir (53). Her durumda yetki ve sorumluluk denk olma-
l1idir. Glnki sorumluluk ancak verilen yetki kadardir.Yet-
ki verilmeden sorumluluk aranilamaz. Yani biri, ancak di-

geri ile s0z edilebilir.

Bununla birlikte, yetki ve sorumlulugun denkligi ve
bunun anlatimi i¢in net bir dlcut ortaya koymak olduk¢a
zordur. Ancak denilebilir ki, yetkil kadar sorumluluk var-
dir. Yine de bazan bir yoneticinin 'sorumlulugunu agtigl
durumlar da olabilir. Bu durumda iyi bir ydnetici sorum-
lulugun ¢ok genigledigini gorerek yetkisini: agip bazi ig-
lere girigebilmelidir (54). Fakat her durumda :.devredilen
yetkiye denk bir sorumlulugun verilmesi genel ilke kabul
edilir.

Her birimin gorev ve ya fonksiyonuna gdre yetki ve
sorumluluk belirlenmektedir. Yetki ve sorumlulugun denk
olmasi, gorilen fonksiyon. ya .da gorev ile belirlenmekte -
dir. Ornegin bir satig mudirine, malin Szelliklerine ilisg-
kin degisiklikler yapma izni verilemez. Ancak reklam, fi-

yat ayarlama gibi konularda yetki ve gsorumluluk verilir.

Newman, yetki ve sorumlulugun denklizinde,oncelikle
devredilebilen ve devredilmesi gereken yetki, gogu zaman

sinirlidir ve bunun sonucu olarak kisi, ancak is sgergek-

(%%) CEMALCILAR ve Digerleri, s. 133.
(54) ONARAN, "Yetki Gocerimi ...", s. 10-11.
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ten kendi kontroliinde oldugu 6l¢ide o igin sonmglandlrll-\
masinda kesin olarak sorumlu tutulabilir ve o kiginin so-
rumluluk duygusuna sahip olmasi diiglincesindedir.Buna go-
re bu ilkede Newman, bir yandan bir kisinin kendi muhake-
mesine gore ylirtUtiilmesine izin veren bir igin sonuglarin-
dan sorumlu tutulmasainin dogru olacagini, Ote yandan eger
kigiye yeteri kadar hareket serbestligi verilmig ise, bu
iznin dogru bi¢imde kullanilmasindan sorumlu tutulmasi ge-
rektigi kabul eder (55).

2) Komuta Birligi Ilkesi

Yetkide komuta birligi ilkesi, bir astin tek bir ils-
te bagli olmasaini, bagka bir deyigle kimin kimden emir a-
lip, kime rapor verilmesi gerekeceZini bilmesidir. Bu tir
iligki yukaridan asagiya dogru, yetki zinciri i¢inde di-

key olarak olugmaktadir.

Diger yandan orgitler, komuta birligi ilkesi lizerine
kurulmaktadirlar. Kamuta birligine miidahaleler veya bo-~
zulmasi ya da bir ustin bagka bir liste bagli olan asta ve-
ya daha agagl basamaklardaki baska bir yOneticinin emrin-
deki asta emir vermési, hem astin agari ylk altinda yip-
renmasina ve basarisizliga, hem de ybneticilerin fouksi-
yonlarini gerGeklestirme olanaklarini zayiflatarak Orgit
amaclarina ulagsilmasi hususunda engeller yaratacaktir.Her
astin dogrudan sorumlu oldugu tek bir lstu bulunmasi, as-

tin verilen emirlerde Oncelikle yapilmasi gerekeni gister-

(55) NEWMAN, s. 219.
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mektedir. Bir konuda birden fazla yetkili olmasi veya yet?
ki devrinin birdin fazla kigi veya bdliime verilmesi isle-
rin ylriitiilmesini zorlagtirir. Sozgeligi igletmenin genel
midiirti, satig iglerini satig, finansman, urétim, personel
birimleri arasinda sorumlu bir kisi tayin etmeden bdlemez
Bunun yerine satis faaliyetlerinin sorumlulugu satis yoO-

neticisine verilir (56).

Astin iki iste baglanmasi, astin silirekli gergin bir
ortamda kalmasina neden olabilir. Sagligi bozulan . &stin
da verimliligi diigecektir. Bu nedenle bir ydneticinin ig-
gorenlerin lizerindeki baskiyi rahat bhir alan i¢inde tuta-
bilmesinin bir yolu, yetkisini zarif ve etkili bir gekil-

de kullanmasidir (57).

Birden fazla kigiye sorumluluk ya da bir Ustiin ko~
muta zincirini cigneyip, daha alt basamaktaki astlara e-
mirler vermesi veya basamak atlamasi, komuta birligi il-
kesinin zedelenmesine yol ag¢maktadir. Boyle bir durum ile
karsi karziya kalan astin genellikle en iist basamak emir-
lerini bir az da presti] kazanmak i¢in Oncelikle = uymayi
teréih ettikleri gorilmektedir.

Direkt basamak atlayarak emir ve talimatlarin veril-

mesi sdzgelisi, mildir yardimcisinin midiirden gelen emir-

leri tam olarak bilmeyigi onu zor duruma diislirecektir.Fa-

(56) OZALP, Yonetim ..., s. 98.

(57) Karl ALBRUCHT(Gev. Kemal TOSUN ve Digerleri),Gerilim
ve Yonetim, (Istanbul: Isletme Fak. Ya.,1988),s. 306,
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kat iistiin alt bamaklardakilerle iligkigini yaunlis gormek

ve bunun komuta birligini bozacagini diislinmek hatali. ola-
caktir. Clinkil gereginde bir yonetiei ilk elden bilgi .al-
mak i¢in zaman zaman bu tir iliskilerde bulunmasi gerek-
mektedir. Komuta birliginin bozulmasi, birden gok kisiye
kars 1 sorumluluk, sorumluluklarda karigiklik ve atlanilan
iiste onem verilmemesi sonucunu doguracaktir (58). Ayrléa
iistiin olagan lsti durumlarda basamak atlayarak direkt ast-
larla temasi; astin da varolan bir gikayet durumu i¢in de
disiunlilmesini gerekir. Ancak gikayet,haksiz bir tutum kar-
gsisinda soz edilecektir., Yoksa yOnetim anlayisi her astan
istedigi zaman bir emir veya karara kargi ¢ikilmasina i-

zin vermez.

Diger taraftan kurmaylarin komuta zincirinin diginda
olmalari nedeniyle astlara dogrudan emir vermeleri miimkiin
degildir.Fakat komuta zinciri diginda, komutadakilere et-
kin karar verme konusunda yardimci olur,dolayisiyla dolay
11 olarak astlarin davraniglari ilizerinde etki . .kurmalara
stzkonusudur. Clinkii ast dogrudan komuta zincirindeki bir
iiste karsi sorumludur. Ayrica drgiitte tim birim ve faali-
yetler i¢in birbiriyle tutarli ama¢ ve politikalarin sap-
tanmi1s olmasi, etkin bir planlama,yOneltme,. koordimasyon

ve kontrol mekanizmasinin varligina bagli olmaktadir(59).

%) Sorumlulugun Devredilmeme Ilkesi

(58) NEWMAN, s. 218.

(59) Xenan SURGIT, "Orgiit Analiz Teknigi®, Amme ldaresi
vergisi, C. X, S. 3(Byltl, 1977), s. 13.
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Sorumlulugun topyekiin devredilemez ve yetki gibi so—\
rumlulukta Orgiitin en iist yonetiminde toplanir. Sorumlu -
lugun ancak bir kismi alt kademelere devredilebilir.Gbre-
vin k8t yapilmasinda bagarisizliktan dogan sorumlulugun
timil gboreve yapan isgtrene birakilamaz. Ayni nihai yetki-
nin en st yonetimde olmasi gibi nihai sorumluluk da en
iist yonetimde bulunur. En lst yOnetici igverene gérevini
yaptiramamaktan dolayi nihal sorumlulugu yiklenmek zorun-
dadir (60). Sorumluluk, devredilen gbrevle birlikte orta-
dan kalkmaz. Gorevi alan ile devredenin, yapilanlardan do-

layl sorumluluklarin olmadigini diiglinmek hataladar.

Newman bunu ¢arpici bir ornekle agiklamaktadir: Bir
kimsenin bir bankadan ©diing para almasi ve bu parayli siz-
geligi damadlna vermesi durumunda bankadan alinan agdiing
para nedeniyle alan kigsi aldiga paravkadarlyla bankaya o~
lan borcundan ya da sorumluluktan kurtulamaz ve bu sorum-
luluk hi¢ bir zaman azaltilamaz (61). Banka ise otdin¢ pa-
ra alan kiginin damadiyla dolayli bir sorumluluk iliskisi-
ne girer.0te yandan ©dling para veren kisi ile damadi a-
rasindaki sorumluluk da dolaysizdir. Parayi oding alan
kisi ise sorumuiuluktan kagamaz.

Baz1 ybneticiler yetki devrinden sounra, igin yapilme-

siyla ilgili sorumluluktan kendisini kurtaramayacaklarinl

v

(60) BASARAN, s. 86.
(61) NEWMAN, s. 216.
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diisinmek yerine, sorumluluk olarak bagkalarinin tayin et-
tikleri diglincesiyle kurtulacaklarini diistintirler.Diger ta-
raftan astlar kendilerine yetki verildiginde kendilerini
tek sorumlu olarak goriirler, listlerine danigma . ih{iya-

c1 duyarlar (62).

(62) UZALP, Yonetim ..., s. 98-99.




U¢inecid B.81iUim

YETK! DEVRINE GITMEME NEDENLERI,
YSTKI DEVRINDEKI YETERSIZLIKLER
VE YETERSIZLIK KOSULLARI, ZAYIF YETKI DEVRI
VE ZAYIEfYETKIQDEVRIILEWORQAYA;QIKANwSAKINCALAR

I. YETK! DEVRINE GITMEME NEDENLERI

Yetki devri artan ig.yikiunlin orglit yararaina belli
bir kisminin astlara verilmesi olarak, diger yandan. da
kendisine zaman ayiramayan {ist i¢in kendisine zaman ayir-
ma, ayrintilar ig¢inde kaybolmamasaina, rahat ve huzurlu bir
galigma ortami ve hayatina kavusmasine yardimci olur.Zira
giinlitkk islere vakit harcams durumunda kalan . yodneticiler,
kuruluslarina pahali gelen birer eleman durumuna diigmele-
ri sozkonusudur (1). Kaldi ki, belli genislige ulagmig Or-
glit faaliyetlerinin tek bir merkezden ylirUtiilmesi olanak-
si1zdir. Etkin bir kararin verilmesi yetkilerin yeteri ka-
darinin alt kademelere devredilmesi gerektirmektedir. Bu

zellikle orgiit faaliyet hacmi arttikga daha ¢ok ihtiyag

duyulmaktadir. Fakat bazan, bazi yoneticiler Gegitli mne-

(1) ZEYTINOGLU, s. 32.
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denlerden dolayi yetki devretmede isteksiz davranirlar ve-
ya yetki devrine gitmemekte 1srar ederler. Gergi bliyik ¢a-
ba ve sabirlariyla gorevlaeri bagarsalar bile biylk kayip-
lara neden olmaktadirlar.Glinkii gbrev ve ig ayrantilari i-
¢inde, yonetimle ilgili genel ve uzun vadeli goriglerin o-
lugmasinda gerekli zamanin ayrilmasi ve sosyal iligkile -

rin kurulmasi pek milmkiin olmayacaktir (2).

Yetki devrinden kaginmanin veya gituemenin nedenleri
daha ¢ok orgiitte gorev alanlarin kigiliklerinden kaynakla-
nabildigi gibi orgiit yapisaindan, Orgitin i¢inde bulundugu

ortamdan ve igin niteliginden de kaynaklanabilir.

A- Orgiitte Gorev Alanlarin Kisiliklerine Bagli

Nedenler

.Hrgitte hem istiin, hem de astin kigiligine bagli o-

larak yetki devrine gidilmemesinin nedenleri vardar.

1) Ustiin Kigiliginden Dogan (Psikolojik) Sorunlar:

Genellikle iist karar verme yetkisini elinde tutma
istegindedir. Burada soruna yonetim benligi karigmakta,ast
lari: kendisine bir ¢ok konularda bagvurup, kargi . karsgiya
kaldiklari zorluklards onun kararini almak durumuna dilig-
tiiklerinde ancak makaminin onerisine inanabilmektedir.Kug-
kusuz iist, karar alma yetkisinin ydnetimde alt kademelere
gegirince, kendisini Onemsiz bulacaktir. Anlayigi geligip
degigmedigi slirece yetki devri eylemi onun i¢in benligini

kiigtiltiicii, kotii bir arag¢ olacaktar (3)

(2) ONARAN, "Yetki Gogerimi ...", s. 13.
(3) ASKUN, "Ydnetimde Yetki ...", 8. 79.
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rica daha geng olan iistler, prestij saglamak amaciyla yet
ki devrinde isteksiz davranabilmektedirler. Daha .. yagli
astlara sahip olan iistler ise, yetki devrine istekli dav-
ranmazktadir. Fakat ¢cogu kez istler, astlarin,kendileri ka-
dar titiz ve hassas olmadiklarini,bu ylizden onlara giliven-

memekte ve bu diigiincelerinde israr etmektedirler.

2) Astlaran kigiliginden Dogan (Psikolojik) Sorunlar:
Ast hergeyden once o igte yeteri kadar bir ~bilgi
ye sahip olmayabilir. Yanisira bilgisi olup, bir glvensiz~
1ik iginde olabilir. Ustlerine giivenmeyebilir.Ilgini baga-
ramayacagindan korkabilir. Yalniz astlarin bu 6zellikleri

genellikle Ustlerin davraniglarindan kaynaklanmaktadir(5)

a- Astlar sirekli bir sekilde elestirilme durumuyla
kargl kargiya kalmak istemediklerinden, yetki ve sorumlu-
luk almaktan kag¢inairlar. BEger ast olumsuz sonuglar. hak -
kinda bir sey yapmasina olanak bulunmadigi,yetki ve 80—
rumluluklarin agik olmadigi, hareketin yapildigi sirada
bildigi duruma.gdre hareket bi¢iminin dogru oldugu ya da
durumu ag¢iklamak igin kendisine firsat verilmedigi kani-
sindaysa, elegtiriler astan iizerinde yikici ve sindirici
bir etki yapar (6). Bazan yapici bir elestiri iyi karsgi -
lanabilir.

b- Astlar herhangi bir sorunla karsgilagtiklarinda, o

sorunla dogrudan ugragmaktan ¢cok, dolayli olarak listiine

(5) ONARAN, "Yetki Gogerimi ...", 8. 15.
(6) NEWMAN, s. 260.
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danigmaya taraftardir. Boyle bir aligkanlik, yetki devrin-
de engel olusturmaktadar.

c- Kimi kez astlarain psiko-sosyal ve toplumsal kay -
nakli bir glivensizlikleri eMzkonusudur. Fakat zamanla ka-
zanilan tecriibe ve olgunluk ile giivenleri saglamalari mim-
kiindiir. Onemli olan karsilikli giiven ortaminin yaratilma-
sidir.

d- Ast yeuni yetki ve sorumluluklari, belli bir takim
odiilleri (fazla icret, statii gibi) diigiinerek kabul veya
reddederf Asta belli odilllerin varligini hissettirmek,ye-

ni yetkileri almaktan kag¢inmalarini dnleyecektir.

Yetki devrine gitmeme konusunda yapilan bir aragtir-

mada da Dilber benzer sonu¢lar elde etmigtir (7).

Bu tiir engellerin ¢Gziimii modern ydnetim anlayigi 1i-
¢inde kag¢inilmazdair. Ust, astin yetki devriyle olugan i-
ligkiyi diizenli diizenli bir big¢imde siirdiiriilmesi gerekmek-

tedir.

B- Orgiit Yapisindan Kaynaklanan Yetki Devrine

Gitmeme Nedenleri

Yetki devrine igletme Orgiit ve ydnetim diizeninin et
kisi bliyuktir. Sozgeligi, Orglitiin merkezcil veya merkez-
cil olmayan yonetim gekilleriyle ytnetilmeleri sdzkonusu-

dur (8). Merkezeil bir ydnetim kararin merkezden verilmek

istenmesi ylizlinden karar verme yetkisinin alt kademelere

(7) HMustafa DILBER, Yonetsel Davranig, (Istenbul: Bopazi-
¢i Unv. I. B. PFek., 1981), s. /8.

(8) DILBER, s. 82.
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devri pek arzulanmaz. Ayrica Orgiitiin genel olarak yapisi
vyetki devrini ya zorlagtirici ya da kolaylagtirica bir O-
zellik gostermektedir. Iyi tanimdan yoksun yetki ve sorum
luluk veya kapsami bilinmeyen yetki ve sorumlulugun veya
neyin, nerede ve nasil baglayip nerede bittiginin tam o-
larak belirtilmemesi yetki devrine gitmeme nedenlerinden

olmaktadair.

Genellikle iistiin kontrol edebilecegi ast sayisi art-
tik¢a, genig tabanli bir Orgit olugmaktadir. Yetkinin mer-
kezde toplanmasiyla ortaya ¢ikan dar kontrol alani,tabani
dar, tavani yiiksek bir drgte yol agmaktadir (9).Genig. bir
kontrol alani, astlarain 81k1‘kontrolﬁnﬁ azaltip,orgit a-
ma¢larina ulagmasi bakimindan daha gayretli ¢aligma ola -
nagina sonu¢ verebilecektir. BOylelikle iist etkin karar
i¢cin astlara yetki devretmek zorunda kalacaktar.Dar bir

kontrol alaninda ise, yetki devrinden kag¢inilacaktar.

Yonetim hiyerargisinde en iist kademe, eylemin ve ka-
rarin alinmasinda gicii elinde bulundurmaktadar (10). Yo~
netim kararlarinda hiyerargik kademelerin etkilerini in -
celeyen bir aragtirmaya gore, kontrol alani genlig olan yo-
neticiler, kontrol alani dar olanlara gire daha ¢ok ast-

lara dayanmakta, astlarina daha ¢ok giivenmektedirler. Ay-

rica astlara duyulan bu giliven Ust kademelere GikildikGa

(9) ASKUN, “Yonetimde Yetki ...", s. 82.

(10)iInal C. ASKUN, Organizasyon Teorileri,(Ankara: Eskige-
hir t. 7. f. A. Ya. No. 95, 1972), s. T73.
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artmaktadir (11).

Bazan yetki hukuksal bir engelle karsgilasabilir.lzin
verilmemis durumlarda yetkinin devrinden stz edilmeyecek-
tir. Yoneticilerin, yasal olarak verilen girevleri gorev-
leri devretmeleri kendil takdir yetkilerini kullanarak ya-

sal sinirlar 1¢inde diizenlenmeleri gerekir.

3) lgin Niteliginden ve Urgiitin I¢inde Bulundugu Gev-

reden Kaynaklanan Yetki Devrine gitmeme Nedenleri

Daha gok tekdilize ve tekrarlanan nitelikteki isler i-
Gin yetki devri istenmektedir. Yine de gorevlerin belir -
lenmig ve kendilerine ulagtirilmis programlar i¢inde faa-
liyetlerini sirdilirmeleri veya kendilerine taninan yetki a
lani i¢inde yetkilerini kullanmalari, lUstleri daha fazla
yetki devretme konusunda sorun olugturmaktadir.Belll plan
ve program i¢inde yapilmayan yetki.devri, yenl sorun ¢O-
zumleri kargisinda etkinligi istenen gekilde olmayabilir.
Genellikle yeni bir sorun karsisinda, birimlerden soruna
en yakin olan birime yetki devretmek gerekmektedir. Ayri-
ca Orgilitiin i¢inde bulundugu bir degisim, oOrgitte = karar

vermeye yatkin birimleri tanimlamaktadar.

Yetki devrinde kontrol ya da kogullara gore godzetim
digunisi bir ka¢inma nedeni olmaktadir. Ayrica ist .yetki
devretmekle yetkileri kullanmada beceriksiz,yeteneksiz i-

maji, onlaran yetki devrine gitmemesine neden olmaktadar.

(11) zekai YILMAZ, "Organizasyon llkelerinin Igletmelere
Uygulamasa", Uludag Unv. 1. B. Fak. Dergisi, C. III,
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ITX. YETKI DEVRINDEKLI YETERSIZLIKLER
VE YETERSIZLIK KO§ULLARI,-ZAYIF YETKI DEVRI

A- Yetki Devrindeki Yetersizlikler ve

Yetersizlik Kogullara

1) Yetki Devrindeki Yetirsizlikler

Orgiitiin biyiimesi,.varolan yetki ve iligkilerde degi-
gime neden olabilir. Yonetici gorevlerin etkin bir gekil-
de yapilmasi i¢in bir klsmlni &lt kademelere devri Orgilit
i3 hacminin artigina orantili olarak daha fazla '_ihtiyag
duyulmasadair (12). Bu ihtiya¢, orgiitsel etkinlik igin di-

glunlilmektedir.

Ayrica biylimeyle birlikte artan faaliyet ve ig hacmi
yoneticilerin kontrol alanini genigletmede; diger taraf -
tan da artén ig yiku attinda kalan yoneticilere,ig bagsar-
madagsorunlar'kaatmaktadlr; Cunkili yoneticiunin gorevleri
yapmadaki zamani ve kapasitesi sinirlidir. Bunun ugun yet-

ki ve iligkilerinde degisiklikler gerekmektedir.

(12) Kemal TOSUN, "Biiyiikliik ve Biiyline Sorunlara", lgletme
Fak, Dergisi, C. IX, S, 1(Nisan 1980), s. 20?2%.
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Genel olarak yetki devrindeki yetersizlikleri su nole

talarda toplamak miimkiindiir:

a- Yetki Devrinde Kigilerle 11lgili Yetersizlikler

Yetki devri ast-iist ara31nda'kar$111k11 bagimli Dbir
iligki yaratmaktadir. Bu iligki de, tlistiin durumu .. kadar
yetki devredilen astin da durumu sbzkonusudur. Astin ge-

ligtirdigi davreniglar istiin davraniglariyla ilgilidir.

Astlar, yaptiklari igler dolayisiyla en yakan amir-
leri clan nezaret¢i veya ustabaglarina kargi sorumludur.,
Ayni kademelerde bulunan.amirler, ayni yetkiye sahiptir
ve her biri davraniglarinda serbesttirler, ilke .olarak
birbirlerine emir ve komuta edemezler (13%). Ustler yetki-
lerini maksimum diizeyde olmasini isterler ve "Bix¥ igi en
iyi ben yaparaim" diiglincesindedirler. Bu Yyilizden istler,ast
larin igslerinde kendileri kadar titiz ve hassas davranma-
diklari inanciyla yetki devretmek istememektedirler.psud-
dan bagka iist karar verme aligkanligini siirdiirmek ister,
Ust karar verme yetkisini devrettigiunde. kararain kalifesi
bozulacagl endigesiyle yetki devrinden kagar. Ayrica .&a8-
tin yetki devriyle devredilen gorevde veya yetkide ilistten

daha bagarili olmasi sdzkonusudur.

Ast siirekli olarak istler tarafindan elegtirilme kay-
gis1i veya igini kaybetme korkusu i¢inde bulunabilir.Eski-
si gibi iiste olan bagimliliZini sirdirmek de isteyebilir.

(13) ISIL, s. 41.
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Bu durumda ast, yetki devrine isteksiz ve yapilmasi duru-
munda tedirgin olacaktir. Bu ylizden asta yetki devfi;\iie

bir takim Odiillerin varligini hissettirmek gerekmektedir.

Yetki devri bazi durumlarda amacina ulasmaz.Gerek ag-
tin gerekse iistin davraniglarindan dolayi tam anlami ile
gerceklegemez. Yanisira, astin gorevi yapacak kadar . . bir
bilgisi, tecriibesi olmayabilir ya da bir giivensizlik i¢in-
de bulunabilir; ilistlerin, yetki ve sorumluluklerini kul-
lanmada giiven vermediklerinden yakinabilir. Bu ylizden igi
bagaramayacaklarindan korkarlar. Ust ise yetki devrettigi
astin seg¢iminde yanlig davranabilir. Ayrica iist, devretti-
&1 yetkide tahmin edilen olumsuz bir.sonu¢ durumunda bunu

astlarin bagarisizliklarina yliklemek istegindedirler.

Bazan iist yetki devrettikten. sonre asta yardim etme-
yerek onu yalniz birakabilir. fyi bir etkilegim kurmaktan
ziyade astin hatalarini arama egiliminde olzbilir ...veya
yetki devrine konu olacak karar ve gorevlerl belirlemede
yeteneksiz bulunabilir. Bu durumda yetki devrinden amaglae-
nan temel hedefler anlamindan sapmig olacaktlr.;;Bﬁylece
yetki devrinde gézetileﬁ ve diiglinlilen igletme ve .Urgilitsel

etkinlik zayiflatilmig olacaktair.

b~ Hangi Yetkilerin Devredilecegi Sorunu

Yetki devrinde ilk adim, hangi gorevlerin yetki dev-
rine konu olacaginin kararlagtirilmasidir. Genellikle yd-
neticiler, tekdiize ve tekrarlanan nitelikteki igleri yada
izerinde ¢aligmayi pek arzulamadiklari gorevle ilgili yet-

kileri devretmek isterler veya emirlerindekilerin konuyu
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kendilerinden daha verimli bir gekilde sonug¢landiramaya -

caklarini inanirlar. (14).

Orgiit bdtimiini ilgilendifen konularda alt basamakla-
ra kafar verme yetkisi verilmemelidir. Igletmenin genel
politikasinda etkili olam, Gzellikle uzun dtnem 'politika
ve planlarla ilgili hususlarda yetkinin devredilmesi,ast-
larin kapasiteleri olsa bile tehlikelidir (15). Bunun i~
¢in son kararlar, isletme pelitikasinin diizenlenmesi,prog-
ramin geligtirilmesi, metodlarin belli edilmesi genel mii-
dirin elinde bulunur; oteki yetkiler alt kademelere dev -

redilir (16).

Astlar yoniinden ilgin¢ olmayan veya ilgin¢ligini yi-
tirmig, tekdiize ve tekrarlanan gorevlerle ilgili yetkinin
devradilmesi can sikici olabilir. Fakat bir igin tekrar-
lanmas1 onun .&ikici olacagil anlamina gelmez, Dikkatli,i-
leri goriiglil -bir yonetim, can sikici ve tekdlizeligi On-

leyecek ilgi ve motivasyonu yaratabilir (17).

€~ Yetki Devrinde Asti Kontrol Etme Yetersizligi
Yoneticiler yetki devrinde bulunurken ayni zamanda
ig kontrolinii elinde bulundurmak istemektedirler. Giinkil

asta devredilen yetkinin kullanimindan dogan sonu¢ doZru-

(14) BAYKAL, s..12.
(15) OZALP, Yonetim ..., s. 342.

16 ukri T. ERLAQIN Endiistri Igletmeciligi, (tzmir,Bor
(26) gova: Ege_Unv..I: T. 1. Fak,. Ya:No.64/Il,l97l), 8. T4

17) Duave SCHULTZ(Gev. Giilgiin DENIZLI), "Can;‘731k1nt151
(A7) ve Tekdiizelik", Bursa %. r, . A, Dergisi, C..I,S. 1
(Mart, .1982), .s.. 139. ,
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dan {ist yoneticiyle ilgilidir. Fakat yetki devrinden son-‘
ra asti kontrol etmek zor bir igtir. Bu nedenle yetki dew
rinin birden veya tecriden yapilmasi sorunun genigliZine

etki eder. Zira yetki devri yavag yavag yapilirsa yetki

devredilén astlari kontrol etme de kolay olur (18).

® Ast1i yakindan kontrol etmé, ona olan giivensizligin
oldugu diiglincesini verecek, zayif bir kontroliin de .gire-
vin bagarisizlikla sonuglanmasina neden olabilecektir. Bu
yiizden kontrol, yetki devrinden sonra kivamli bir nite-

likte olmaladair.

(18) 0ZALP, Yonetim ..., s. 344.
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2) Yetki Devrindeki YetersizliZin Kogullari
Yetki devrindeki yetersizlikler belli kosullar ig¢eri-

‘sinde stz edilir. Bunlari goyle ele almak miimkiindiir:

a- Eksik Bir Planlama Faaliyeti

Yetki devri iyi bir planlama ¢aligmasini gerektirir.
Glunkli verilen gorevde amaglarin ortaya konmasiyla ast-iist
iligkisi agisindan iki yarar stzkonusudur. Birincisi g6~
revlie ilgili yetki ve sorumlugun yalnizca belli amag¢larain
elde edilmesi dogrultusunda kullanimi; ikiwmcisi,belirlen-
mig olan amaca:ulagip, gorevi en iyi bi¢imde tamamlama ¢a-
basi asta kazandirilmas olmasi geklinde agiklamak miimkiin-
diir (19). Genellikle iist ydnetimce uzun vadeli planlar ye
parken, orta ve alt kademelerde bu kisa vadeli, Qogunluk-‘
la tekdiize gorevler igin yapilir; kisa vadeli planlar ise
yetki devrini kolaylagtiracaktir (20). Amaglara bagli o-
larak gorevlerde sapmalar yapmamaya Ozellikle bzen giste-

rilmelidir.

b- Yetki Devrine Konu Olacak Gorev ve Kararlarin
Saptanmasindaki Zorluk
Her gorevin yapilmasinda izlenecek tutum, bunun ne
kadarlik kisminin daha alt kademelere devredilebilecefi =
nin saptanmasidir. Yonetici yerine .getirecek girevlieri s
ralarken, Onemi az fakat zaman alan igleri devretmeyi a-

maglamaktadir. Yetki devreden yoneticl genelde yapilacak

¢ 2@ Henry SISK Management aﬂd Organization (Cincinniati,
. Ohoi: South weatern. Co., 1973), S.. 351/ ’
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gorevlerin ve verilecek kararlarin goézden geg¢irilmesinde
bu kararlarin igletme genelindeki nisbil Onemini ve bunlar
iGin harcanacak zamani dikkate almalidir. Bu bilgiler han-
g1 glrevlerin alt basamaklara devredilecegi konusunda 1-

g1k tutar (21).

c-~ Yetki Devredilenin Se¢iminde Yanlig Bir Davranig

Yetki devri herhangi bir hata kargisinda cezalandir-
mayl degil, yapilan hatayi diizeltme ve astin geligmesini
amag¢lamaktadir. Ust yetki devrinde asti segmesi gerekir.
Yalniz her astin kapasitesi iistiinde veya altinda bir ¢a-
ligma Dbeklenemez. Isgbrénlerin yeterlilikleri ve kapasi-
teleri gosterdikleri Gabalar dlg¢lislinde olmaktadir.Bir . gd-
rev.i¢in bir kag¢ ast varsa, .bunler arasindan onceki ¢alig-
malari, tecrilbe. ve yeteneklerine gére o igi en iyi gekil-
de bagaracak olan tercih edilmelidir. Bazan igin yapilma-
s1 konusunda se¢ilen ast bundea goniilsiiz olabilir. Bu ise
yvyetki devrinde devredilecek olanin se¢imini zorlagtirmak-

tadir,

d- Korku Veren Huzursuz Bir Galigma Atmosferi

Astlara.yeni gdérev, yetki ve sorumluluk -..verilmesi,
korku ve endigse verici bir atmosfer yaratabilir.Diger ta-
raftan da, yonetici igin belli teknik veya yaratici ta-

rafindan.dolayil yetkisini devretmek istemeyebilir,Oysa yo-

neticinin zararina degil kazangli ¢ikacagini gormesi ge-

rekir. Bunun geligmeyi Onleyici degil, aksine geligme fir-

(21) OzALP, Younetim ..., 8. 104.
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sati yaratan ber étken oldugudg-inanmalldlr (22). Ustle -
rin astlarina karar verme konusunda fazla'mﬁdahaleci . 0d-
malari, astlarain karar vermede iistlerine danigma ihfiyacr~
ni dogqfacaktlr. Uygulamada yoneticiler yetki ..devrinden
sonra ;stlarlnln karar vermelarine karlsmakta, onlara ka-

rar verme konugsunda serbest biraksalar bile agir elegti-

rilerde bulunabilmektedir (23).

e~ Etkin Bir Etkilesim ve Iletigim Sistemi.Eksikligi

Gereken gekilde verilmeyen’bir talimat sonucu gore-
vin, iyi bir bi¢imde yapilmasi pek miakiin degildir. Bunun
ig¢in iyi bir iletigim sistemi kurmak, ylizyize iligkilere
ve haberlegme kanallarinin kisalifina Onem verilmesi | ge-

rekmektedir.

f- Yetki Devredilen Asti GSrevinde Yalniz Birakilmasa

Asta yetki ile birlikte gbrevin verilmesli, onu kar-
gilacagi sorunlarda tek bagina birakmek aulamina gelnemek-
tedir. Gogu zaman ast, Ustin yardimina gerek duymaktadar.
Fakat astin,iistiin varliigina gilivenme rahatllglndan kurtul-
mas1 gerekir. Ustiin de asta yafatlclllga tegvik etmesi ye~

rinde olur,

g- Igin Timii Ig¢in Yetki Devredilmemesi
Asta, gCrevin timil ig¢in yetkindn devrinin yapilmama-
51, onun yeteneklerini degerleme ve becerilerini cesaret-

le kullanamamasiné neden olmaktadar. Genellikle iistler,ii-

(22) ASKUN, “Yetki GOgerimi ...", s. 72.
(23) OZALP, Yénetim ..., s. 102.




s

-85

zerinde.. fazla diigiuniilmeyen, tekdiize ve tekrarlanabilen
gorevlere iligkin yetki devretmekte 1srar ederler. Bunun
igin astlara sainarlari dar gdrevler yerine, daha . .__genig

kapsamll gorevler vermek daha yararli olur (24).

h- Yetersiz Bir Kontrol Sistemi-

Yetkilerin tek bir elde.olmasi hi¢ bir ige yaramaya-
caktir. Bir gorevin yapilmasiyla sorumlu.tutulan kimseye
yliriitme i¢in gerekli yetkinin de verilmesi gerekir.{25).
Fakat nihail sorumluluk yetki devredene aittir. Bunun ig¢in
ust, yetki devrcttikten sonra olugan sonuglari degerlen -~
dirmek ve kontrolini yapmak zorundadir. Kontrol listin,as-
tin her an hatasini aramak, gereksiz yerde miidahale yap-
mak anlamina .gelmez. Kontrol asta gtrevin daha iyi bigim-
de yapilmasi hususunda yardim edici ve eksiklikleri gi-

dermesinde diizenleyici bir fonksiyondur.

Bazi durumlarda kontrol, rapor isteme geklinde ola-
bilir. Boylelikle periodik olarak istenen raporlarla a-
ma¢lardan sapma olup olmadigi veya hangl kogullarda hata-

11 davraniglar oldugu ortaya Gikarmaktadir (26).

B~ Zayif Yetki Devri ve Zayif Yetki Devriyle

Ortaya Gikan Sakaincalar

(24) OZALP, Yonetim ..., 8. 104.

(25) Ergun ZOGA, Idarecilik Sanati, (Istanbul: Sevk ve I-
dare Serisi No. 1I, 1973), s. 130. :

(26) OZALP, Yonetim ..., 8. 103.
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1) Zayaif Yetki Devri
Jrgtit amaglarina ulagilabilmesinde veya gorevlerin

yerine getirilebilmesinde yetersiz bir yetki devrine ilig-
kin olarak geligtirilen davraniglarin timi zayif . yetki
devrinin sonucudur. Fakat yapilan yetki devrinin zayif birx
yetki devri olup olmadigini dogrudan belirtmek yerine soz

konusu bir takim belirtiler: iizerinde durmak dogru olacak-

tir,.

a- Zayaf Yetki Devfi Belirtileri

i. Zayaif Bir Planlama: Planlama gelecege doniik bir
faaliyet olarak gerek yapilmasinda gegecek olan zaman,ge-
rekse planlamaya konmasiyla ilgili.zemen. gelecege yonelik
ve gelecege iligkin olmaktadir. Bu siirecin en uygun bi-
¢imde saptanmasi, planin bagarisi ve arzulanan amaca ulag-
masi konusunda etkili olacaktir (27). Zayif bir planlama
yonetim faaliyetlerinin geregi kadar igslememesine engel
tagidigi gibi dolaysiz olarak yetki devrini engellemekte-
dir.

ii. Asiri Kirtasiye: Biirokrasiye fazla itibar edil -
mesi, bir gorevin basarllma81,konuaundawyetkilerin yeteri
kadar.kadar kullaniminda zaman kaybedilmesinesneden ola-
caktir,

iii. Qok fazla politika: Orgitiin gerekenden Gok faz-

la politika ve programinin bulﬁnma51, yéni terfileri on-

gbriir. Yoder bunun orgit teori ve felsefesinde ‘bulunabi-

(27) AKAT-UNER, s. 62.
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lecegi goriigiindedir (28).

Politika gergekten bir yetki big¢imidir.Yetki dogal o=
larak amaglara 1giginda saptanmalidar. Kesin ﬁat..basarl-
lar elde etme zorunda olan birey hangi olanaklara..ihti-
ya¢ duyacaktir. Bunun ig¢in ydneticinin once politika uy-
gulacagil yerde neyi bagarmak istedigi ve bu bagarim kap-
saminin agikliga kavugmasi gerekir (29). Orglit ihtiyaca -
ﬂ; uygun olmayan politikalar aylklanmalldlr.6rgﬁtlerin az
sayida ve genel politikalari oldugunda ydneticilerin yet-
kileri izerindeki simirlamalar azdir., Gok sayida ve izel
politikalarin oldugu bir ortamda bu sinirlamalar artmak-

tadair (30).

iv. Astlarin Goriigsleri ve Top Tagimalari: “mﬁstlara
yetki devri onlari her konuda serbesti sahibi olduklari
diigiincesini vermektedir. Oysa bu diisiince, kontrolden U=
zak bir yetki devrini ya.da astlarin top tagimasina izin

verir ki, yanlas .olacaktar.

v. Ge¢ ve Yersiz Karar Verme: Bazi durumlarda &zel-
likle orgit hayatiyetiyle ilgili konularda kararlarin ga-
buk alinmasi gerekir. Geg bir kararain verilmesi, orgilitiin
timii veya ¢esitli kademeleri iizerinde olumsuz etkilere ne-

den olur.

%

(28) Dale YODER(Gev. Inal C. ASKUN-San 8ZALP), "Personel
Yonetimi ve Galigma Miinasebetleri", ESADER,C.II,S, 1
(Subat, 1966), s. 133. . ) .

(29) Joel DEAN(Gev. Mehmet SAHIN),"Igletmelerde Gug Kagna-
g1 Olarak Politika", ESADER,C.X, S.2(Haziran,1974),
s, 83. _ : ,

(30) STIEGLISTZ-JANGER, s. 115.
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vi. Yapilan Igin Zorluk Derecesi: Igin yapisi ve ﬁ-i
zellikleri veya zbrluk derecesi, o isi yapanlarin kapasi-
teleriyle y«kindan ilgilidir. Kapasiteﬁin_ustﬁnde bir go-
reve iliskin yetki devri ancak devredilenin yapgbilirlik

kapasitesi iginde sdzkonusudur.

vii. Gogu Seyin Gizleunmesi: Orgiitte yapilan  faali-
yetler ile ilgili ¢ogu geyin gizlenmesi, asiri bir gergin-

lige ve etkin bir ¢aligma ortami yaratmayi engellemektedir.

viii. Orgiitsel Olmayan Gabalar:Orgiitte/¢aligan her
>"bircay kigisel amaglarini gergeklestirme&i diigliniir.Ayn1 za~
manda Orgilitsel amag ve hedefleri i¢in ¢aligirlar.Girevlien-
de orgilitsel olmayan bir gaba orgiit amag ve hedeflerine u-

lagmada zaman kaybettirmektedir.

ix. Kidem Bksikligi: Kidem Ogesinin eksikligi,gevsgek
bir orgiit ve ig diizeninde Galaigmayi sonug verebilir. Ger-
¢ekten iggiren igletmede ve mesleginde kidem almasi, Or-
giittez daha zor igleri yluriitmek ilizere ilerlemesini sagli -
yorsa veya'simdiki igini daha yilksek bir bagari dilizeyinde
gormesing yardimci oluyorsa, o vakit b¥yle durumlarda ki-
dem ogesini desteklemek zorunludur (31). Glnkiu kidem ay-

ni zamanda meslek giivencesidir.

x. Kontrolden Uzaklik:Kritik bir fonksiyon olarak
kontrol, gorevle ilgili yetkiye iligkin kararlarin verili-

ginin, Orgiit amag¢, plan, program ve politikalara uygunlu-

(31) inal C. ASKUN, Iggdren, (Eskigehir: 1982), s. 387.
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gunu, bir bakima yonetimin kalitesini ortaya koymaktadar.
Kontrolsiiz bir yetkinin devredilmesiyle alinan kararlarin

biitiinline etkisi olumsuz olacaktir.

b- Zayif Yetki Devrinin Nedenleri

i. Anlama Yetersizligi: Orgiitte birim veye kigilerin
gorevlerinin ag¢ik¢a belirlenmesi gerekir. Herkesin kapasi-
tegine gore daha iyi yapabilecegi girevler vardir. Yetki
devrinin basarili olabilmesi igin glrev .yerilirken,astin
gorevlierinin karmagik hale gelmemesi konusunda tnemle dur-

mas1 gerekmektedir (32).

ii. Yetersiz Bir Orgiit Semasi: Orgit yetki iligkile-
ri i¢in bagvurulacak bir ara¢ olarak drgit gemalari,bazan
orglit ihtiyacina kargilamayabilir. Yetersiz bir Orgiit ge-
mas1 yetki iligkilerinin daha iyi olarak dggerlenememesi-

ne neden olmaktadair.

ijii. ts Tanimlarinin Tanimsizligi: Her bir igin kap-
samina gore eylem ve islemlerin, sorumluluk ve “devler i-
le ¢alisma kogullaranin yazila olarak agiklanmasl ..+ .geTre-
kir (33). 1g tanimlarinin yeteri kadar yapilmamasi ya da
gorevle ilgili sirali bilgilerin yetersiz olmasi,elde e~
dilen bilgilerle gdrevlerin yapilmasindan dogan aksaklik-

lari da olanak tanimig olunmaktadir.

iv. Yetkinin yetesrsizligi: Goéreve denk bir yetki ve

(32) AKAT-UNER, s. 161.
(33) ASKUN, Isgdren, s. 117.
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sorumluluklarin yerine getirildigi noktalara verilmeli,ys-
neticilerin uygun gordikleri yetkileri bu esasa uygun o-

larak astlarina devretmelidir (34).

vi. 13 Dilizensizligi: Iglerin boylandirilmasi,: goreli
olarak Onem sirasina gore godrevlerin siralanmasi ve nice-
1igi orgit faaliyet hacmi ve &rgiit biyikliigiine bagli ola-
rak farkli olacaktir. Is diizeninin saflanmasinda iglerin
gruplandirilmasi, Orgiit is yapisinin ayni zorluk derece =-

sindeki isleri kapsayagak bigimde yapilmasi gerekmektedirn

vii. Kontrol Edilemeyen Kontroller: Kontrol,is ve ey
lemlerin sona ermesinden sonra degil baglangi¢tan itiba -
ren surekli olarak yerine getirilmelidir. BOylece amaca
ulagmak i¢in ¢abalar sirasinda nelerin hangi Olglide aksa-
digi ve aksama nedenleri. saptanarak, ortaya ¢ikan bu ak-
sakliklari Ynlemek igin gerekli tnlemler belirlenmig . o-
lur (35). Zamaninda yapilmayan kontrol veya kontrol edi-
lemeyen kontroller, sapmalardaki gereken dﬁzeltmelerin 25

maninda alinmamasina neden olacaktair.

¢- Zayif Yetki Devrine Kargi Onlemler

Zayif yetki devrini.. doguranrnedenlerin bilinmesi bir
anlamda G¢ozimlerini ortaya konmasi anlami tagiyacaktir.Ka-
saca zayif yetki devri i¢in alinacak dnlemleri gdyle sire-

lamak miimkiindiir:

(34) siUrGiT, s. 16.

(36) Oktay ALPAGUN ve¢ Digerleri, tgletme Ekonomisi. ve YO-
netimi, (lstanbul: 1987), s. 184,
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i, Yeterli gorev ve ig tanimlaranil yapmak ve alinma-
81 istenen sonuglara uygun yetki devri ile birlikte "mu -
kayeseli ybnetim faydalari" na gbre saptanmig karar giig-

lerini astlara birakmak.(35).

ii. Tanimlanan gorevlere uygun vasifta elemanlar seg-
mek.
iii. Orgiit veya igletme ig¢indeki haberlesme olanakla-

rinl ve haberlegme kaynaklarini daima canli tutmak.

iv. Tutarli,etken ve pratik bir kontrol sistemi kur-~
mak.

v, Yetkilerini bagari ile kullananlari odiillendirmek.

Bu onlemlerin Jnemi kugkusuz, kiligiik igletme Crgilitle-
rinden biyuk igletme Orgltlerine dofru gidildik¢e artmak-
tadar (36).

2) Zayif Yetki Devriyle Ortaya Cikan Sakincalar

Genel olarak zayif yetki devriyle ortaya ¢ikan ve/ve-

ya ¢ikabilecek sakincalar sunlar olmaktadar:

a~ Zayif yetki devri igletme ve Orgilitsel bagarida go-
revle ilgili etkin olarak alinmasi gereken kararlari .ge-
ciktirerek, listii de Onemi daha fazla Qallsmalardén aliko-

yarak, zamaninin ve enerjisinin kaybolmasina neden ola -

(35) Mukayeseli yonetim Faydalarl,yonetlcinln ialetme faa-
liyetlerinin planlanan amaglara uygun olarak yiiriime-
si agisindan,hangi karar konularini bagkalarina ' ve-
rilmesini,hangi karar konularinin ise kendi yetki sx
nirlari icinde olmasini anlatmakiadir.

(36) TUMER, s. 91.
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bilecektir. Zayif bir yetkinin devri, astlarin gorevilii il-
~gili yetenek ve tecritbelerinin negatif yonde yekselmesine

neden olacaktair.

b- Zayif yetki devri alt‘kademe yoneticilerinin gu¢-
1ii bir bicimde yetismesini geciktirecektir. Oysa orgit yo-
netim faaliyetlerinin bagarili bir bigimde yliriitilmesi ve
stirdiiriilmesi, ydnetici yetigtirme g¢abalarina baglidar. Bu
yiizden yetki devriyle igletmeletre yararli ve pratik bilgi-
ler yoniinden iyi vasifta ydneticiler kazandirilmasi amag-

lanmaktadir (37).

c- Zayif yetki devriyle ayni zamanda sorumlulugun ki-
gisel anlami bozulacaktair. Ust,yapilan yetki devriyle il-
gili tim faaliyetlerden sorumluyken, ast ise yalnizca yap~
t1g1 faaliyet veya devredilen yetki kadar sorumlu tutul -
maktadlr.Sonysorumlulugun istte .olmasi,.asti sorumluluk

duygusundan uzaklagtiracaktir.

d- Yetki devriyle insiyatifi kullanma hakkl asta geg-
mektedir. Zayif olarak yapilan bir yetki devrinde ise Dbu
kullanim,ast1, bireysel ve kigisel gikar ve davraniglari-
nin on planda tutmasina neden olalabilecektir. . Bﬁ&leée
yetki devrinden gﬁzétilen ve beklenen temel amag¢ ve gikar

lar gézden kagirilmig olacaktair.

(37) ERLAGIN, s. T4.




Dordiinci Boldimn

KUTAHYA PORSELEN SANAYII A. $. DE BIR UYGULAMA

I. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE METODOLOJIST

A~ Aragtirmanin Amacl

Her orgilitin faaliyetlerini gergeklegtirebilmesi ve
fonksiyonlarini siirdirebilmesinde vazge¢ilmez bir yonetim
aracl olarak yetki devri, Ozellikle Orglitlerin ‘biliylmesi
ve artan ig hacmi etkisiyle daha fazla ihtiyag duyulmak-
tadir. Ayrica yetki devri: ginlmiiz ydnetim ve Orgit anlayi~
g1 i¢inde onemli bir ilke olarak gorilmektede,bu ilkenin
19181 altlnda'alt kademelere yetki ve sorumluluk devretme-

nin onemi daha iyi anlagilmaktadar.

tste galigmamizin uygulamaya donitkk bu bdlimiinde su-
nacagimiz aragtirmada, oncelikle igletme orgit ve yoneti-
minde yetki ve yetki devri kavramlarinan gergck . anlamda
kavranip kavranmadigini; ne dorece yetki devri yapildigi-

n1 ve yapilmasiyla beklenen sonucun saglanip saglanmadigi-

ni ogrenmek; yetki ve yetkl devrimdeki yetersizliklerin ig-
letme bagarisina olumsuz etkilerinin incelenmesi amaglan-~
maktadir. Ozellikle de, ne derece yetki devredilmesi ge-

rektiginden ziyade etkin bir yetki devri yapilip yapilma-
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digi ortaya koumaya ¢aligilmaktadar.

Aragtirmada yetki ve yetki devrindeki yetersizlikle-
rin incelenmesinde daha ¢ok Orgiitte ¢aligan kigilerin psi-
kolojik durumlarindan, tutum ve davraniglarindan, konumla~-
randan, kapasitelerinden ve Orgiitsel yapidan hareket edil-

migtir.

B- Aragtirmanin Kapsami

Bu arastirma esas itibariyle, yetki devrindeki yetemr
sizliklerin igletme bagarisina olumsuz etkilerinin arag -
tirilmasina ydnelik olarak sanayii isletmelerinden Kiitah-
ya Porselen Sanayii A. S. e indirgenip daraltilarak yapil-
mistir. Bdyle bir daraltma, aragtirmanin verimli bir so-

nug verecegi diigliniilerek yapilmigtair.

Kiitahya Porselen Sanayii A. §. ilke seramik sektdrin-
de 4 fabrikadan biri olup seramik sanayii sektoriiniin muh-
telif sofra ve sils esyasi kolunda faaliyet gostermektedin
Kapasitesinin 4600 ton/yil'dir.Bu,diger u¢ fabrikanin u-
retim kapasitesinin (13.300 Ton/Y1l) dértte ikiye _yakin
kismina karsilik gelmektedir.Fabrikada 1400°C ta sext.por-
selen iiretilmektedir. Fabrikada 846 si ig¢i, 62 si teknik,
42 si idari persomnel olarak 950 kisi ¢aligmaktadir.,

Arastirmanin, fabrika idari personeli {izerinde ggane-
tici kademesinde olanlar ile alt kademler i¢in) yapilmasa

amacina daha uygun olacagi diigiinlilmigtir.

Sonra bu fabrikaya giderek- aragtirmanin amacl anlatil-
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mi1g ve yardamci olmalari rica edilmigtir.Gereken izinler\

anlatildiktan sonra,dn bir ¢alagma yapilmigtar.

On ¢aligmada,orgiit. atmosferi,davraniglar,tutumlar, a-
ligkanliklar degerlendirilmeye ve anket i¢in iyi bir ~ile-

tigim ve etkilesim saglanmaya ¢aligsilmigtair.
C-Arastirmanin Metodu

?Aragtlrménln‘temel'ara01,ﬁk I-II' de Ornekleri '.veri-

len anket formlari olmugtur.(l).

{ist kademeginde olanlar ile alt kademe personeli i-
¢in iki farkli anket formu kullanilmistir.. Fakat ...anket
formlara dﬁzeﬁlenirken, terimlerde bir birliZin . olmamasi
ve yadirganacagi diigiincesiyle olduk¢a zorluk ¢ekilmistir.
Gerekli danismalardan sonra anket formuna son durumu veril-
migtir.Ayrica anket formundaki sorularda yanlig anlagilma-
lara meydan vermemek ig¢in miimkiin oldugunca anlagilir bir

dil kullanilmaya Gzen gdsterilmeye galigilmigtar.

Sonra aragtirmaya dahil edilen idari personele ait an-
ket formlara dagitilmig,cevaplari istenmigtir.Bir hafta

gonra anket formlari toplanilmagtar.

Kullanilan anket formlarainin her biri 20 sorudan olug-
turulmugtur ve "Evet" veya "Hayair" gibi iki alternatif ce-

vep ongorilmiigtiir.Buna gdre ankete cevap veren o kiginin

(1) Anket formlari, ASKUN'un "Yonetimde Yetki...", s5.85-93
de Donnald A. LAIRD-Elenor (. LAIRD, The Techniques of

Delegating, (New York: McGrew Hill Book Compauy, 1957),
B. 5%—3§'§an verdigi anket formlarindan yararlanilarak

hazirlanmigtir.
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kendisine uygun olan Se¢enegl igaretlemesi bekleamigtir.
Ayrica idari persounelin gorev siireleri,dgreninm diizeyleri,

cinsiyet ve yaglarinin ne o0ldugu da sorulmustur.

Ankete cevap konusunda, genellikle iist kademe yoneti-
cilerin tereddiit gostermezken; alt kademe personeli dol -
duracagi.anket formunun iistleri tarafindan degerlendiri-

lecegzi kugkusuyla ankete cevap vermekten kaginmiglardar.

Agagidaki tabloda aragskirma kapsamina alinan Kiitahya
Porselen Sanayii A. 3. de, aragtirmaya dahil edilen et
lerin ve.astlarin Sayisi, aragtirmaya katilan Ust ve ast-

larin sayisi ve katilma orani gdsterilmektedir.

Tabla 1
Arastirmaya Dahil Edilen Ust ve Ast Sayisi,
Fatilan dst ve Ast Sayisi ve Orani

frastirmaya Dahil Edilen Aragirmaya katilan Katilma
1dari personel ust ve Ast Sayisi st ve Ast sayist  Orami %
ustler 10 6. &0
Astlar 32 20 L2.5
Toplam 42 ’ 26 91.9

Tabloda goruldigiu gibi fabrika idari personelinin 42
sinin ancak 26 sindan cevap alinmig ve katilma orani %619

olarak ger¢eklegmistir.

Ankete katilan 26 idari personelin fabrika gorev sil-
releri, Ofrenim diizeyleri, cinsiyet ve Yag gruplarina go-

re dagilimi agagidaki tablolarda verilmigtir.




Tablo 2
firastirnays Katilan Idari Personelin Fabrika Girev Sireleri
Fab,Birey Siresi  Ustler Astlar Toplam
Sayr % Sayr” % Sayi %
- - 16 B i 8llb
- - 420 4 154
1187 - - i .8
50 813 - - 1%z
Toplam £ 100 20 100 6 100
Tablo I
firastirpays Fatilan ldari Personelin Ofrenim Dizeyleri
farenim Dizeyl ustler Astlar Toplam
Bayi & Sayr % Sayr %
Liss ve oengi Ok, - & 3 & &5
Yitkseh Okul & 100 4 7 0 77
Toplam & 100 20 100 26 100
Tablo 4
frastirmaya Katilan tdari Personelin Cinsiyete Gére Dajilimi
Cinsiyet Ustler Astlar Toplam
Sayr % Sayr 4 Bayr 4
Kadin - - 3 23 3 19
Erkek 6 100 15 75 21 8
Toplam & 100 20 100 25 100
Tablo 3
firastirmaya Katilan tdari Personelin Yas Grubuna Gére Dajilim
Yas Brubu Ustler Astlar Toplam
gay1 % Sayr % Sayr 4 .
1g-22 - - - - - -
23-2 - - 15 75 i3 57.8
28-32 4§ 46,6 5 8 30.8
377 1 167 - - i 3.8
38 Yukarms: 1 167 { 3 2 7.4

Toplam & 100 20 100 26 100
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Tabio &

ASTLARA ILISKIN
AKKET FORMU CEVAP C1ZELGESI

So§ (Kadin) Evet (Erkek) Evet (kadin) Hayir || (Erkelk} Hayir TOFLAN
‘El Say1||G. TpEIE. Tp%liSay1 {0, TpZH, TpXlSay 1 B, TpX|E. Tp¥||Say1 l6. Tp¥H. Tp#)l Evet || Evet %l Hayir || Hayir 7
o4 20§ 26,70 Uy S5) 73 al 200 4 204 8O 15 75 S 25
2 3 18] oo - - -t 2§ 1o L8| &) 79y 82.2 3 13 17 85
I3 1S 18.8) 13y 63y 8L.Zy  Z) 10) S0f  Zp 1) S0 16 0 4 20
4 3 18] &0p 2y 1o Aoy 2§ 10p 13,3 13)  6&5) 8.7 3 25 15 75
S 4) 0@ 363 7 35y 6T 1 o 1t.1f B 40) 88.9 11 35 g 43
s 4y 200 44.4) S) Z5) SS.e| L S %4y top S0 0.9 7 43 11 a5
715y 23| 333) 10§ S0 s6.TF - - - S 25f 100 15 73 S 25
g 5| 23 62.5) 3y 13) 3.9 - - - 12 &) 100 '8 40 12 &0
At 4 204 SOf 4 20y S0f 1 o 8.3 14 55| 91.7 B 40 12 60
0% 30 5] 4z.9f 4y 20f Sz.1ff 2 1of 15.3% 11§  53( 84.7 7 33 13 &3
iy 3 15} 2o i2f &0f mOy 2§ tof 404 3 151 6D 15 75 5 25
128 S Z5¢ 47y 7§ 33| 9B} - - - B} 40 100 12 &0 8 40
133 3 15§ 39.5) 5§ 25§ e2.5% 2} 10 16.7) 10 SOf B33 g ] 12 &0
14 3} 25 3. 11y S5) e8.8fF - - -1 4 200 100 16 80 4 20
150 4) 20§ 3¢.8f 9 45 &9.24 1 o 14.2) b6 30§ 85.8 13 L 7 35
16} 3 IS¢ 42.8) 4 20f S2.2) 2 104 15.4) 11} G5 B4.6 7 35 13 63
17 o) 14,24 6} 30) Bo.8] 4y 20] 30.By 9 45§ 69.2 7 33 13 63
18y Si 250 43.9) &) 30 S4.5) - - -1 9 43| 100 11 35 9 43
190 3§ 15f 23.1) 10f  S0) 76.9) 2} 10} 28,4} 5 Z5] 71.4 13 b3 7 33
200 S 25§ 27.8) 13) &3) 72.2) - - - 24 10§ 100 18 90 2 10
G.Tp%: Genel Toplam igcinde Yizde
E.Tp%: Evet Toplami Icinde Yizde

H.Tpi:

Hayir Toplami Iginde Yiizde
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II. ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMLARININ
UYGULANMASI VE SONUGLARININ DEGERLENDIRIIMESI

A~ Astlarla ilgili Anket Formunun Uygulanmasi

ve Degerlendirilmesi

1. Sbru, "Gorevle ilgili yetki ve sorumlulufunuzun
tekdﬁte*veya tekrarlansbilen is ve/veya . gérevler. iqin,
mi?" seklindeki soruya ankete katilan 20 astin 15 i(% 75)
evet, 5 i (¥ 25) hayir cevabini vermigtir. (Bkz. tablo 6)

GOrildigi gibi astlarin 3/4 iniin gorevle ilgili yet~
ki ve sorumluluklari tekdilize ve tekrarlanabilen nitelik-
teki isler ig¢in olmsktadir. % 75 lik bu oran, ast aglsin-
dan isin can sikici olmasi geklinde yorumlanabilir = veya
% 25 i ic¢in isin hala ilging¢g oldugu sOylenebilir. Genel-
likle rakamsal ifadelerle ilgilenen astlarin gorevleri -
nin can sikicl olmasi normal karéllanabilir./Fakat | bu,
s6zgelisi pazarlama bolimiindeki astin da isinin  ilginge-

1li%¥ini yitirmewmis anlemina gelmeyecektir.

Buna gore ankete cevap veren astlarin % 75 i yoneti-

min, gorevlerindeki can sikici ve tekdlizeligi Onleyecek
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ilgi ve motivasyonu saglamada ¢abalarini arttirmalari yo

niinde bir erzularinin oldufunu ileri siirmek mimkiindiir.

2. Soru, "Eve ig gdtlirme durumuyla sik sik i.hkar§1
karsiya kaliyor musunuz?" geklindeki soruya ankete kati-
lan 20 astin 3 4 (% 15) evet, 17 (% 85) hayir  cevabani
vermistir. (Bkz. Tablo 6)

Astlaran % 15 inin (Kadinlarin % 15 i evet derken,e-
vet toplamindaki orani % 100 diir) artan isg yi kargisinda
eve sik sik ig goétirme durumunda kalmasi, yapilan . igin
dinamik bir nitelikte olup olmadifini, isin zorluk dere-
cesini, astin kapasitesine karsin yapabildigi ig ve/veya

gorevi ile astin is yapma yetenegini gostermektedir. Ba=-

zan ast fazla is yiuki altinda kalsa veya - kapasitesini
agen bir is verilse bile,yetenek ve becerisiyle gorevi
tamamlanmasl mimkiin olabilir.Kimi zamen da gerek _ isgsin

zorluk derecesinin yilksek olusundan,gerekse astin bizzat
yeteneksizligi yliziinden gdrevin zamaninda _temamlanmasi
miimkiin olmayabilir.Bu nedenle astlarin gorevi  basgarmada
zamanl dikkatsizce harcadiklari s6ylenebilir.Ayrica eve

ig gotirme, astin bir aligkanlagi da olabilir,

Buna gbre, astlarin % 85 ine kapasitelerine uygun ig
verildigi ve yonetimin bu konuda hassas davrandifinl soye-

lenebilir.

3.S0ru, "Gorevle ilgili karar vermede yetki ve S0
rumlulugunuzun ne kadar dldugunu biliyor masunuz?" geke
lindeki soruya ankete cevap veren 20 astin 16 si (%80) E-

vet, 41 (% 20) Hayir cevabini vermigtir.' (Bkz. Tablo 6)




-101-~

~

Buna gdre, astlarin % 80 i, kendilerinden beklenen -
gorevlerin neler oldufu, nasil yuritilecegi ve karar vexms-
mede yetki ve sorumluluklarin kapsamini bilmektedirler.,

% 20 si gorevle ilgili yetki ve sorumluluklarin ne kadar
oldugunu bilmemektedirler. % 20 belirsizlik, astlarin gi-
ven duygusundan yoksun bir ortamda yetki ve sodumlulukls-
rinl geregi gibi kullanamadiklari geklinde ;yorumlenabi=-
lirse de, asil neden gorev tanimlarinin yebteri kadar ya;
pilmamasi olmsktadir. Gorev tanimlarainin tan1mslelgl,g§?
revin yépllmasiyla'dogacak sksakliklara -~olanak tanimi s

olmektadir.Her ne kadar astlarin gérev tanimlerin % 80

1lik gibi bir oranda yapilmig olmasi yonetim faaliyetle -
ri agisindan iistlere engel teékil etmemekteyse de, daha
etkin bir ydnetim faaliyetinin gergeklegmesine --engelle-
yici olabilir.Bu konude yonetim gorev tanlmlarlnl yap-

makta geligi glzel bir sistem glitmemelidir.

Soru,"gahsen ﬁze:inde ¢aligmayil pek arzu- -etmedi-
giniz bir gorevle ilgili yetki ve sorumluluk verildi-
ginde reddetme olensafiniz var mi?" geklindeki soruya en-
kete katilan 20 astin,5 i (% 75) Hayir ceveabini vermige-
tir.( Bkz. Tablo 6)

Astlarin % 75 i ilizerinde éal;smayl pek arzu edilme-
yen bir gorevle ilgili yetki devredildiginde bunu  yap-
maktadirlar,reddetme olanaklara yoktur. Ustlerin de ,bek=
lentileri astlarin uyacafl geklindedir. Fakat bazan ast-
lar:gefek veriien"génevin niteliginden,gerekse orglt a;

maclarina uygun olmamasi nedeniyle gdrevi reddedebilir -




Buna goére astlarin % 25 i bazan glrevle 1lgili yetki

ve sorumlulugu reddedebilir. Bu reddedig, astin o gorevde
yetirli bir bilgiye ya da bagarisiz dlacagl endigesinden

kaynaklanabilecegi gibi, isin zorluk derecesiyle astan ig
yapma kapasitesinin uygun olmadigindan kaynaklanabilir.Ust
yoneticilerin bu konuda daha dikkatli davranmalari gerek-
mektedir. Fakat bu {ist yoneticilerin yetki devrinde baga-~

risiz olduklari anlamina gelmeyecektir.

rAnkete katilan 20 ast  "GOrevle ilgili bir hata yap-
ma olasiliginda iginizi kaybetme korkusu duyuyor musunuz?"
seklindeki 5. soruya 11 i (% 55) Evet, 9 u (% 45) Hayir ;
"Jerhangi bir hata yapma olasiliginda, olasi olan yaptiri-
min olumsuz (Cezalandirma) olacagini sOyleyebilir . misl-
nize?" geklindeki 6. Soruya da 9 u (% 4%) Evet, 11 i (% 55)
Hayir cevabini vermigtir, Kadin astlar Dbu soruya % 25 O~
raninda gvet. derken, Evet toplamindaki orani % 41. T dir.

(Bkz. Tablo 6)

ta yapma olasi varligl durumunda isini kaybetme korkusu
duyarken, % 45 i bdyle bir duygunun i¢inde degildirler.Ay—r
ni zamanda % 45 1 hata yapma olasiliginda Ozellikle kadin-
lar olasi yaptirimin cezalandirma geklinde olacaga gorii-

sinde olup, % 55 1 bu gorigte degildir.
Buna gore astlarin, Ustlerin hatalary hog gorme konu-

sunda olumsuz diiglinmektedirler. Bunu, {istlerin astlara
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kontrol etmede izledikleri bir tutum oldugu geklinde yo-
rumlamak da miimkiindiir. Fakat ¢aligma bir ¢ok hata ile vare
dir, hata astin geligmesi, tecriibe kazanmasina .  yardimci
olmaktadir. Yetki devri herhangi bir hata kargisinda ce-

zalandirmayl degil o hatayi dizeltmeyi amaglar.

Bu ylizden igini kaybetme korkusu i¢inde olan ast,ken-
dini siirekli gergin ve yiprandigini hissedecektir.Yoneti-
min bu konuyla ilgili olarak, korku ve huzursuzluktan u-

zak bir atmcsfer yaratmasi gerektigi dilsiniilebilir.

7. Soru, "ls ve/veya gorevle ilgili karar verme duru-
munda, karar i¢in bir iustiinlize olan bagimliliginiz dola -
yisiyla, bagarinizdaki konumunuzun ikinci derecede oldu-
gu kanisinda misiniz?" seklindeki soruya, ankete katilan
20 astin 1% 1 (% 75) Evet, 5 i Hayir cevabini .. vermigtir.
Kadin astlarin bu soruya % 25 i Evet derken, Evet . topla-

mindaki orani % 33%.3% geklindedir.(Bkz. Tablo 6)

Goriildiigi gibi astlarain 3/4 iU gorevle ilgili karar
verme durumunda bagaridaki (veya bagurisizliktaki) konum-
larinin ikinci derecede oldugu kanisini tagsimaktadirlar.
Genel olarak, astlarin iist yoneticilerden daha ¢ok karar
verme yetkisine sahip olamamalari drgut agisindan birincil
derecede Snemli karar verme yetkisinin ilist yonetimde top-
lanmasi dogaldir. Astlarin Onem derecesi daha diigiik karar
lari verme yetkisine sahip olmalari gerektigi diiginiligi ye-
yerindedir. Fakat astlarin, bagaridaki konumlarinin ikin-
ci dereceden oldugu geklindeki gérigleri, Orgut bﬁtﬁnﬁng

olumsuz etkide bulunabilir. lkinci derecede .faaliyetler-
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den sorumlu oldugunu dﬁsﬁnen ast, oOrgilitsel amaglardan on\
kigisel ¢ikarlarini On planda tutmasa sdzkonusu.olabilir.
Ayrica astin bagarisini,. listiine bagla oldugu diisiincesi ve
bugaridaki konumunun ikinci derecede olmasi kanisi ast U-

zerinde bir rahatsizlik yaratabilecektir.

Buna gore % 75 1lik bir orén, yonetimin Orgiitsel ol-
mayan Gubalar ile karar verme yetkilerini zayiflatabile -
cegi, kisiselhaméqlar ile orgilitsel amaglarin ¢atigmasina
neden olabilecektir. Yonetimin bu konuda diiglinecegi,herke-
sin kupasitesine gtre Orgiltsel amaglara ulagmada . . gorev

vermek olmalaidair.

8. Soru, "Gorevle ilgili yetki ve sorumlulugun yeri-
ne getirilmesinde siirekli bir gekilde elegtirilme duygusw
na kapilir kisiniz?" geklindeki soruya ankete cevap veren
20 astin 8 i (% 40) Evet, 12 si (% 60) Hayir cevabini ver-
migtir. Kadan asélarin % 25 i Evet derken, bu oran Evet

toplami iginde % 31.2 geklindedir. (Bkz. Tablo 6)

Goruldiugi gibi astlarin % 40 1 sirekli, % 60 1 kimi
kez yetki ve sorumluluklarini kullanmada elestirilme duy-
gusuna kapilmaktadir. Buna gore astlarin % 40 1 ... (Kadin
astlarain % 100 ii) elegtirilmek istenmediklerinden,. kendi-
lerini gbstermek ve yeni yetki ve sorumluliuk almakta te-
reddiit gdsterdikleri sdylenebilir. Astlarin giliven .verme-
yen ve sorumluluklarin ag¢ik bir gsekilde olmadigi bir or-

tamda gorev yapmalari beklenemez.

Bazan astlar yapici bir elegtiriyi iyi kargilayabilir.
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Fakat astin gorevle ilgili yetkil ve sorumluluklara kulla;\
nirken olumsuz sonuglar hakkinda birgey yapmasina olanak

bulummadigy durumlarda, kendilerine durumu agiklama fir-
sati1 verilmedigi zamanlarda elestiriler yikici ve sindif_
rici bir etki yapar. Bu nedenle astlar gereksiz harpalan-
ma durumuyla karsi kargiya kalmaktansa yetki almamaylzyeg-

leyecektir.

st yoneticilerin boyle bir tutum iginde olmalari,go-
revin daha etkin bir sekilde yiiriitiilmesi ya da presiijle-
rini korumak amaciyla olabilir. Bu, astlar iizerinde  hu-
zursuzluk yaratabilir. Yapilacak gey, ﬁstlerin.ylklcl e-
lestirilerden ¢ok yapici elegtirilere yer vererek .. astin
gelismesine fairsat yaratmak; iyi bir etkilegim ortami i~

¢in yiiz ylize iligkilere Cnem vermesi gerekir.

9. Soru, "Gorevle ilgili zoraki agiklamalar - e s80-
rular. sizi rahatsiz ediyor mu?" geklindeki soruya ankete
katilan 20 astin 8 i (% 40) Evet, 12 si (% 60) Hayir ce-
vabipi vermigtir. (Bkz. Tablo 6)

Astlarin % 40 1 (Kadin: astlarin ise % 80 i) gtrevle
ilgili olarak zoraki agiklana ve sorulardan rahatsiz ol-
maktadir. Oysa istlerin, astlardan yaptiklari gorevlere i-
ligkin hesap vermelerini istemeleri, boylece gorevin bir
tistimce degerlendirilmesi gerekir. Astlarin zoraki ‘agik-
malar ve sorulardan rahatsiz olmalari, slirekli elegtiril-
me kaygisi ve hata yapma olasiligi, igini kaybetme korku-

lariyla pekigince daha biyik olacaga sbylenebilir.
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Buna gore astlarin % 40 1 girevle ilgili yetki ve so:
rumluluklari kullanmada, bagka birinin buyurma yetkisin -
den rahatoiz olduklara; ayrica daha ¢ok yetki arzulayan
| ag?lar, buna karsan iistlere minumum hesap vermek igin ¢a-
ba harcadiklari, bagimsiz galigma arzusu duyduklari,bunun
da ¢aligsma ortamina olumsuz yonde bir etkisi olabilecqgi
Qﬁ$ﬁnﬁlebilir. Bu nedenle astlarin gorevlerini yapmada so-
rumlulugun bilincinde olmalari, yﬁnetiﬁin de bu bilincin
yerlegmesinde guven verici ortam hazirlamasi ,gerektigini
séylemek_mﬁmﬁkﬁndﬁr. |

10. Soru, "Gorevle ilgili yetki ve sorumlulugunuzu ye-
rine getirirken, lst veya amirinizin sizin eksik ve hata-
11 davranigslarinizi arama egiliminde oldugunu hi¢ diigiinme-
diniz mi?" seklindeki soruya enkete katilan 20 astin 7 s8i
(% 35) Bvet, 13 il (% 65) Hayir cevabini vermigtir. (Bkz .
Tablo 6)

Buna gowe astlarin % 65 1, istlerinin eksik ve hata-
11 davraniglarinl arama egiliminde olduklarini diigliinmekte- -
dirler. Fakat bu, Ustlerin uluorta ve gereksiz yerde mu-
dahalede bulundugunu gostermez. Bazan astlarin hatali davw
raniglari orgiit yonetimi acisindan bliyik sakincalar yara-
tabilir. Kaldl ki sdzgelisi yetki devreden iistiin - dogacak
olumsuz bir sonug kargisinda temkinli olmas1 ve 1iyi ~ bir
kontrol yapamayacagl diislncesi sdzkbnusu olabilir.

puna kargi astlarain % 35 1 istlerine gﬁvenmekte,onla—
rin kendi eksik ve hatali davraniglarini arama egiliminde

olmadiklari goriigiindedir. 9% 65 1 gorige katilmamaktadar.
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Ayrica astlarin % 70 inin yiliksek Ogrenim gormiig . leasi\
(Bkz. Tablo 3) ve gorev siirelerinin 1 ili 4 yil arasinda

olmasi (Bkz. Tablo 2), ig adaptasyonu ile bu konuda edin-
dikleri teorik bilgilerin ve Gogunun geng yagsta olmalari-

nin bu gorige etkisi olabilecegi diisiiniilebilir.

Ustiin burada gosterecegi davranaig, yapilmig hatalara
bir egitim araci geklinde yapici bir anlayista ele alma-

s1 bunu asta hissettirmesi geklinde olmalidar.

11l. Soru, "lIg ve/veya girevle ilgili karar verirken,
ust kademelere danigma ihtiyacainiz fazla oluyor mu?" sek-
lindeki soruyz ankete katilan 20 astin 15 i (% 75) Evet,

5 i (% 25) Hayir cevabini vermigtir. (Bkz. Tablo 6)

Buna gbre astlarin % 75 i, gorevle ilgili karur ve-
rirken lstine danigma ihtiyaci duymaktadir. Bundan basgka
3/4 Uniin gbrevle ilgili yetki ve sorumluluk devriyle iist-
lerine olan danigma aligkanliklarini silirdirme isteginde
olduklari sSylenebilir. Astlarin rasyonel karar verme ye-
teneklerinin sinirli dzellikle olugu, bu tir davranigSa ne-
den. olabilir. Astlarin gorevin nasil yapilacagi hakkinda
yeterli bilgi ve tecriibeye sahip olmamalari da s&zkonusu-
dur. Bu ylizden astlarin % 75 i, Ulstlerin yardimina ihti-
ya¢ duymaktadir. Fakat bu, astlarin, iistlerinin varlaigina
glivenme rahatliginda olmalarl anlamina tagimayacaktir.Ay-
rica listlerin astlarina karar verme konusunda fazla miida-
halec olmalari, astlarin karar vermede istlerine danisma
ihtiyacini doguracaktir. Ustler yetki devrettikten sonra,

onlari karar verme konusunda serbest biraksalar bile agir




-108-

~

elegtirilerde bulunabilmektedir. Astlarin iistlerine g0=-
revle ilgili karar vermede danigmasi, onlarin bu tutum i-
¢inde olmalari, karar verme yeteneklerinin geligmesini ©n~
leyici ve listlerin astlaran yaraticiliklarina koreltici

olarak olumsuz gekilde yorumlanabilirse de, Ustiin astlara
yol gbsterici olmalari agisindan olumlu gekilde yorumlana-

bilir.

12. Soru, "Yetki ve sorumlulugunuzun, gdrevin agirlx
gandan daha az oldugu veya denk olmamasi durumunda gore-
vin yapilmasindan dogacak olumsuz bir sconucun, ilizerinizde
gerek fiziksel gerekse ruhsal bir dﬁzensizlige neden o0l-
makta midir?" seklindski soruya 20 astin 12 si (% 60) E-

vet, 8 i (% 40) Hayir cevabini vermigtir. (Bkz. Tablo 6)

Gorildugii gibi astlarin % 40 1, goreve denk yetki ve
sorumluluk verildigi diiglincesindedir. % 60 1 bu gérusé ka~
tilmamaktadir. Bu yﬁzden goreve denk bir gekilde verilme-
yen yetki ve sorumlulugun sonucu dogan olumsuz bir durum

kargasinda ast kendini moral olarak giigsiiz hissedecektir.

Astlafa goreve denk olarak yetki ve sorumlulugun ve-
rilmemesi,iistiin gorev anlayigindan ve yonetim felsefesin-
den kaynaklanabilir. Glnki Srgut sisteminde yer eden ina-
nislar, davraniglar, tutumlar, dusﬁncé ve degerler, is-

tii etkisinde bulundurmasi stzkonusudur.

Buna gbre astlarin % 60 1 gdreve denk yetki ve sorum-
luluk‘verilmediginden yakinmalari olacagl kugkusuzdur.Yet-

ki ve sorumlulugun gbreve gire orantisiz olmasi, gdrevin
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etkin bir sekilde yapilmasini Onleyecektir.

Ankete katilan 20 astin "Yetki ve sorumlulugunuz di-
ginda diger bir st veya amirinizdea gelen bir emir duru-
munds, bu emri reddetme olunaginiz var mi?" geklindeki
13, Soruya 8 i (% 40) Evet, 13 iU (% 60) Hayir; "Dogrudan
sorumlu oldugunuz amirin bir iustiinden dogrudan gelen bir
emrin, asil gorevinizi aksatmamasi sOzkonusu mudur?" gek-
lindeki 14. Soruya 16 si (% 80) Evet, 4 i (% 20) . Hayair

cevabini vermigtir. (Bkz. Tablo 6)

Goruldiigii gibi astlarin % 60 1, bagka bir Ustten ge-
len emirleri reddetme olanagina sahip olmadiklari  gibi,
% 80 i bu emirlerin asil gorevlerini aksatacaigi diigiince -
sindedir. Buna gore astin dogrudan sorumlu olmadigi di-
ger bir istten dogrudan gelen emirler orgilitte komuta bir-
ligini bozmaktadir. Ancak bu olaganiisti sdzgelisi ¢abuk
karer verilmesi istendigi durumlarda, kademe atlayarak ls-
tiin asta emir vermesi-komuta birligini bozdugu - anlamina
gelmez, Fekat astin agiri bir ig yiki altinda yipranmasl-
na ve basarisizliga dlismesine neden olabilecektir.Ast e-
mirlerin tercihinde geneilikle en iist kademeden gelen e~
mirlere onem verir. Bunu biraz da prestij kazanma arzusu
ve belli bir takim odiilleri (terfi gibi) diiglinerek yapma-
s1 sozkonusudur.

Bunun i¢in drglitte kimin kime kargi ne derecede SO-

rumlu ve kimin emir verecegl Orgiit semalarinda belirtilme~

si gerekir. Hi¢ pnir zaman bir astin birden Gok iUste karsgi

sorumlu olmasi diiglinlilemez.
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15, Soru, "Gorevle ilgili yetki ve sorumlulugunuzun
belirsiz bir gdrimiim ortaya koymasi durumunda ya da endi-
senizde istiin bir listiine gitme olanaginiz var mi?" geklin-
deki soruya 20 astan 13 iU (% 65) Evet, 7 si (% 35) Hayair

cevabini vermigtir. (Bkz. Tablo 6)

Buna gbre astlarin % 65 i, gbrevle 1lgili yetki ve
sorumluluklarinda bir belirsizlik durumunda,bunun gideril-
mesi icin tistin bir ilis:ciine gitme olanagina sahiptir.Fakat
bu % 35 inin boyle bir olanaga sahip olmadigi . anlamina
gelmez. Bunun ig¢in astlarin %>35 i iistin bir ilistliine gitme
yerine, sorumlu oldugu lste gitme digiincesini tagimakta -
dir. Fakat astin sikayet veya bir endigesi durumuunda s~
tin bir Ustine gitme olanagi sdzkonusudur.Ancak bu her gi~
kuyet veya endige durumunda istin bir iUstiine bagvurma an-
laminda olmayacagi kugkusuzdur. Yoksa gliphe duyulan her
durum i¢in iistiin bir Ustiine gitme yonetim anlayigina uy-
gun degildir. Ginki bu davranig atlatilan liste Onem ' ve-
rilmemesi sonucunu dogurabilir. Ust ydneticilerin bu konu-

da ok hassws olmalari gerekmektedir.

16. Soru, "Sik sak 'kime kul olacagime gagirdam' di-
ye soz ettiginiz oluyor mu?" geklindeki soruya ankete ka-
t1lan 20 astim 7 si (% 35) Evet, 13 i (% 65) Hayir ceva-
bini vermigtir. Kadain astlarin 3 U (% 15) Evet derken, E-
vet toplami igindeki bu oran % 42.8 geklindedir. (Bkz.Tab-

lo 6)

Astlarin % 35 i, agiri ig yiki zltanda gérevlerini

yapmakta zorlanmaktadir. Ayrica astlarin, birden ¢ok lste




-111-

kargi sorumlu olmalari sdzkonusudur. Astlarin birden ¢ok
iiste kargi sorumlu olmasi, hangi emir ve talimatlara once-
likle uyma konusunda ve agira ig yluki ya da emir bombard»
mani veya hangisini memnun etme konusunda siirekli olarak
tedirginlik i¢inde bairakabilecegi gibi verimliligini ve
ruhsal diizenini bozabilecegi de sOylenebilir.

Buna gore yonetim, varolan potansiyelden etkin = Dbir
sekilde yararlanmayi arzuluyorsa, astlara kapasitelerine

gére yetki ve sorumluluk vermelidir.

17. Soru, "Yetki ve sorumlulugunuzun sinirliarini en-
digeden uzak zorlama olanagina sahip misiniz?" geklindeki
soruya ankete katilan 20 astain 7 si (% 35) Evet, 13 (% 65)

. Hayir cevabini vermigtir. (Bkz. Tablo 6)

Buna gore astlarin % 65 i, yetki ve sorumluluklarinin
sinirlarinl endiseden uzak zorlama olanagina sahip degil-
dirler. Bazan gorevin gerektirdigi yetki ve sorumluluk ge-
nisletmek istenir. Bazan da ast, sorumlulugun geniglediZi-
ni gorerek yetki sinirlarini agip bazi islere girigmek du-
rumunda kalabilir. Fakat yetki ve soruiluluk sinirlarinin
agilmasi durumu, Orglit plan,program ve politikalarina z1t
diigmemelidir.

Bu nedenle astlarin % 65 i gereginde yetki ve sorum-
lulugun sinirlarinl agip igslere girismelefi miimkiin degil-

dir. Yetkileri ancak devredilen ki1sim kadardir.

18. Soru, "Yonetim anlayigi ve atmosferi yetkilerini-

zi kullanmakta giiven duygusu vermekte midir?" geklindeki
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soruya ankete katilan 20 astin 15 i (% 55) Evet,9 u (% 49 \
dayir cevabini vermigtir. Kadin astlarin ise % 100 il Evet
derken, Evet ylizdesinde bu oran % 25 geklinde gergekleg -~

migtir. (Bkz. Tablo 6)

Goruldiigii gibi astlarin % 45 1 gilivenden yoksun  Dbirvr
ortamda ¢aligmaktadir. Bu durum iistlerin tutum ve davranig-
larindan kaynaklanabilir. Ayrica astlarin % 77 sinin 0gre-
nim diizeyinin yilksek okul olmasi ve daha iyi galigma ko-
gullary isteleri bir etken olabilir (Bkz. Tablo 3), dola-
yisiyla giiven vermeyen bir ortamda ¢alisma duygusu verebi-
lir. Ayrica geng yagta olanlarain igi kaybetme kaygilarinm
olmasi bagkabir etken olabilir. Dogal olarak astlarin gu-
venden yoksun bir ortamda gorevlerini daha etkin bir ~ge-
kilde yapmalari beklenemez. Bu nedenle kargilikli giliven
verici bir ortam. yaratilmaya ¢aligilmalidir.Bu sonuca go-
re astlarin % 45 i gliven verici bir ortamda g¢aligmak iste-

mektedirler.

19, Soru, "Gorevle ilgili karar verirken Onceki 1§ &
liskanlikiarinizain etkisi biiylik olmakta midir?" geklinde-
ki soruya ankete katilan 20 astin 13 @ (% 65) Bvet, 7 si

(% 35) Hayir cevabini vermigtir. (Bkz. Tablo 6)

Buna gore astlarin % 65 i karar verme yeteneklerini
kullanirken onceki ig aligkanliklarainin etkisindedir. 19
tecriibesi olmayaq astlar ise, edindigi ig aligkanliklariy
la karar vermektedir. Bu ise astan yaratica yeteneklerini
sinirlayabilir. Astin aligkanligini devam ettirmek isteme-

si, igin istenildigi ©lglde bagsarilmasini engelleyebilece-
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gi gibi, belki de yararli olabilmesi stzkonusudur.

20. Soru, "Gorevle ilgili yetki ve sorumlulufun ve-
rilmesiyle egitim, beceri, tecribe ve yeteneklerin arta -
cagl kanisinda misiniz?" seklindeki soruya ankete katilan
20 astin 18 i (% 90) Evet, 2 si (% 10) Hayar cevabini ver-

migtir. (Bkz. Tablo 6)

Astlarin % 90 1 kendilerinde yetki devredildiginde
bilgi, beceri, tecribe ve yeteneklerinin artacaga dijgtin-
cesindedir. Ayrica bunu, astlarain yeni goérevler alirken
kendilerini gelistirme firsati veren gorevleri tercih ya-
pacaklari geklinde yorumlanabilir. % 10 u ~-gbrevlerinin
kendilerini geligtirme firsati vermedigini disgiinerek, ve-
rilecek yeni bir gorevin de bu diigiince ig¢inde ele almayi

yeglemekte olacaklari soylenebilir.
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Tabla 7

GSTLERE TLISKIN
ANKET FORMU CEVAP CIZELBESt

Soff (Kadin) Evet (Erkek) Evet {Kadin) Hayir §| (Erkek) Hayir TOFPLAM
l—L—l Say1[|G. Tp4|iE. Tp¥jiSay1{|G. Tp¥j|H. Tp%)Say1 |G. TpAE. Tp|i Say1 {6, TpljH. Tpi) Evet || Evet Zfi Hayir Y Hayir %
- - -1 3 15§ 1o0f - - -t 3 15§ 100 3 50 3 50
i - - -3 13 1ogf - - - 3 151 100 3 50 3 30
i - - - 4 20§ 100§ - - -1 2 10] 100 4 467 2 33.3
4 - - = s toof - - -t S§  25] 100 1 167 S 83.3
1 - -1 3 15 100f - - -l 3 13 100 3 50 3 30
&t - - -t - - - - -6 30f 100 - - b 100
- - - A 208 100fF - - -1 2} io0] 100 4 6b.7 2 33.3
gy - - - - - - - - -1 &) 30y 100 - - & 100
2 - - -1 - - -t - - - & 30§ 100 - - & 100
1wy - - -6l 30§ 100) - - - - - - & 100 - -
iy - - - &) z0y 100} - - -t - - - & 100 - -
2y - - -t 4 20§ 1oof - - -2 10) 1oo 4t 6b.7 2 3.3
1z - - -l- - -t~ - -l &) 30§ 100 - - & 100
4y - - -1 - - - - - -t & 30 100 - - & 100
5 - -t - - -t - - -t & 30§ 100 - - & 100
6 - - -8 28] toof - - -1 Sy 100 3 833 { 14,7
7y - - - &) 30) 100p - - -t - - - b 100 - -
8 - - -5 25 1oof - - -t 1 3 100 af 833 1 16.7
19y - - - 5] Z5) teof - - -1 afl 100 3 83.3 1 16.7
20 - - - b 308 100 - ~ - - - - b 100 - -
G.Tp%: Genel Toplam [ginde Yizde
E.TpZ: Evet Toplami Icinde Yizde
H.Tpi: Hayir Toplam: Iginde Yizde
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B- Ustlerle 1lgili Anket Formlarinin Uygulanmasi

ve Degerlendirilmesi

l. Soru, "Vaktinizin bir kasmani, bagkalarinain kendi
baglarina yapabilecekleri is ve/veya gbrevlerle ufragarak
m1 harciyorsunuz?" geklindeki soruya, ankete katilan 6 yb-
neticinin 3 i (% 50) Evet, 3 i Hayir cevabini vermigtir.

(Bkz. Tablo T)

istlerin % 50 si, karar verme yetkilerin elinde tut-
ma arzusundadirlar ve zamanlarinin bir kismini bagkalari-
nin kendi baglarina yapabilecekleri igleri, bizzat yapma
egiliminde olduklari gbzlenmektedir ya da yetki devrinden
kaginmaktadir. Bunun nedeni asta olan glivensizlikten, as-
tin yeteneksizliginden, gorev ve is aligkanligindan kay-
naklanabilir. Ustlerin Ozellikle yaratici ve teknik tarafi
¢ok olan igleri devretmemeleri beklenir bir davranagtar.
Fakat bu, tekdiize ve tekrarlaznabilen iglerin astlara dev-

redilmesi anlaminda olmamalidar.

2. Soru, "Zamaninizin ¢ogunu, planlama ve bununla il
gili kontrol yerine ayrintilar {izerinde ¢aligarak mi1i har-
ciyorsunuz?" geklindeki soruya, ankete katilan 6 ﬁstﬁn
3 4 (% 50) Evet, 3 ii Hayir cevabini vermigtir.(Bkz. Tab. -
lo 7) Buna gﬁre:ﬁstlerin % 50 si, zamaninin g¢ogunu planla-
ma, kontrol gibi yPnetimin esas fonksiyonlari yerine ay-

rintilar izerinde ¢aligmaktadirlar. Boylece yoneticilerin

orgiit gelecegini birincil derecede.ilgilendiren faaliyet-

ler yerine ayrintilarla ugragmak zorunda kaldiklari gorill-
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mektedir. Is tanimlarinin yetersiz olmasi ve yapilan isin
zorluk derecesi bunu belirlemede bir etken olabilir.Bu yo-
neticileri yonetim agisindan daha az gegerli kararlar al-
mada gii¢ harcamalarina, ayrintilar iginde bogulmalarina ve

yorulmalarina neden olmaktadar.

% 50 1lik gibi bir Hayir orani, yoneticilerin . yetki

devri egiliminin az oldugu seklinde yorumlanabilir.

3. Soru, "Caliganlarin bir takam sorunlari olmasi ve-
ya orglit ya da karariniza bagvurmalari nedeniyle ¢aligma-
lariniz sik sik kesiliyor mu?" seklirdeki soruya - ankete
katilan tstlerin 4 i (% 66.7) Evet, 2 si (% 33.3) Hayar

cevabinil vermigtir. (Bkz. Tablo 7)

Goruldiigi gibi iislerin % 66.7 sinin, ¢aliganlarin kar
rarina bagvurmalari nedeniyle ¢aligmalari gik sik kesil-
mektedir. Ustler, Ozellikle astlarain sorunlarini kendile-
rine getirmelerinden sikilmalarina ragmen, presti] kazén-
mak ig¢in astlarin iistlere bagvurma.aligkanliklanini sur-
diirmelerine olanak vermektedirler. Ne var ki astlarin st~
lerine olan bagimliliklari ve varliklarina glivenmeleri
her sorun karglélnda ba$vgrma1ar1n1 gerektirmez,Buna kar-
sin Ustlerin % 33.3 U astlarin bir takim sorunlari kendi-
lerine getirmeleriyle calismalarinin sik sik kesilmesin -

den rahatsiz olmadiklari sdylenebilir.

4. Soru, "Bitirilmemig veya biriktirilmis ig ve/veya
gorevleriniz var mi ya da zaman:nda yetigtirmekte gii¢lik

¢ekiyor musunuz?" geklindeki soruya, ankete katilan 6 iis-
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tin 1 i (% 16.7) Evet, 5 1 (% 83.3) Hayar cevabini ver-
migtir. (Bkz. Tablo 7)

Ustlerin % 16.7 si isleri - zamaninda ~yetigtirmede
gligliik gekmede olduklari gorilmektedir. Artan i3 yikii,
{istin isleri zamaninda bitirmesini gegiktirebilir. Bu du-
rum iistiin varolan gorevle ilgili yetki ve sorumlulufun
belli kisminin devredilmesi zamaninca yetigtirmekte guG-
liik cektigi igleri, zamaninda yetigtirilmesini kolaylag-

tiracagil sdylenebilir.

5. Soru, "Diger galiganlara gore daha ¢ok ¢aligiyor

0

ve eve is gbtlirme durumuyla kargi kargiya keliyor musunuz@
seklinde soruya Ustlerin 3 i (% 50) Evet, 3 U (% 50) Ha-

yir cevabini vermigtir. (Bkz. Tablo 7)

Buna gore lstlerin % 50 si, kendilerini diger ¢ala-
sanlara gore daha ¢ok caligmakta oldugu kanisindadir. Bu-
nun sonucu, eve ig gotlrme durumu ile karga korgiya kal-
maktadir. Ustler daha ¢uk, teknik ve yaraticilik yoni a-
gar 6lan igler igin yetki devretme taraftari degildirler,
punun yerine , isi kendileri yapmayi tercih etmektedirler.
Bu ylizden daha ¢ok diginme ve devredilmesi olanaksiz gO0-
revlier dolayisiyla karar verme yetkisi, istiin kendisine

ait olmaktadar.

6. Soru, "Galismalarinizda ig ve/veya goérevlerin da-
ha iyi ve etkin gOriilmesi konusunda bagkalarinin yardimi-
ni kabul etmede tereddiit gisterir misiniz? " geklindeki
soruya Ustlerin tumi (% 100) Hayir cevabinl vermigtir.

(Bkz. Tablo 7)
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Ustlerin % 100 ii bir gorevin etkin bir gekilde gt~
riilmesi kcnusunda, bagkalarinin yardimini kabul etmede.
tereddiit gostermemektedir. Bu durum dogru .. gGozimlere
ulagmada beklenir bir davranigtir. Fakat bu, listiin olum-
suz bir sonucun eldesi kargisinda, bu olumsuzlugu bagka-

larina yliklemesi stzkonusu degildir.

Ustlerin, gtrevin etkin gorililmesi i¢in baskalarinin
yardimini kabul etmede tereddlit gostermemeleri, onlarin
kapasitelerinin ne..oldugu bilincinde oldugu gibi olumlu
bir. diigimiigl vermekteyse de, Orgilit etkinligini saglamada
yetkilerin belli bir kisminin astlara devredilmesi duru-

munda olumsuz yorumlanabilir.

7. Soru, "razla ayrainti lizerinde ¢aligmanin ve di-
glinmenin Orglt temel amag¢ ve hedeflerinde sapma tehlike-
s8i yaratacagina dair bir endige duy.yor musunuz ? " gek-
lindeki soruya ankete katilan iistlerin 4 U (% 66.7) Evet,
2 s8i (% %3.3) Hayir cevabini vermigtir. (Bkz. Tablo 7)

Ustlerin % 66.7 si, fazla ayrantiyi Orgiit temel a-
mag ve hedeflerine ulagmada tehlikeli olacagina dair bir
endige duyarken; % 33.3 lniin bOyle bir endige duymadikla-
r1 sOylenebilir. Bunun nedeni, Ustlerin Orglit gelecegine
yakindan ilgili konularla ilgilenmek istegi olabilir.Ust-
ler bu ylizden Orgiit biitininii ilgilendiren daha genel ko-
nularda karar verme yetkilerini ellerinde bulundurmnayi
yeglerler. Fakat listlerin yaridan ¢ogu fazla ayrinti ile
ugragmak durum.ndadir. Buna kargin % 33.3 liikk Hayir ora-

ni, iistlerin yoOnetim aqi31ndan daha geg¢erli olan konu-~
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larda gl¢ harcadiklari geklinde yorumlanabilir.

8. Soru, "Galigmalarinizda ig ve/veya gireve ilig-
kin ¢ogu ayraintilari Oteki ¢aligmalardan gizli tutma ge-
regi duyuyor musunuz 7" geklindeki soruya Ustlerin timi

(% 100) Hayir cevabini vermigtir. (Bkz. Tablo 7)

Buna gore ustlerin % 100 U goreve iligkin ¢oZu ay-
rintiyl Oteki ¢aliganlardan gizleme geregi duymamaktadair.
Bu, fazla ayrantinin Onem tagimadigi bir ig ylziinden kay-
naklanabilir veya gerg¢ekten {ist bu konuda - ag¢iklaik giit~
mektedir, ve gogu ayrintiyi gizlemenin etkin bir galig-

ma ortamini zedeleyici bir ©ge oldugunun bilincindedir.

9. Soru, "Bir igi en iyi yapan hi¢bir kimse yoktur
veya hi¢ bir kimsenin iginizi keundiniz kadar - -etkin bir
gsekilde yzpamayacagi diuglincesinde misiniz 7" geklindeki
soruya uUstlerin timii (% 100) Hayir cevabani vermigtir.

(Bkz. Tablo 7)

Ustler bir igi bagkalarinin da gerefi bi¢imde yapa-
cagl inancandadairlar. Bdyle bir inanci, bagkalarinin da
bu konuda yeteneklerinin olabilecegi durumu verebilir ve-
ya gergekten bir isi en iyi yapan hi¢ bir kimse yoktur.
Yalniz herkesin duaha iyi yapabilecegi gbrevler vardir.

Bu itibarla list, astlaran varolan ._potamsiyelinden
yararlanmaya istekli ve onlara gdrevleri ' bagarmada = gli-

venlerinin oldugu ileri siirlilebilir.

10. Soru, "Corevle ilgili yetki ve sorumlulugumuzun

bir kismini alt kademelere devretme durumunda, gorevin




-120-

bagarilmasi konusunda diligiinceniz hep olumlu mudur?® gek-
lindeki soruya iistlerin % 100 i Evet cevabini vermigtir.

(Bkz. Tablo T)

Buna gore Ustler, alt kademelere yetki devrinde g0~
revin bagarilmasi konusunda iyimserdirler. Ancak tekdiize
tekrarlanan gorevlere iligkin olarak yetki . devretmeyi
veya teknik ve yaratici yoni agir olan gorevlere iligkin
yetkileri devretmemeyi isterlef. Clinkil bu durumda, ye-
tersiz yetersiz bir Ustin yerine yetenekli bir astin al-
masi mimkin olabilecektir. Bazan listler, yetki devriyle
astlara firsat verip vakit harcamaktansa, Onem derecesi
yiksek olan gorevlerle ilgilenmeyi amag¢lamalari s0z ko-

nusudur.

Ustler gdrevin bagarilmasi konusunda astlarain yete-
neklerine giivenmektedirler. Ustlerin bu tutumlari, yetki
devrinde kolaylik saglamasl bakimindan olumlu - ‘'gekilde -

yorumlanabilir,

11. Soru, "Gorevle ilgili yetki ve sorumlulufun dev-
rinde alt kademelere ig ve/veya goreve ait belirsizlikle-
rin giderilmesi konusunda yardim eder misiniz ?" geklin-
deki soruya istlerin % 100 i Evet cevabini vermistir.
(Bkz. Tablo 7) Ustlerin gbrevle ilgili yetki ve sorumlu-
luk devrinde astlara gorevin timii i¢in yetki devredilme-

digi geklinde yorumlanabilir.

Gogu kez astin iiste olan bagimligi,onu gogu " konuda
{iste gitme ihtiysci verebilir. Diger yonden . ¥etki dev-

retmek,astin kargilagacagl sorunlarda . yalniz birakmak
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anlamina gelmemektedir.

Bu yiizden sonucu iUstlerin yetki devrettikten sonra
astlari yalniz birakmamasl dolayisiyla olumlu seklinde

yorumlayabiliriz.

12. Soru, "Galigmayla ilgili sorunlarda diger ilgi-
1i ¢aliganlardan sorunlarin ¢Ozimine iligkin diiglinceler
alir ve O6yle mi karar verirsiniz ?" geklindeki soruya
iistlerin 4 U (% 66.7) Evet, 2 si (% 33.3) Hayir cevabini

vermistir. (Bkz. Tablo 7)

Ustlerin % 66.7 si mevcut veya dogabilecek sorunlar-
da diger ilgili ¢aliganlarin ¢ozime iliskin . fikirlerini
alarak karar vermekte; % 33.3 U ise, Dblyle bir ihtiyag¢

duymamaktadir.

Buna gore iistlerin % 66.7 si scrun ¢dzimi ve " karar
vermede siirat ve kolaylik saglama bakimindan diger ilgi-
1i galiganlara danigsmak ve Oyle etkin bir karar verme
arzusundadir. Buna karsin iistlerin % 33.3 iniln sorun ¢O-
zumine iliskin olarak karar vermede bilgilerinin tum al-
dugu anlamina gelmemelidir. Fakat diger 1lgili ¢ailganla-
rin fikirlerinden ¢ok karar vermede kendl - diglincelerine
Snem vermeleri sdzkonusudur. Bu igin zorluk derecesinden
kaynaklanabilir. Zorluk dersecesi az olan iglerde . tistiin
sorun ¢ozimiine iliskin fikir almamasini normal . karsila-

mek mimkiindir.
Bu ag¢idan % 66.7 1lik bir orani, Ustlerin sorun ¢o-

zimine iliskin olarak karar vermede, diger ilgili .gali-

ganlarain dlgiincelerini almalari bakimindan olumlu godzle
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bakilabilir.

13. Soru, "Gorevle ilgili yetki ve sorumlulugunuzun
devrinden sonra kontroliin yapilmasi agisindan bir endige
duyuyor musunuz ?" geklindeki soruya iistlerin - % .100 i

Hayair cevabini vermigtir. (Bkz. Tablo 7)

Buna gore listler yetki devrinden sonra . . kontroliin
saglanmasi agisindan bir endige duymamaktadir. Fakat bu
kontroliin giiven verici bir ortam iginde yapildiga Dbigi-
minde diugunilmemelidir. Kontrol, gdrevin daha iyi bi¢im-
de yapilmasi ig¢in yardim edici ve eksikliklerin gideril-
mesinde diizenleyici siirekli bir faaliyet olarak diugilniil-

melidir.,

14. Soru, "Bir ig ve/veya gorevin yapilmasi  konu-
sunda ilgili birine emir ve talimat vermede kontrol zor-
luklari ¢ikilmakta miadar ?" geklindeki soruya , ..-ankete
katilen listlerin % 100 i Hayir cevabini vermistir. (Bkz.

Tablo 7)

Ustler gereginde gdrevin yapilabilmesi i¢in, bu go-
revlie ilgili dogrudan astina emir verebilmektedir. Ustin
bu davranigl ya da kademe atlayarak asta emir vermesi ko~
muta birliginin bozuldugu geklinde yorumlanmamalidir.Gln-
kil lUstin olaganiistili durumlarda (siparigleri . gzamaninda
yetigtirilmesi konusunda) alt kademelere emir ve talimat
vermesi sozkonusudur.Ancak astin verilem emri yerine ge-
tirecek gli¢te olmasi Orgiitsel amag ve kigisel ¢ikarlari-
na ters dugmemesi gerekir. Fakat bir istiin bagka . bir

iste bagli olan asta emir vermesi, astin dogrudan bagli
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oldugu isti zor durumda birakabilir.Gimki komuta zinci-
rine uyulmamasi, birden g¢ok kigiye sorumluluk, sorumlu-
luklarda karigiklik ve atlanilan {iste Onem ~verilmemesi
sonucunu dogurabilecektir.Bu nedenle iistler, emer ve ta-
lima¥lari olaganisti durumlar diginda komuta kanall ara-

ci1ligiyla gondermede Ozen gostermelidir,

Ayrica istler verdikleri emrin uygulaniginda veya
kontroliinde herhangi bir zorluk Gekmemektedirler.Bu,Ust-
lerin astlara olan gilvenlerinden kaynaklanabilir. Fakat

bu astlarin yetenekli oldugu anlamina gelmeyecektir.

15. Soru, "Olaganiisti durumda ya da ¢ok gerek du-
yuldugu zaman gorevinizin belli bir kasmiyla ilgili yet-
ki ve sorumlulugunuzun devrinde, alt kademede bulunanlar
tarafindan herhangi bir direnig ve istismarin :olacagina
diisiniir mistinliz ?" geklindeki soruya uUstlerin % 100 i

Hayir cevabini vermistir. (Bkz. Tablo 7)

Buna gore ustler, olaganiistii veya gok gerek duyuldu-
gu zaman astlara gorevle ilgili yetki ve ---:-sorumlulugun
devrinde astlar tarafindan herhangi bir direnig olmadan
kabul edilecegi diigincesindedir.Zaten astlarca ..herhangi
bir red yetki devrinin anlamini bozacaktir. Clnkd bu dii-
glince orgiitsel etkinlik i¢in, gerek iistlere kendi kisgi-
sel zamanlarini, enerjilerinin ve bilgilerinin sinirlara
btesine dogru genigletmelerine firsat, gerekse ..astlara

daha verimli olarak galisma olanagi vermektedir,

16. Soru, " Gorevle ilgili yetki ve .. sorumlulugun

devrinde astlariniza olan giveniniz kontrol konusunda ko-
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laylik saglamakta midir ?" geklindeki soruya ankete ka-
tilan 6 Ustin 5 i (% 83.3) Evet, 1 i (% 16.7) Hayir ce-

vabini vermigtir. (Bkz. Tablo 7)

Ustlerin % 16.7 si, astlara olan gilivenin yetki dev-
rinde kontrol kolayligi sagladigi diliglincesinde degildir.
Bu lstlerin astlara olan gliveninin olmedigi anlamini ta-
gimamalidir.Bazan astlarin yalnig karar vermeleri.ya da
degigen kogullor kargisinda veya beklenilmeyen bir du-
rumda hatali davranigilari sézkonusu olabilir. Bunun da
orgit Dbltinligine etkisi olumsuz olabilir. Bu nedenle
Ustlerin astlarina gilivenmelerinin yetki devrinde kolay-
lik saglamadiga dﬁ$uncesi, bOyle bir duruma . Xargi bir
Onlem olarak diiginiilmiig olabilir. Diger ytnden % 83.3
liik bir oran astlara olan glivenin yetki devrinde kontrol
kolayligi sagladigi ve karsllikll bir giiven ortami yara-

tacagi diuglincesiyle olumlu kargilanabilir,

17. Soru, "Odiillendirmenin gorevle ilgili yetki ve
sorumlugun devrinde bagari konusunda, Orgit amaglarinag ge
rigilmesinde ve begeéri iliskileri giliclendirmekte oldugu
diisiincesinde misiniz ?" geklindeki soruya apkete katilan

{istlerin % 100 ii Evet cevabini vermistir. (Bkz. Tablo 7)

Ustlerin % 100 i ddiillendirmenin, yetki .. -dévrinde
bagari, Orgit amag¢ ve hedeflerine erisilmesi ve begeri
iliskilerin gliglendirilmesinde etkin bir arag oldugu di-
gincesindedir.Astlar yeni yetki ve sorumluluklari belli
bir takim Sdiilleri diugilinerek benimser veya benimsemesz.

Ciinki gerek maddi (fazla iicret gibi) . . .gerekse maddi
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olmayan (takdir ve tasvip gbdrme gibi) Odiiller asta yetki
devrinde gbrevin bagaras:i konusunda giidiileyici bir 8fe-
dir. Bu ylizden astlara belli oddiillerin varliginin his-

settirilmesi gerekir.

18. Soru, "BOliim ve/veya mevkinizin temel amaglari
acisindan Ynemsiz sayilabilecek sapmalari hog gorir mi-
siiniiz?" seklindeki soruya ankete katilan iistlerin 5 §
(% 83.3) Bvet, 1 i (% 16.7) Hayir cevabinl vermistir.
(Bkz. Tablo T)

Buna gb:e iistlerin % 16.7 si boliim ve/veya mevkile-
lerinin temel amag¢lari agisindan Onemsiz sayilabilecek
bir sapmanin sdzkonusu olmadigini, her sapmanin " Onemli

olacagini diiginmektedir. Ginkii Onemsiz sayilabilecek

sapmalarin dnemli bir dizeye erigtirilmesi s&zkonusudur.
§ozgelisi igyeri galagma dilizeninde giyim kugama gerexen
Ynemin verilmemesi, ileride igyeri proteste edebilecek
pir ara¢ seklinde ele alinmasina neden olabilir.Ayni ge-
kilde yetkinin, zamanla kdtiiye kullanilmasi durumu ile

karslsllabilir.

Buna karsin istlerin % 83.3 lik bir orani,bolim ya
de mevkilerinin temel amaglari agisindan onemsiz sayl -
labilecek sapmalarin, Orgiit calisma diizeninde o kadar
snemli olmadiklari goriigiiyle sapmalari hog gormekte -
dirler.

19. Soru, "Astlarin gorevle ilgili yetki ve sorum-

luluklari yerine getirmedeki basarisizlik olasiligindan

rahatsiz oluyor musunuz?" geklindeki soruya ankete ka-
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tilan istlerin 6 sindan 5 i (% 83.3) Evet, 1 i (%16.7)Ha=-

yir cevabini vermigtir. (Bkz. Tablo 7)

Ustlerin % 16.7 si, astlarina gorevle ilgili  yetki.
ve sorumluluklarini kullanmadaki bagarisizlik olasiligin-
dan rahatsiz olduklari, her astin yetki ve sorumluluklari
kullanirken bagarisizlik olasiligiyla:kargi karyiya olma-
larinin dogal oldugu inancindadair. % 83%.3 iU bu goriige ka-
tilmamakta, astlarin gorevlierinde bagarisizlik olasilaigin-
dan rahatsiz olmaktadir. Bu goriigteki listlere gore astla-
rin gorevle ilgili yetki ve sorumluluklari kullanmada ba-
sarisizlik olasiliginin da dikkate alinmasi gerekir; ki ,
Orgilitsel etkinlik saglanabilsin. Bu ag¢idan iistlerin bu tir

duygularinin olumlu karjilanmasi gerekir,

20. Soru, "Alt kademelere gorevli ilgili yetki ve so-
rumluluk devriyle astlarain 6zellikle bilgi, beceri,tecrii-
be ve yeteneklerinin artacagi kanisinda misiniz?" geklen-
deki soruya ankete katilan iistlerin % 100 i Evet cevabina

vermistir. (Bkz. Tablo 7)

Buna gore iistler, alt kademelere yetki devri hem Or-
glitsel etkinlik ag¢isindan, hem de astlarin kigilik, bilgi,
beceri, tecriibe ve yeteneklerini arttirmasina olanak sag-
lunasi agisindan olumlu gdzle bakmaktadirlar. Bunu astla-
rin yetigip lstlerine rakip olmalarindean, ﬂstlefin bir en-
dise duymadiklari geklinde yorumlamak mimkindir. Fakat

yaslari geng olan Ustlerin bu kaniya sahip olmalari,omla-

rin yetki devrinde istekli olduklari anlamina gelmez. Bu
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diuglinceyi yalniz prestij saglamak amaciyla edinmeleri stz
konusu olebilir. Yine de ankete katilan iistlerin hepsinin
bdyle bir kanida olmalari yetki devri agisindan olumlu bir

tutum oldugu sdylenebilir.




SONUGE

Isletme ySnetim faaliyetinde yetki, orgiit iliskile-
rinin'dﬁzenlenmesi ve saptanan orglitsel amac¢lara ulasmsk--
i¢in gercken is ve gorevlerin baékalarlndan isteme hakka
olarak Orgitin vazge¢ilmez bir &Fesidir. Bu hakkin kule-
lanilmasi ile Orgilitsel amaglare ulasmaek ama¢lanir. Bazen
orgitsel amag¢lara ulasmak i¢in yetkinin belli bir kismi- -
nin alt kademelere devredilmesi gerekebilir. Orglitin bi-
yumesiyle bu ihtiya¢ daha fazla hissedilmektedir. Bu ne=-
denle, yetki devri Ustlerle astlar arasindaki iliékileri
ve lstlerle astlarin daha verimli caligmalarini sa@lanma-
s1 bakimindan bir yontemin teknigi olmaktadir. Fakat ¢o-
gu kez yetki devri inceleme konusu yapildiginda iyi an-
lagilmadigl ve dolayisiyla yetki devrinin yapilmasiyla
beklenen sonuglarin tam anlamiyla saglanilmadifi goril-
mektedir. Zayif olarak yapilan bir yetki gog¢eriminin. de,
orgut yonetim faaliyetlerinin etkin bir sekilde ylriutil-
mesini engellemesi sozkonusudur.

Bugilin ic¢in 6rglit yonetiminde yetki ve yetki devrin-

de birgok yetersizliklerle karsilasilmaktadir. Iste bu

yetersizliklerin isletme bagarisina olumsuz -etkilerinin
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incelenmesine yonelik bu c¢aligma sonucunda su ~“sonug¢lar

ortaya ¢ikmistir:

Astlarin g6revleri genellikle tekdiize ve can = sikile-
cidir. Astlarin bir kismi, agiri is yuki altinda - gorev—
lerini yapmaya c¢aligmaekta ve sorumluluklarini yerine ge-
tirmede kapasitelerini zorlamaktadir. Yalniz, her astin
kapasitesine uygun goérevler vardir. Go¥u da -kapasitele- -
rine uygun gorevlerde caligsmaektadir. Fakat astlarin ¢ofu
gorev ve yetki tanimlarini bilmemekte, yonetim ise bunda
gelisi glzel bir sistem glitmektedir. Bu arada - astlarain
yaridan fazlasi goreve denk bir yetki ve sorumluluk ve-
rilmedigi disilincesindedir. Bundan dolayi gorev ile ilgi-
li zoreki ag¢iklamalar ve sorular rahatsiz etmekte, ba=

gimsiz ¢aligma arzularini koriiklemektedir.

Astlarin yaridan fazlasi korku ve huzursuzluk veren
bir ortamda ¢alismakta olup, }iéini,a surekli  kaybetme
duygusu ig¢inde yapmaktadir. Bu ise asti - sirekli gergin
ve huzursuzluk i¢inde birakmsktadir ve ast herhangi bir
hata yapma olasiligi karsisinda, hosgéri yerine cezalan-
dirilacagi gorusindedir. Dolayisiyla astlarain kendileri-
ne guven vermeyen bir ortamda ¢alismalari, yeni yetki ve
sorumluluk almezktan kag¢inmalarina neden olmaktadir.Fakat

yine de devredilen gorevi reddetme olanaklari pek yoktur.

Ayn1i zamenda astlarin yaridan fazlasi ustlerine o-
lan bagaimliliklari dolayisiyla gdrevin bagarisindaki ko=
numlarinin ikinci dereceden olmasi kanisi, onlari orgit-

sel amag¢lardan ziyade kisgisel ¢ikarlarini - gerg¢eklestir-
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mek i¢in ¢abalamalarina neden olmsktadir. Bu ise oOrgitsel
amag¢larin gergeklesmesi a¢isindan igletme bagarisina .o-
lumsuz etkilemektedir. Yanisira astlar ustlerin eksik ve
hatali davranislarini arama efiliminde olduklari . kani-
sinda olup, surekli olarak elestirilecekleri duygusuyla
galismektadir. Ayrica ilstler yetki gogerdikten sonra ast-
larin karar verme yetkisine karismakta,onlari karar. ver-
me konusunda serbest biraksalar bile sgir elegtirilerde
bulunabilmektedirler.Bu nedenle astlarin c¢ofu karar ver-
me yetkilerini kullanirken ilistlerine danisma ihtiyag¢lari
fazla olmaktadir. Ayni zamanda astlarin yaridan fazlasi
karar verme yetkilerini kullanirken onceki ig aligkan-

liklarainin etkisi altinda kalmaktadir.

Astlarin ¢ofu, baska bir lUstten gelen emirler nede=-
niyle asil gorevini yerine getirmede zorlanmaktadir. Bu
ise orgltte komuta zincirini bozmaktadir. . Ayrica astin
bir sikayet ve endisesi durumunda istin bir lstine gitme
olanagi vardir. Astlar,yetki gog¢eriminin yararli olacaga
kanisinda olup, kendilerini gelistirme firsata verecek
is ve gorevlerin oldufu diglincesindedir. Fakat astlarin
kendilerini geligtirme firsati ustin tutum ve dJdavranig-

larina bagli olmaktadir.

Buna karsin ustlerin yarisi, vakitlerini yanetimih
temel fonksiyonlariyla ilgili konular yerine daha ¢ok i-
sin ayraintilari iizerinde harcamakta, bunun ise Orgit te-
mel amag¢larina ulasilmasi ag¢isindan tehlikeli oldugu go-

riginde birlesmektedirler. Fakat yine de iustler, astla-
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rin gorevlerinde kendileri kadar titiz ve hassas olmad:!.k--l
larini, bu ylizden karar verme yetkisini elinde tutma ar-
zusundadir. Bu nedenle yetki gog¢erimi yerine gorevleri
bizzat kendileri yapmeayi yeglemektedir. Bu arada ilistlerin
yaridan fazlasi gorevin daeha etkin basarilmasinda bagka-
larinin yardimina kabul edip onlarin yeteneklerinden ya-

rarlanmak istegindedirler.

Ayrica ustler, astlarin sik sik kararlarina bagvur-

masiyla caligmalarinin aksadifindan yakinmaktadir.

Ustler daha ¢ok teknik ve yaratici yonii--gok olen,
fazla disinme isteyen gorevle ilgili yetki ve sorumlulufu
devretmemektedir. Ayni zamanda iistler, astlarin - - yetki
devrinde, gorevle ilgili yetki ve sorumlulugun -herhsngi
bir direnis olmadan kabul edecekleri dilisiincesindedir.Ust-
ler devretmig oldugu yetkiyi kullenmada astlara - - yerdim
etmekte, gorevle ilgili éogu ayrintiyi da gizleme geregi

duymamektadir.

Ustler astlara yetki devrinde, onlarin yeteheklerine
gﬁvenmekte ve goOrevin basarilmasi konusunda -iyimseréir.
Fakét ¢oZu gorevle ilgili yetki ve sorumlulugun kullanil-
masinda basarisizlik olasiligindan rahatsiz - olmaekbtadaxr.
Ayni zamanda ustler, olaganiisti durumlarda komuta zinciri--
ne uymadan astlara dolaysiz emir verebilmekte -ve bununla
ilgili kontrolde zorluk éekmemektedir. Bu yuzden Ustlerin
¢ogu astlara olan gilivenlerinin yetki devrinde. kolaylik

sagladigi diigincesindedir. Baska bir deyisle,listler yetki
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devrinden sonra kontroliin yapilmasinda bir endise duyma-
maktadirlar. Ustler boliim temel amaglari acisindan Onem-
siz sayilabilecek hig¢ bir sapmanin sbzkonusu -olamayacagl

diistiincesindedir,

Ustler, astlar agisindan yetki devrinin yararina i
nanmakta ve bu konuda ddiillendirmenin, gorevi basarmada,
drgit amag¢ ve hedeflerine ulasmada ve beseri _iliskileri

gliclendirmede etkin bir arag oldugu kenisindadir.

Kisaca, list yonetim kademeleri orgit etkinliginin
artmas1 igin alt kademelere daha ¢ok karar verme Ve yetki
devrine istekli olmalarina ragmen, yine de yetki devrinin
Sneminin tam anlamiyla anlasildiginl soylemek mimkin de-
gildir.Yetki devrindeki yetersizlikler de daha cok . kigi-
lerin kisiliklerinden, yetki devrine konu olan gdrevlerin
ne derece ve nasil devredileceginin bilinmemesinden kay-
naklsnmaktadir.Bunlar arasinda en dnemlisi, istin karar
verme yetkisini elinde tutma arzusudur. Diger ydnden ig-
letme basarisinda astler, yetki ve sorumluluklarinin kap-
samini tam olarak bilmemeleri ve giivenden yoksun bir oOI=-
tamda, slirekli isi kaybetme korkusu ve elestirilecekleri
kaygisiyla calismalari, yetki devriyle beklenen sonug¢la-
rin saflanmasinl zorlamsktadir. Bu ylizden sozkonusu ince-
lenen fabrikada etkin bir yetki devrinin yapildigini sOy-

lemek olansksizdir.

Bu nedenle yetki ve yvetki devri kavramlarinin yonetim
anlayisandaki yeri ve Sneminin anlasilmasi gerekir.Bu ise
duyarli bir bilinclenme, ilke ve kosullarina gereken Se -

kilde uyulmasi ile sa¥lanabilir.
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c) 5%
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Cinsiyetiniz

Yasiniz
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b) Yiksek ohul

ai kadin
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gl 3B ve yukarisi

Yaktinizin bir kismini baskaloririn kendi baslarina yapabilecekleri
is vefveya gbrevlerle ugrasarak harciyor musunuz?

Zamaninizin cojunu, planlama ve bununla i1gili kentrol yarine ayrin-
tilar dzerinde calisarak mi harciyorsunuz?

Calizanlarin bir takim sorunlarl clmasi veya drglt ya da karariniza
hasvurmalar: nedeniyle caligmoniz ik sik kesiliyor m?
J

/veya ghrevleriniz var m ya da za-
* pusungz?

Bitirilmemis veya birikmis ig v
maninda yetistirmekte giiclik cekiyar

Diger calizanlara gre daha ok galisiyor ve eve is ghtirme durumay-
karziya »ulAyu. AUSUTZT

Calismalaruizda is ve/veya givevierin daha Iyl ve etkin girilmesi
konwunda baskalarinin yardimor habul elmede tereddit gisterir misiniz?

rinty zerinde calismen ve disinmenin drglt temel amac ve
cdeflerinde sapma tehilikesi yaratacafina dair bir endize duyuyor musunuz?

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir
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8) (alismalarinizda is ve/veya gireve iliskin cogu ayrintilari, iteki
calisanlardan gizli tutma gereji duyuyor musunuz?

9) “'Bir isi en iyi yapan hic bir kimse yoktur’® veya hic bir kimse-

nin isinizi kendiniz kadar etkin bir sekilde yapamayacajl disincesinde

misiniz?

10) Gérevle ilgili yetki ve sov umlulugun"*un bir kismini alt kademe-
lere devretme durumunda, girevin basarilmasi konusunda disinceniz
hep olumlu mudue?

11) Girevie ilgili yetki ve sorumlulujun devrinde alt kademelere is ve/veya
gireve ait belirsizliklerin giderilmesi konusunda yardim eder misiniz?

12) Calismayla ilgili sorunlarda diger ilgili calizanlardan sorularin
chziimine iliskin disinceler alir ve Gyle mi karar verirsiniz?

13) Girevle ilgili yetki ve sorumlulujunuzun devrinden sonra kontrolin
agisl ndan bir endise duyuyor musunuz?

14} Bir i3 ve/veya girevin yapileas: konusunda dofrudan ilgili birine
enir vo talimat vermede kontrol zorluklar: cikmakta madir?

15) Olajanistil durumda ya da cok gerek duyaldugu zaman grevinizin
J P d
belli bir kismiyla il1gili yetki ve sorumlulugunuzun deveinde alt
i 7 '
kFadesade bulunanlar tarafindan herhangl bir direnis ve istismarin
clacajint disinie alisiniz?

16) orumlulujun devreinde astlariniza olan gi-
wolaylih sajlamaklia mudir?

17) Girevle ilgili yetki ve sorumlulwjunuzun devrinde basari konusunda
b it} '
sdillondirmenin Grgit amaclaring erisilmesinde ve beseri iligkilerd

gk lendirmekie oldudu dizincesinde aisiniz?

r1 agisindan dnemsiz sayila-

HY

sorumiuluklart yerine getirmedeki
b al“)*" musunz?

200 A1t Lade

iigili yethi ve sorumluluk deveinde Gzellik-
yetenaklzrind artiiracagl kanizinda misiniz?

. R [P — o
g 23itiam, becori, tooribe o
o ¥ H

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Hayir

Hayir

Hayir

Hay1ir

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir

Hay1r

Hayipr

Hayir

Hayipr
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ASTLARA TLIGEIN
YETES VE YETEILI DEVRI ILE ILGILL ANEET

B 1-4
c) -9
d)y 10-19

Y

g) 20 ve yukarisi

tqrenim dizayiniz : a) Lise ve dengi okul

b) Yiksek okul

Cinsiyetiniz : a) ¥adin

Yasiniz

5

o

o~

=

b} Erkek

18-22

}
by 23-2
) 28-72

gy 33-37

e
[x8)

g) I8 ve yukarisi

Girevie ilgili yetki ve sorumlulujunuz tekdize veya tekrarlanabi-
len is ve/veya ghrevier icin mi ?

Eve is gidipme durumuyla sik sik karsy karsiya Lall or musunuz?
9

Girevie ilgili karar vermede yetki ve sorumlulufunuzun ne kadar ol-
dujunu biliyor musunuz?

Saheen iizerinde calismayl pek arzu etmediginiz bir gbrevle ilgili
yetki ve sorumluluk verildijinde reddetme imkaniniz var m?

Gorevle ilgili bir hata yapma olasilifinda isinizi kaybetme korkusu
duyuyor musunuz?

Herhangi bir hata yapma olasilifinda, olasi ulan yaptirimin olumsuz
;1

AT
7
{cezalandirma) olacadin: sdyleyebilir misiniz

iz vefveya girevle ilgili karar verme durumunda, karar igin bir is-
tinize olan bajialilijiniz dolayisiyla, basaridaki konumunuzun i-
kinci derecede olduju kanisinda misiniz?

Evet

Evet

Evet

Evel

Evel

Evel

Evet

Hay1ir

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir
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Giravie ilgili yetki ve sorumlulugun yerine getirilmesinde sirekli

bir sekilde elestirilne duygusuna kapilir misimiz?

7 Girevle ilgili zoraki agiklamalar ve sorular sizi rahatsiz ediyor

14)

!

13

16

17}

200

fu?

Girevle ilgili yetki ve sorumlulujuruzu yerine getirirken, Ust
veya amirinizin sizin eksik ve hatali davranislarinizi arama egi-
lipinde oldugunu hig dilsinmediniz ®i?

ts ve/veya girevle ilgili karar verirken, ist kademelere danisma
ihtiyaciniz fazla oluyor au?

Yetki ve sorumlulugunuzun gérevin afirlifindan daha az clduju veya
denk olmamas: durumunda, girevin yapilmasindan dofacak olumsuz bir
sonucun, Gzerinizde gerek fiziksel, gerekse ruhsal bir dizensizlife
neden olmakta midar?

Yetki ve soruslulugunuzun disinda, diger bir idst veya amirinizden
gelen bir eair durununda, bu emri reddetme imkaniniz var m?

Dogrudan sorumlu oldujunuz st veya amirin bir istinden dojrudan
] d
gelen bir emir, asil girevinizi aksatmamasi sbzkonusu mudur?

Borevle ilgili yetki ve sorumlulufunuzun belirsiz bir gérinim or-
taya koymasi durumunda ya da endisenizde dstin bir lstine gitme
imkanimiz var m?

Sik sik 'Kime kul olacajimi sasirdim’’ diye séz ettiginiz oluyor mu?

Yetki ve sorumlulufuruzun sinirlariny endiseden uzak zorlama
imkanina sahip misiniz?

Yinetim anlayisi ve atmosferi yetkilerinizi kullanmakta given
duygusu vermekte midie?

Birevle i1gili karar verirken Gnceki is aliskanliklarinizin etkisi
bilyik olmakta mudir?

Gorevle ilgili yetki ve soruslulugun verilmesiyle egitim, beceri,
bilgi, tecribe ve yeteneklerin artacajy kanisinda misiniz?

Evet

gvet

Evat

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Evet

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir

Hay1r

Hayie

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir

Hayir
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