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i
OZET

Son yillarda her alanda yasanan ekonomik, siyasi ve demografik degisimler kuskusuz
yonetim biliminde de etkilerini gostermektedir. Gittikce karmasiklasan ve uzmanlik alanlari
genisleyen organizasyon yapilar1 yoneticiler icin yeni kavramlarla tanisma veya bilinen ve

uygulananlar ise revize etme zorunlulugunu dogurmaktadir.

Bu noktada yoneticilerin artan is yiikiini ve rekabet ortaminin getirdigi zorluklarin
istesinden gelebilmeleri i¢in yetki devrini siirekli bir yonetim uygulamasi haline getirmeleri

bilin¢li olarak bu siireci kullanmalarin1 gerekmektedir.

Calismamizin ilk boliimiinde yetki ve yetki devri kavramlar1 ve Onemi {izerinde
durulmustur. Miiteakiben benzer kavramlarla olan iliskisi incelenmis, yetki devri tiirleri ve
slirecin isleyisine deginilmistir. Yonetim anlayislarinin yetki devrine bakisi ve orgiitsel davranig

acisindan yetki devrinin degerlendirilmesinden sonra yetki devri engelleri tizerinde durulmustur.

Ikinci boliimde ise ilk olarak yetki devrinin yonetim siireci iizerine etkileri

incelenmis.Daha sonra ise orgiitsel davranis boyutlari ile iligkisi tizerinde deginilmistir.

Uciincii  boliimde de yetki devri engellerine kars1 yoneticilerin tutumlarinin  ve
faydalarinin irdelendigi anket uygulamasi ve sonuclart anlatilmistir. Anket calismamiz 12 farkl
firmada 152 yoneticiye uygulanmistir.Toplanan veriler SPSS istatistik programinda

degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yetki, Yetki Devri, Yetkilendirme, Personel Gii¢clendirme
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ABSTRACT

The alteration in economical, political and demographic square certainly effect the
management science.Organizations which thicken and enlarge expertise field gradually force

the managers confront some new conception or refresh the old concept.

Meanwhile the managers have to make the delegation as a continuous management

application to carry out the competitional atmosphere and remaining work burden.

The first section in this study, authority and delegation of authority is dwelled upon.After
relation with close conception , types of delegation of authority and working of the proses are

touched on.

In the second section firstly the influence of delegation of authority about management
process is clarified.And the intercourse of delegation of authority with organization behaivour is

mentioned.
In the second section the questionnaire study examined the management’s attitudes

toward delegation of authority ‘s obstacles is touched on with results.Public survey is put in

practice with 152 persons and in 12 enterprices.The datums is evaluated with SPSS program.

Key words: Authority, Delegation of Authority, Authorization , Empowerment.
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GIRIS

Orgiitlerdeki her gecen giin ¢agdas yonetim anlayislarinda yasanan yenilikler ve degisim
yetki devri konusundaki yaklasim ve tutumlarin da degismesine sebep olmustur. Yetki
devredilmis bir is ortam1 yaratmak i¢in, organizasyonlarda yonetimin rolii talimat veren, kontrol
eden bir mentaliteden; sorumluluga dayali, destekleyici, ¢alisanlarin yapabileceklerinin en iyisini
yapabilme firsati bulduklar1 bir ortam yaratma diisiincesine dogru degismelidir.(Blanchard ve

digerleri,1998:5)

Bilindigi gibi etkili karar alma basarili yOnetimin Oziidiir.Yetki ve gorev devredip
devretmeme, ne zaman devretme, neyi devretme ve kime devretme gibi sorular yoneticilerin
aldig1 en kritik kararlar arasindadir.Eger yetki devri ile ilgili kararlar etkili olmazsa yonetim de
etkili olmaz.Bu nedenle yetki devrinin gerceklestirilmesinde yoneticilerin sahip oldugu anlayis
onem kazanmaktadir.Y6neticilerin, 6zellikle tepe yoneticilerin destegini almayan bir yetki devri
uygulamas1 basariya ulasamaz.Bu tiir yonetim uygulamalarinda ast-iist etkilesimi daha da 6nem
kazanmaya baglamistir.

Yonetim bagkalar1 araciligiyla is yapma sanati; yonetici de ,baskalarina is yatiran Kkisi
olduguna gore , yoneticilerin yetki devretmeden yonetimden bahsedilmesi imkansizdir.Giintimiiz
orgiitsel yasaminda faaliyetlerin artmasi ve uzmanlagsmanin da buna paralel olarak derinlesmesi
yetki devrini kacinilmaz kilmaktadir. Tiim kararlar1 tek merkezden alan ve her faaliyeti bizzat
yiirlitmeye calisan bir yoOneticinin  basarisizlia ugrayacagini  Ongdormek ¢ok  zor

gozilkmemektedir.

Giiniimiizde yetki devri, yonetim yasaminin vazgecilmez bir parcasidir. Ciinkii yoneticiye
yiiklenen sorumluluklar o kadar fazladir ki, yetki devrine gitmemek kesinlikle islerin aksamasina
durmasina ve sapmasina yol acar. Bu yetki devredilirken beraberinde verilen sorumlulukla
birbirine denk olmas1 gereken hususlardir.

Kisaca yonetim yetkisini elinde bulunduranlarin gérevin bagarilmasi i¢in bir takim yetkilerini
astlarina devretmesi veya vermesi anlamina gelen yetki devri ¢ok dogal ve kendiliginden gelisen

bir uygulama gibi goziikse de bir ¢ok acidan yanlis anlasilmalar ve uygulamalara da gebedir.



PROBLEM

Yetki devrinin gerekliliginin fark edilmesi kadar bu siirecin bagarili bir sekilde
yiiriitiilmesi de onemlidir.Bu uygulamay1 dogal bir siire¢ kabul edip kendiliginden meydana
gelebilecek bir olaylar silsilesi olarak gormek basarisizliga yol agacaktir.

Giiniimiizde meydana gelen yonetim anlayisindaki degisime ayak uydurmak isteyen
yoneticiler yetki devriyle ilgili belirsizligin ve kavramsal kargasanin ortadan kaldirmali ve somut
bir siire¢ olarak yetki devrini uygulamalilardir.

Bu noktada arastirmamizin genel problemi yetki devrinin uygulama siirecinin dogru

anlasilmasi, engellerinin ortaya konularak muhtemel faydalarinin etkilerini tespit etmektir.

AMAC

Bu calismanin genel amaci, yetki devri engelleriyle ilgili olarak yoneticilerin tutumlarini

ve faydalarinin ise uygulama yapilan isletmelerde ne derecede goriildiigiinii tespit etmektir.
Konuyla ilgili spesifik amaclar su sekilde 6zetlenebilir:
Yoneticiden kaynaklanan yetki devri engellerinin ne derecede etkin oldugu,

Astlardan kaynaklanan devri engellerinin ne derecede etkin oldugu,

Orgiitsel ve ¢evresel yetki devri engellerinin ne derecede etkin oldugu,

AW N =

Yetki devriyle elde edilebilecek faydalarin ne dl¢iide saglanabildigi,

ONEM

Yetki devri nasil ki yonetimin vazgecilmez bir unsuru ise bu siirecin dogru bilinmesi ve
oniindeki engellerin neler oldugunun ortaya koyulmast da buna paralel olarak zaruridir. Modern
yonetim anlayisinda yonetime katilma, giiclendirme gibi kavramlarin 6nem kazanmasi ile yetki
devrine olan egilim artacak , ancak bu siireci engelleyen unsurlarin isletme bazinda ¢ok daha iyi

tespit edilerek ona gore tedbir alinmasi gerekliligi ortaya ¢ikacaktir.

Yonetim fonksiyonlar1 ve orgiitsel davranis boyutlar1 agisindan yetki devrinin etkinligi



acikca goriilmekle beraber, faydalariyla ilgili geribildirimlerinde olumlu olmasi konunun 6nemi

ve yonetimdeki hayatiyetini ortaya koymaktadir.
SAYILTILAR
Bu arastirma, asagidaki sayitlilardan hareket edilmistir:

1. Arastirma modeli konuya ve amaca uygundur.

2. Veri toplama aracinda yer alan sorular, nitelik ve nicelik agisindan arastirma amacinin
belirlenmesi icin yeterlidir.

3. Arastirmada kullanilan istatistiki analiz yontemleri verilere ve arastirma amacina
uygudur.

4. Veri toplama amaci ile elde edilen bilgiler sorulara cevap veren bireylerin kendi
goriislerini yansitmaktadir.

5. Secilen 6rnekler arastirma evrenini temsil edebilme acisindan yeterlidir.

SINIRLILIKLAR

1. Isletmelerinde arastirmanin yapildig siire icinde gorev yapan ¢alisanlar ile sinirlidir.

2. Toplanan verilerin giivenlik ve gecerliligi, kullanilan anket tekniginin 6zellikleriyle
stnirlidir.

3. Arastirma uygulamanin yapildig: firmalarindaki yetki devri boyutlar icin gecerlidir. Bu
arastirmanin sonuglarina dayanarak diger sektorlerdeki firmalar icin yapilacak genellemelerin

dogruluk derecesi sinirli olacaktir.

TANIMLAR

Yetki : Kisiye oOrgiit tarafindan verilen karar verme ve bagkalarinin davranislarini
belirleme hakkidir.Bu hak o kisiye mevkiyi isgal ettigi i¢in verilmistir. Hak o mevkiye baghidir. O
mevkiyi kim isgal ederse bu hakki o kullanacaktir.( Kogel ,2003:566)



Yetki Devri: En basit anlamda belli gérevlerin yerine getirilmesi icin, yetkinin bir yonetici
veya Orgiitsel birimden digerine verilmesini, aktarilmasini veyahut eristirilmesini (Eren,
2003:263), kendi yerine karar alma, bir eylemde bulunma veya bir emir verme hakkini bagkasina
devretme ve elde edecegi sonuglardan onu sorumlu kilmay1 (Gerdaneri, 1973:9) ifade eder. Baska
bir deyisle operasyonel ya da yonetsel karakterde bir yada birka¢c anlamli gorev ya da
sorumlulugun bir ya da birkag¢ asta verilmesi (Wells, 1993:12) ve belirli sartlar altinda verilen

karar verme hakkinin gerekli goriildiigiinde de geri alinmasidir. (Kogel,2003:415)

Giiclendirme: Astlarin gorev davramislarinda hem Oncii olarak kisisel tesebbiiste
bulunabilmeleri hem de bu davranislarimi devam ettirmede israrli olmalaridir. Bu tanimdan
hareketle yazarlar; Orgiitsel sartlar, yonetim stratejileri, giiclendirme ve onun davranigsal etkileri
tizerine odaklanmiglardir. Ayrica giiclendirmeye iligkin olarak ii¢ nokta iizerinde durmuslardir.
Birincisi, giiglendirme bir motivasyon tiirii olarak degerlendirilmelidir. Bu motivasyon tiirii de,
kisinin icindeki unsurlara hitap eden dogal is motivasyonudur.ikincisi bu motivasyonu
saglayacak isi diizenlemelerinin nasil yapilacagidir. Uciinciisii de, calisanlarin isin gereklerini
yerine getirmelerini beklerken, onlarin fikirlerini de yakalamak gerektigidir. Bu bakis agis1 bir
anlamda, isin yapilma seklinin, yorumlama siirecindeki bireysel farkliliklardan da

etkilenebilecegini ileri siirmektedir. (Dogan,2003:179)

Yetkilendirme: Calisana yetki verme, yetkili kilma belli konularda se¢im yapma hakki
verme ile ilgilidir. (Kocgel,2003:414) Diger bir ifade ifade ile, yetkilendirme, yetki devrinin yeni
ad1 degildir. Yetki aktarma ya da gogerimi ile isin sorumlulugu ve kontrolii yoneticiden alinmis
degildir. Oysa yetkilendirme sonucunda, hem gorevin sorumlulugu hem kontrolii ve gerektiginde
degisim karar1 yetkilendirilmis kisi veya ekibe ge¢cmistir. Yetki aktarma ile astlara gecen ise
sadece isin kendisidir. Yetki devri bir hiyerarsik yap: ve calisma anlayis1 kavrami olup, nihai
sorumluluk yetkiyi aktarandadir.Oysa yetkilendirme bir insan kaynaklar1 anlayisim1 ifade
etmektedir ve nihai sorumluluk isi yapana gecmektedir.Kisacasi yetki devrinde, yonetici kendi
yetki hakkini bir astina devretmekte; yetkilendirmede ise yetki hakki zaten yetkilendirilmis kisi
ve ekibe gecmektedir ve yoOneticinin, keyfi isteginin bir sonucu ortaya cikmamaktadir.

(Giimiis,2000:25)



BIiRINCi BOLUM

1.YONETIMDE YETKIi DEVRIi
1.1. YONETIMDE YETKi DEVRi ANLAMI VE ONEMIi

1.1.1. Yetkinin (Otorite) Tanimm

Yetki kavramini agiklamak amaciyla yapilan degisik tanimlar yetkinin hukuki bir giic, bir
kumanda etme hakki oldugu konusunda birlesirler. Bu gii¢ sahibine hukuki bir gorevi yerine
getirme yetenegi ve isin istenen bicimde yerine getirilmesi amaciyla kumanda etme hakkini verir.
(Ttimer,1975:80)

Kocel (2003:566) ise yetkiyi kisiye orgiit tarafindan verilen karar verme ve baskalarinin
davraniglarini belirleme hakki olarak tanimlamistir. Bu hak o kisiye mevkiyi isgal ettigi icin

verilmistir. Hak o mevkiye baghdir. O mevkiyi kim isgal ederse bu hakk: o kullanacaktir.

Yonetsel anlamda yetki emir-kumanda yetkisi ve giiciinii ifade eden ve grubu teskil eden
fertler arasinda hiyerarsik iliskiler dogurmak suretiyle psiko-sosyal bir farklilasma viicuda getiren
kuvvettir (Eren,2001:372).Bireylerin davramiglarin1 ve kaynaklari kullanimimi denetleyici ve

etkileyici yasal giice yetki denir. Yasal giice sahip olma ve kullanmadir. (Giiney,2000:256)

Gorevlendirme ve yetki devri anlaminda baktigimizda Nelson (1994:31) yetkiyi, bir
insanin baska bir insana bir sey yapmasin1 soyleme ve yonlendirme hakkini veren birisinin bir

tinvandan, bir riitbeden bir ayricaliktan c¢ikardig: etki olarak tanimlar.

1.1.2. Yetki Cesitleri

Yozgat, yetkiyi ustlerin astlara emir verebilmesi ile ilgili otorite kullanma hakki olarak

tanimlarken yetkiyi kaynaklarina ve orgiit iligkilerine gore olmak iizere iki ana gruba

ayirmaktadir. (Yamac,2002:5)



a)Kaynaklarina Gore Yetki Tiirleri

1. Geleneksel Yetki: Yoneticiye mutlak uyum gostermek zorunda olan calisanlar icin
nesnel yasal kurallar ve yonetim ilkeleri yoktur. Yoneticinin uygulama alani, orf, adetler
ve bunlarin yorumlandigi alami kapsar. Bu tip yetkinin oldugu organizasyonlarda

uzmanlasma yoktur.

2. Rasyonel Yetki: Yetki kullanan personelin, sahsina degil, kurallara itaat edilir. Yonetim
yetkilerini hukuki kurallardan alir. Organizasyon faaliyetlerinde, calisanlarin ise
alinmasinda, sicil ve terfi islemlerinde sahsi fikir ve duygulardan ziyade kurallar
belirleyicidir. Yoneticiler ile astlar arasindaki 6zel yasam calisma yasamini etkilemez,

Calisanlarin iicret ve sosyal haklar1 onceden belirlenir.

3. Karizmatik Yetki: Organizasyonu pesinden siiriikleyen, giiciinii kisisel ustiinliigiinden
ve karizmasindan alan yoneticiler, karizmalar1 siirdiigii miiddetge yetkilerini tartismasiz

olarak kullanabilirler.

b)Orgiit iliskilerine Gore Yetki Tiirleri

1. Komuta Yetkisi: Bir organizasyonda calisanlarin bir isi yapma ve yapmamasi
konusunda iistiin emir verebilme yetkisine komuta yetkisi denir. Komuta yetkisi
yukaridan asagiya dogru bir yon izler yani her iist kendinden sonra gelen astina dogrudan
dogruya, daha asagidaki astlara da kendi altindaki ast vasitasiyla emretme yetkisine
sahiptir. Ancak emir verme hakki sonsuz degildir. Yonetici kullandigl yetkinin
sonu¢larindan ve uygulamasindan sorumludur. Bunun ic¢inde kurum iginde gerekli

diizenlemeleri yaparak kurumun faaliyetlerini etkili sekilde gerceklestirilmesini saglar.

2. Kurmay Yetkisi: Uygulamay1 yapan degil, yoneticiye yardimci bir gorev iistlenen yetki
tiridiir. Kurmay yetkiye sahip kisiler yoneticiye gerek duyuldugunda danigsmanlik yapar

veya yonetimle ilgili diger faaliyetlerde yardimda bulunur. Ciinkii organizasyonlar



biiyiidiikce yoneticiler artan ve gittikge biiyiiyen bir takim yonetsel ve teknik sorunlarla
karst karsiya kalirlar. Bu nedenle de yonetici kurmay yetkili bireylere ihtiya¢ duyar.
Kurmay elemanlarin yoneticiye dogrudan dogruya ne yapacaklari konusunda talimat
verme yetkileri yoktur. Sadece 6zel konularda damismanlik yaparlar ve hatta personele

tavsiyelerde bulunarak organizasyonun faaliyetlerini kolaylastirirlar.

3. Fonsiyonel Yetki: Kendi boliimiinden baska bir boliimde emir verme hakkidir. Bir
boliim yoneticisine kendi bilgi ve uzmanlik alam ile ilgili diger bir isletme boliimii
personeline komuta yetkisi kullanma hakki verilirse bu yoneticinin diger bir boliimde

kullandig1 bu yetkiye fonksiyonel yetki denir.

1.1.3. Yetki Devri Ve Onemi

Literatiirimiizde "“delegation of authority ~° kavramina karsilik olarak gorevlendirme,
yetkilendirme, gorev devri ve hatta giiclendirme kavramlart kullanilmaktadir. Birbirinden farkli
bu kavramlari birbirleri yerine kullanma zaman zaman karisikliga neden olmakla beraber, terimin
genel anlamda kullanilan ve tercih edilen karsiliginin ““yetki gocerimi™~ veya ~yetki devri™

oldugunu goriiyoruz.

Yetki devri en basit anlamda belli gérevlerin yerine getirilmesi i¢in, yetkinin bir yonetici
veya oOrgiitsel birimden digerine verilmesini, aktarilmasini veyahut eristirilmesini (Eren,
2003:263), kendi yerine karar alma, bir eylemde bulunma veya bir emir verme hakkini bagkasina
devretme ve elde edecegi sonuglardan onu sorumlu kilmayr (Gerdaneri, 1973:9) ifade eder. Baska
bir deyisle operasyonel ya da yonetsel karakterde bir yada birka¢ anlamli gérev ya da
sorumlulugun bir ya da birka¢ asta verilmesi (Wells, 1993:12) ve belirli sartlar altinda verilen

karar verme hakkinin gerekli goriildiigiinde de geri alinmasidir. (Kocel,2003:415)

Boyle bir devir isinde genellikle ii¢ 6zellik vardir:

-Asta belirli islerin devredilmesi

-Asta karar verme hakkinin devredilmesi

-Astin  kendisine devredilen isi tamamlamasit ile ilgili sorumlulugu almasi.

(Simsek,2002:240)



Yonetimi kisaca bagkalar1 araciligr ile is gorme olarak tanimliyorsak. Bu tanimim hemen
ardina yetki devrinin de kagimlmaz bir zorunluluk oldugunu séylememiz yanlis olmaz. Ozellikle

karmasik ve biiyiik organizasyonlarda bu zorunluluk acikca goriilmektedir.

Yoneticilerin isinde yetki devri siirecinden daha temel bir sey beklide yoktur. Eger “’isi
baskalar araciligi ile yapmak’’ yonetimin genel tanimi olarak kabul edilirse, yoneticileri yonetici

olmayanlardan oncelikle ayirt eden sey yetki devri olur. (Wells, 1993:12)

Yetki devri hicbir zaman takim ruhuyla ¢alisan organizasyonlarda bir yonetici i¢in se¢im
hakki olmadig1 gibi bu bir gereksinimdir. (Straub,1997:10)Yetki devri c¢agdas yOnetim
anlayisinin gereklerinden biri oldugu kadar, yoneticiye oncelikli islerle ugragsma olanagi taniyan
bir yonetim uygulamasidir. Orgiitlerdeki degisim riizgarlarinin, ¢agdas yonetim uygulamalarmin
ve yaklasimlarinin (68renen orgiit, TKY, yerel yonetim, yalin yonetim diislincesi vb.) da
etkisiyle, yetki devri konusundaki anlayis degismeye baglamistir. Calisanlarca yonetilen calisma
ortami yaratmak, yetki devrini gerceklestirmek, orgiitlerde sorun yarattigi halde son derece
olumlu karsilanan birkag¢ degisiklikten biridir. Yoneticilerin, ozellikle tepe yoneticilerin destegini
almayan bir yetki devri uygulamasi basariya ulasamaz. Bu tiir uygulamalarda ast-iist etkilesimi

daha 6nem kazanmaya baslamaktadir.(Elma,2003:181)

Yetki devri cagdas yonetimin temel islevlerinden biridir. Zira, yoneticilerin orgiitlerini
basarili, etkili ve verimli bir sekilde yonetebilmeleri icin, astlarina yetki devretmeleri yonetsel bir
zorunluluktur. Bu yilizden yetki devreden yoneticiler daima basarili yoneticilerdir. Ciinkii
yonetimde yardimcilarin ve astlarin varliklarinin nedeni, kendilerine yetki verilmesidir. Aksi

takdirde, yonetimde yetki devri olmasaydi, yoneticilerin altinda hi¢ kimseye gerek olmazdi.

Yonetim bagkalar1 aracilifiyla is yapma sanati; yonetici de, baskalarina is yaptiran
olduguna gore, her yoOneticinin astlarina yetki devretmesi kac¢inilmazdir. Ayrica giiniimiizde

orgiitlerde yiiriitillen isler ve islemler o kadar artmis ve calisanlar o kadar uzmanlagsmistir ki,



gorev, yetki ve sorumluluk devretmeden, yoneticilerin tiim isleri tek baslarina yapmalarina
olanak kalmamistir. Tiim yetkileri elinde toplayan bir yOneticinin basarili olmasina ve hatta
islerin altindan kalkmasina da olanak yoktur. Onun i¢in iinlii yonetim bilimci Urwick, yonetimin
temel ilkeleri arasinda saydigi yetki devrini, yOneticilerin artan gorev yiikii altinda kalip,
yonetimi yiiriitmeme durumunu onlemek icin kullanilacak bir ara¢ olarak tamimlamaktadir.
Amerikali yonetim bilimci Prof. Marshall E. Dimock da, yoneticilerin temel fonksiyonlari
arasinda saydigi yetki devrinin amacimin “’is yiikiinii merkezden uzaklastirip, yoneticilerin yiik
altinda ezilmesini 6nlemek oldugunu belirtir. Boylelikle yetki devri, orgiit icinde isbolimii

stirecinin 6ngordiigii bir zorunluluk olmaktadir. (Aytiirk,2000:79)

Yoneticilerin artan gorev yiikii altinda kalarak yonetme islevini yerine getirememeleri
halinde basvurmalar1 gereken bir yontem olan yetki devri/gocerimi, Ozellikle giiniimiizdeki
orgiitlerin karmasik yapisi ve faaliyetleri ¢esitliligi ile bir mecburiyet haline gelmektedir. Kisaca
ist kademede bulunan bir yoOneticinin yetkilerinden bazilarim1 kendi adina kullanmalar icin
astlarina vermesi anlamina gelen yetki devri ilk anda ¢ok dogal ve kolay bir is gibi gériinmesine
ragmen bir¢ok kurulusta saglikli bir yetki devrinin uygulanamadig gézlenmektedir. Yetki devri
yoneticilerin asiri is yiikiinden kurtulmalan i¢in bir gerekliliktir. Bu sebeple kurumlarda cesitli

engellere ragmen mutlaka yetki devrine imkan veren bir yapinin olusturulmasi saglanmalidir.

Yetki devriyle yonetici belli bir sorun iizerinde yogunlasabilecek 6zel yetenekli insanlar1
delege etme yoluyla bir takim dahilinde bir araya getirebilir. Yetki devri yoneticiye daha fazla isi
basarirken yonetsel faaliyetlerine daha fazla zaman ayirabilmesine de imkan tanir. Astlar ise yetki
devriyle yeteneklerini gelistirme, katilimcilik gibi 6zellikler kazanmanin yani sira daha kolay

terfi imkan1 bulabilirler. (Akin, Peker, 2000:622)

Bir organizasyonda biitiin kararlarin tepe yonetimi tarafindan alinmasina imkan ve gerek
yoktur. Daha dogrusu boyle bir uygulama siiphesiz yapilabilir. Ancak bunun maliyeti ¢ok yiiksek
olacaktir. Karar verme yetkisinin merkezde toplandigi bu gibi uygulamalar genellikle merkezi
(merkezcil) yonetim adi altinda ele alinmaktadir. Karar verme yetkisinin orgiitiin kademelerine
devredilmesi ise merkezkac (ademi-merkezi) yonetim uygulamasi ile ilgilidir. Karar verme

yetkisinin devri nispi bir kavramdir. Bagka bir deyimle bu bir derece sorunudur. Yetki ve yetki



10

devri olay1 yonetimin en temel ve giincel konular1 arasindadir. Yetki, veya kisa tanimiyla “’karar
verme hakki’’, bir organizasyonun isleyisi ile ilgili en temel kavramdir. Bu nedenle bu hakkin
baskasia (astlara) devri konusu ayrintili olarak incelenen cok boyutlu (kiiltiirel, psikolojik,

sosyolojik, yasal, teknik, zamansal, ¢evresel vs. gibi) bir konudur. (Kogel, 2003:415)

Bir isletmeyi yonetme yetkisi ilk planda kurucu ve sahiplerine aittir. Onlardan da en
yiiksek yonetim organi olan bas yoneticiye gecer. Isletme cesameti biiyiidiikce bas yoneticinin ne
zamani ne de kapasitesi biitiin organizasyona hakim olamaz, yani baska bir deyimle sevk ve idare
sahasinin disina cikilmis olur. Bu andan itibaren yonetici is gordiirmek iizere istihdam ettigi

astlarina karara alma planlama ve icra etme yetkilerinin bir kismini gogerir. (Eren, 2003:263)

Yoneticilerin isinde yetki devri siirecinden daha temel bir sey belki de yoktur. Eger “’isi
baskalar1 araciligi ile yapmak’’ yonetimin genel tanimi olarak kabul edilirse, yoneticileri yonetici
olmayanlardan Oncelikle ayirt eden sey yetki devri olur. (Wells, 1993:12) aym1 zamanda yetki
devrini soyut bir teknik olarak gormek yanlis olur. Bu bireyler ve bireysel ihtiyaglara bagli bir

olgudur. (Blair,1992:166)

Yetki devrini bir isletme i¢in 6nemi isletme biiyiidiik¢e artmaktadir. Kiiciik isletmeler i¢in
cogu durumlarda ihmal edilebilecek ©nemde olan yetki devri, isletme biiyiidilkce ©nem
kazanmaktadir. Bir yoneticinin kontrol edebilecegi yonetim fonksiyonlar1 ve bu fonksiyonlari

yiiriiten personel sayisi sinirlidir. Bu sinir yoneticinin denetim alanini olugturur. (Tiimer,1975:85)

Yetki devri astlarimizin yetenek ve bilgi potansiyellerini degerlendireceginiz bir yonetim
seklini destekler. Yetki devri olmaksizin onlarin tiim kabiliyetlerini kaybedersiniz.

(Blair,1992:165)

Yetki devri uzun donemlik sonuglar doguran bir liderlik tarzidir. Bu astlariniza
istemediginiz kirli isleri yaptirmak veya rutin isleri vermek degildir. Yetki devri baskalariyla 6zel
projeleri paylasip onlar1 giiclendirme ve en az miidahale ile bu gorevi basarmalarini ifade eder.

(Johnson,1993:91) Yetki devretmeyen yoneticiler kendi gelisimlerini kisitlamis olurlar.
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Yetki devri bir sanattir bir bilim degil. Bir sanat olarak takip edilmesi gereken belirli
kurallar1 var, fakat basarili olmak icin onlart kendi tarziniza ve durumunuza adapte etmelisiniz.

(Longenecker.1991:52)
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1.2. YETKIi DEVRININ ILGILI KAVRAMLARLA ILiSKISi

1.2.1. Giiclendirme (Empowerment) Ve Yetki Devri

Teknik olarak bu iki kavramin aym1 (Mcconnell,1995:71) oldugu belirtilse de
farkliliklarinin =~ ve benzerliklerinin en ¢ok ortaya konmasi gereken kavramlardir. Ciinkii
cogunlukla giiclendirmenin yetki devri ve giiciin paylasimiyla es anlamli kullanildig1 (Conger Ve

Konungo,1984:471) dile getirilmektedir.

Giiclendirme astlarin  gorev davramiglarinda hem Oncii olarak kisisel tesebbiiste
bulunabilmeleri hem de bu davranislarim1i devam ettirmede israrli olmalaridir. Bu tanimdan
hareketle yazarlar; orgiitsel sartlar, yonetim stratejileri, giiclendirme ve onun davranissal etkileri
izerine odaklanmiglardir. Ayrica giiclendirmeye iligkin olarak {i¢ nokta {izerinde durmuslardir.
Birincisi, giigclendirme bir motivasyon tiirii olarak degerlendirilmelidir. Bu motivasyon tiirii de,
kisinin icindeki unsurlara hitap eden dogal is motivasyonudur. Ikincisi bu motivasyonu
saglayacak isi diizenlemelerinin nasil yapilacagidir. Uciinciisii de, c¢alisanlarin isin gereklerini
yerine getirmelerini beklerken, onlarin fikirlerini de yakalamak gerektigidir. Bu bakis acis1 bir
anlamada, isin yapilma seklinin, yorumlama siirecindeki bireysel farkliliklardan da

etkilenebilecegini ileri stirmektedir. (Dogan,2003:179)

Yetki devri, bir yoneticinin herhangi bir konuda kendisine verilmis karar verme yetkisini,
kendi istegiyle bir astina vermesi ve gerekli gordiigiinde tekrar geriye almasi siirecidir.
Giiglendirme anlayis ve esas acisindan yetki devrinden farklidir. Gili¢lendirme isi fiilen yapan
calisanlarin igletmenin iist kademesinde yer alan yoneticilere gore isi daha iyi bildigi anlayisina
dayanmaktadir. Esas ac¢isindan gii¢lendirme, isi yapan calisanin uzmanlik bilgisini, firsatlari
gormesini, gerekli kararlari vermesini ve ise karsi tutumunu degistirmesini, diger bir ifade ile isin
sahibi haline gelmesini ifade etmektedir. Yetki devrinde ise esas, yoneticinin kendisine ait olan
hakki, daha iyi sonu¢ elde edecegi beklentisi ile bir astina gegici olarak devretmesidir.

(Dogan,2003:12)

Giiclendirme kavrami diger benzer kavramlardan hem daha genis bir anlam tasir hem de
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daha zor bir uygulama sekline sahiptir. Erdogmus (2002: 43) ise yetki devrinin insan unsurunu
on plana ¢ikarmadigini ve yetki devrinin uygulamasina engel teskil eden faktorlerin giiclendirme

ile ortadan kaldirildigini ifade etmistir.

Yetki yoneticinindir. Yonetici bunun bir kismim astina devretmekte, sonuglardan yine
kendisi sorumlu olmaya devam etmektedir. Gii¢lendirmede de bir yetki devri boyutu vardir.
Ancak burada olaym hem esasi, hem de anlayis farklidir. Anlayis farklidir ¢iinkii yetki devri olay:
temeli itibariyle hiyerarsik bir yap1 ve ¢alisma anlayisinin kavramidir; hiyerarsik yapilar da, esas
itibariyle, organizasyonun “’output’’unu kalite ve uygunluk agisindan kontrol etmek amaciyla
tasarlanmugstir. **Ust kademe™ secim yapma hakki ile is yapma prosediirleri ve metotlar ile,
gorev tanimlamalar: ile ¢alisanlart yonlendirir ve organizasyonun “’output’” unun uygunlugunu
ve kalitesini yonlendirmeye calisir. Oysa giiclendirme farkli bir anlayis1 esas almaktadir. Isle
ilgili se¢im yapma hakki isi yapana aittir. YOnetici isi yapanin igini daha iyi yapabilmesi icin

gerekli ortamu yaratacak ve kaynaklar1 bulacaktir. (Kocel,2003:415)

Sorumlulugun dagitilmasi, katilimli yonetim, veya herhangi bir yonetim taniminin da
otesinde bir kavramdir. Personel gii¢clendirme bireyleri daha giiclii kilmaktir. Ancak bu giiclii
kilma onlan orgiit hiyerarsisinde veya maddi anlamda gii¢lii kilmak degildir. Daha ¢ok kisisel
gelisme, bireyleri daha bilgili hale getirme, daha cok kendine giiven ve diger bireylere daha
yapic1 ve faydali iligkiler kurma yetenegini giiclendirme ve kisinin kendi cevresini

olusturabilmesini saglamakla onlar1 giiclii kilmaktir.

Tiim bu unsurlar1 goz Oniine aldigimizda personel giiclendirme konsepti yetki devrinden,
adem-i merkeziyetci yaklasimlardan ve katilimli yonetimden daha genis bir kavramdir.

(Ford,1995:21)
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1.2.1.1. Personel Giiclendirme i¢cin Temel Kosullar

Katihm: Bir cok isletme, faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ve aktif olarak yonetime katilmanin
calisanlara Ogretilmesinde personel giiclendirme anlayisim yeni yeni kesfetmektedir. Oysa,

calisanlarin yonetime katilmalari ile hem verimlilik hem de performans artacaktir.

Yenilik: Personel giiclendirme anlayis1 yenilik ¢alismalarimi cesaretlendirmektedir. Ciinkii bu

anlayista, calisanlar islerin yapilmasinda, karar verme ve yeni fikirler iiretme yetkisine sahiptirler.

Bilgiye Ulasilabilirlik: Calisanlara gerekli bilgiler verilirse onlarin  gii¢lendirilmis
yetkilerini kullanma ve isbirligi istekleri gelistirilmis olacaktir. Boyle bir anlayisa sahip olan
isletmede, kendi kendini yoneten calisma gruplarina, verimlilik artirma ve islerini yapmada
ihtiyac duyduklart her bilgi verilmelidir. Bunun sonucu olarak, ¢alisma grubu, ihtiya¢c duyulan
bilginin saglanmasi yaklasiminin oldugu bir yapida faaliyetlerini yerine getirebilmektedir.
Yonetim tam olarak calisanlarina bilgiyi aktarirsa, onlar daha fazla sorumluluk alacaklardir ve bu
giiven ortami onlar1 ileriye gotiirecek ve yeni fikirler iiretmeleri konusunda onlari

yonlendirecektir.

Sorumluluk: Calisanlar isletmeye karlilik saglayacagina inandiklari konularda karar almada
giiclendirilmekte ve sonuglarindan dolay1 sorumluluk tasimaktadirlar. Bu sorumlulugun amaci
onlar1 cezalandirmak ya da onlart kisa donemde degerlendirmek degildir. Bunun yerine amac
onlarin birbirlerine karst sorumlu davranmalarini, {izerinde anlastiklari amaglara yonelik
calismalarin1 ve yapabileceklerinin en iyisini yapmalari i¢in ortam olusturmaktir. Bu davranig

sekli ile yonetim onlar1, kendi yollarinda gitmeleri icin giiclendirmeye devam etmektedir.
1.2.1.2 Daha Giiclii Bir Is Giicii icin 8 Adim
1.Cahisanlara Sorumluluk Vermek: Yonetici, ¢alisanlarin isletmedeki amaglarinin ne oldugunu

ve yaptiklar1 gorevin isletme veya departmanin amaglari ile ne yonden ilgili oldugunu bildiginden

emin olmalidir. Ornegin: danismada bulunan bir memur, kendisini iyi miisteri iliskilerinin kritik
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unsuru olarak goriiyorsa, isinin sadece telefonlara cevap vermek oldugunu diisiinen bir danisma

memuruna gore ¢cok daha basarili olacaktir.

2.Cahsanlara Yetki Vermek: Eger yonetici personel giiclendirmeyi gerceklestirmek istiyorsa,

calisanlara yetki ile birlikte sorumluluk da vermelidir.

3.Performansm Olciilmesi: Yonetici, calisanlarin  performansim1  Slgmede  standartlar
gelistirmelidir. Amag¢ ve performansla ilgili isaretler vermek kisilere gerceklestirebilecekleri
hedefleri belirleme, bunlara ulasmada motive olma ve kendi kendine giiven ve gurur duyma

ozelligi verecektir.

4.Cahsanlar1 Egitmek: Hizmet ici egitim ve gelistirme personel giiclendirmenin 6nemli bir
parcasidir. Egitim ve gelistirme, calisanlarin yeteneklerini artirarak kendilerine giiven
duymalarimi. Onlarin yiiksek standartlara ulagmalarim1 saglayacaktir. Bir kisi ne kadar ¢ok bilgi
ve yetenege sahip olursa isletmeye katacagi deger de o kadar fazla olacaktir ve ¢aligsanlar isletme
icin degerli olduklarim1 diisiindiikce, daha cok calisacak; isletmenin ama¢ ve hedeflerini,

vizyonunu gerceklestirmesine katkida bulunacaklardir.

S.Bilgilerin Saklanmamasi, Paylasilmasi: Personel giiclendirmenin bir diger ana unsuru da
iletisimdir. Bilgi giictiir ve bilgi olmaksizin caligsanlar istenilen iyi diizeylere ulasamayacaklardir.
Ancak, personel giiclendirmede bu bilgilerin nasil iletildigi de dnem kazanmaktadir. Y Oneticinin,
calisanlarin isletme amac¢ ve hedeflerini, plan ve yOntemlerini bildiginden emin olmasi
gerekmektedir. Yonetici, periyodik toplantilarla, isletme c¢alisanlarinin her tiirlii degisiklikten

haberdar oldugundan emin olmalidir.

6. Geri Besleme Yapilmasi ve Acik Fikirli Olunmasi: Performans iizerinde geri besleme
yapmak, yoneticiye calisanlarinin iyi yaptiklari islerini 6vme ve kotii giden islerini diizeltme
firsat1 verecektir. Bu sekilde bir geri besleme, ¢alisanlarin motivasyonunu artiracak ve eger onlar
belirlenen hedef ve beklentileri yerine getirirlerse, kendi kaderlerini kontrol edebileceklerini

hissedeceklerdir.
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7.Calismalar1 Toplum Oniinde Ovme: Bir kisinin motive edilmesinin en iyi yolu, onu
baskalarina tanitmak, baskalan tarafindan fark edilmesini saglamaktir. Her insan iyi yaptig1 bir
isten dolay1 fark edilmeyi, goze carpmay1 ve Oviilmeyi istemektedir. Ovgii bireylerin kendine
giivenlerini de artiracaktir. Dolayisiyla, personel giiclendirmenin en énemli unsurlarindan biri de,

calisanlar1 meslektaslar1 ve diger insanlarin yaninda basarilarindan dolay1 dvmektir.

8.Calsanlara Giiveni Ogretmek ve Onlara Giiven Asillamak: Yonetici calisanlarina giiven
asilamalidir ve kendisinin de onlara giivendigini hissettirmelidir. Onemli gorevleri ve yetkileri
onlara devrederek, onlara giivendigini gostermelidir. Giivenilen kisiler daha ¢ok emniyet ve kabul
gorme hissi duyacaklardir. Boylece hata yapma konusunda siiphe duymak yerine, gorevlerine

daha ¢ok konsantre olacaklardir.

Personel giiclendirme ile ilgili ¢cogu yanlis anlamanin muhtemelen iki durumdan dolay1
oldugu soylenebilir. Birincisi personel giiclendirmenin yeni ve farkli bir sey olarak tanitilmasidir.
Ikincisi ise kelimenin kokiinde bulunan “’gii¢’’ iin insanlarin hemen eline gececegine ve biitiin

islerini halledecegine inanilmasidir. (Mcconnell,1995:75)

Personel giiclendirmenin son zamanlarda ki popiilaritesine ragmen, onunla ilgili bazi
uyarilar yapilmasina da ihtiya¢ vardir. Personel giiclendirmenin tiim yararlarina ragmen, herhangi
bir personel giiclendirme programinda bazi engellerde séz konusudur. Bu engellerin bazilari uzun
siire ortadan kaldirilamazken bazilarinin ortadan kaldirilmasi imkansizdir. Bazilari ise isletmede

yapilacak bir takim degisikliklerle kolayca ortadan kaldirabilecektir.

Personel giiclendirme amaglari, kiiltiirii ile uyusmayan bazi isletmeler vardir. Bu kiiltiirler,
calisanlarin birbirlerine baglh olmadig1 isletme iiyelerinin orgiitsel amaclar1 paylasmada basarisiz
olduklar1 veya eger orgiit iiyeleri bir seyler yapmak isterse, cezalandirilmaktan korktuklari
kiiltiirlerdir: bagka bir ifade ile orgiit kiiltiirleri zayif isletmelerdir. Ornegin; son yillarda yapilmis

bir arastirma sonucunda, Orgiit iiyelerinin bir sendika tarafindan korunmaksizin yeni seyler
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yapmaya isteksiz olduklar1 ortaya cikmustir. Elbette ki, yOonetim orgiit kiiltiiriinii personel
giiclendirmeyi destekleyecek sekilde degistirebilmektedir. Fakat bu, tipik olarak uzun
donemlerde gerceklestirilebilecek bir olaydir. Yonetim i¢in de cezalandirma korkusu bir
problemdir. Yoneticiler icin de yetki devrettikleri astlarinin yaptiklar1 hatalar nedeni ile
cezalandirilmalar1 s6z konusu iken, giicii digerlerine aktarmalarimi ummak cok da akillica
olmayacaktir. Yine, bir takimin kaptani mac¢ kaybedilirse degistirilebilecek, ancak ayni
durumdaki bir yOnetici olursa, o yonetici personel giiclendirme siirecindeki c¢alisanlarla ¢catisma
icine girebilecektir. Yoneticiler, eger kendi birimlerinin kararlarinin tiim sorumlulugu kendilerine
ait olmazsa yetki devretmeyeceklerdir. Bazi isletmelerde de, otokratik liderlik tipi
benimsendiginden, bu isletmelerin yoOneticileri daha ¢ok emir verme taraftar1 olacaklardir.
Calisanlar daha ¢ok birilerinin kendilerine sunu yap, ya da bunu yapma demelerini bekleyecek ve
personel giiclendirmeye karsi direneceklerdir. Bununla birlikte, egitim ve gelistirme, bu tiir bir

engelin ortadan kaldirilmasina yardimci olabilecektir.

Bazi ulusal kiiltiirler ile personel giiclendirme felsefesi de uyusmayabilir. Ulusal kiiltiirler
belki de yiiksek derecede giice odaklanmis insanlar1 adeta bir seytan olarak gorebilir veya yiiksek

derecede hiyerarsiye sahip olabilir. Bu da personel gii¢clendirmenin oniindeki baska bir engeldir.

Calisanlarin da personel giiclendirmeden korkmasi soz konusu olabilir. Ciinkii personel
giiclendirme ile karar alma durumundaki personel, karar kotii olursa risk alacaktir. Calisanlar hata
yaparlarsa isten c¢ikartilmayacaklarini ve miisteri tatminini saglamak i¢in calistiklar siirecte hata
yapabileceklerinin kabul edildigini bilmek istemektedirler. Iste giiclendirme programinda

mutlaka calisanlara bu konuda bilgi verilmesi ve onlarin rahatlatilmasi gerekmektedir.

Bir personel giiclendirme programini uygulamada yoneticinin belirli kisisel ozellikleri de
bir engeldir. Ornegin; yiiksek derecede gii¢, mevki hirsi icinde olan yoneticiler, kontrolii elden
birakmaya isteksiz olacak ve daha ¢ok giic kazanmak i¢in, daha ¢ok calisacaktir. Bunlardan
ancak bazilar1 personel giiclendirme mesajinin igerigini kavrayabilecek, digerleri ise bu kavramin

ifade ettigi anlami1 anlayamayacaklardir.

Pek c¢ok orta kademe yonetici, giliclendirmeyi kontroliiniin azalacagl ya da kendilerine
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olan ihtiyacin azalacagim diisiinerek istememektedir. Giiclendirilmis caligsanlarla, orta kademe
yoneticilerin bir parca kontrolil azalsa da bu asla olumsuzluk anlaminda degerlendirilmemelidir.
Bunun anlami, yoneticinin miisteri ile temas halinde olan calisanlar tarafindan alinacak kararlari

kontrol etmek i¢in ayiracagi zaman, simdi bagka konulara harcayabilecegidir.

Personel gii¢lendirmede yoneticilerin liderlik yetenekleri de 6nemlidir. lyi liderler, patron
gibi davranmazlar. Isin miimkiin olan en iyi sekilde yapilabilmesi icin tiim engelleri ortadan
kaldirmaya calisirlar. Bunun anlami, ¢alisanlara yeterli kaynak saglamak, onlar1 egitmek ve
kogluk etmek, bilmeye haklar1 oldugu her tiirlii bilgiyi saglamak, boylece adeta yaptiklar isin bir
resmini gormelerini saglamaktir. Calisanlarin, goniillii olarak isletmeye bagliliginin saglanmasi,
giiven olusturulmast gereklidir. Calisanlarin giiclendirildigi bir cevre yaratmak zaman alicidir,
sabir ve direnme gerektirir. Fakat elde edilecek kazanglar cok biiyiiktiir; katilimci bir calisma

kiiltiirii isletmeye rakiplerle daha iyi miicadele etme sansi1 verecektir.

1.2.1.4 Personel Giiclendirmenin Faydalari

1. Personel giiclendirme ile miitkemmel miisteri hizmeti sunulabilecektir.

2. Calisanlar giiclendirilerek alt diizeydeki karar verme giicii arttirilarak denetleme ve kontroller
azaltilacak ve yoneticilerin birer mentor olmalar1 saglanabilecektir.

3. Personel gii¢lendirme kar iizerinde olumlu etkiler yapar.

4. Isletmenin 6grene bir organizasyon olmasina yardimei olur.

5. Personel giiclendirme ile calisanlara giivenilecek ve onlarin kendilerini giivende hissetmeleri
saglanacaktir.

6. Personel gii¢clendirmede ¢alisanlar isletme ile ilgili her konuda karara verebilmektedir.

7. Personel gii¢clendirmede sorumluluk paylasilmaktadir.

8. Calisanlar gerektiginde yardim talep edebilmektedirler.

9. Giiclendirilmis bir isletmede iletisim her yondedir (asagidan yukariya, yukaridan asagiya,
capraz vs.)

10. Personel giiclendirmenin uygulandigi isletmeler vizyon sahibidir. (Dogan,2003:106)
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1.2.2. Yetkilendirme (Authorization) ve Yetki Devri

Bu kavramin bazen dilimize yetki devri ve giiclendirmeyle es anlamli olarak cevrildigini
goriiyoruz. Birbirinden farkli bu ii¢ kavramin zaman zaman birbiri yerine kullanilmasi bu

konudaki kavram kargasasina giizel bir 6rnektir.

Yetkilendirme, calisana yetki verme, yetkili kilma belli konularda secim yapma hakki
verme ile ilgilidir. (Kocel,2003:414) Diger bir ifade ifade ile, yetkilendirme, yetki devrinin yeni
ad1 degildir. Yetki aktarma ya da gogerimi ile isin sorumlulugu ve kontrolii yoneticiden alinmis
degildir. Oysa yetkilendirme sonucunda, hem gorevin sorumlulugu hem kontrolii ve gerektiginde
degisim karar1 yetkilendirilmis kisi veya ekibe ge¢mistir. Yetki aktarma ile astlara gecen ise
sadece isin kendisidir. Yetki devri bir hiyerarsik yapi ve calisma anlayisi kavrami olup, nihai
sorumluluk yetkiyi aktarandadir.Oysa yetkilendirme bir insan kaynaklar1 anlayisim1 ifade
etmektedir ve nihai sorumluluk isi yapana ge¢mektedir.Kisacasi yetki devrinde, yonetici kendi
yetki hakkini bir astina devretmekte; yetkilendirmede ise yetki hakki zaten yetkilendirilmis kisi
ve ekibe gec¢mektedir ve yoOneticinin, keyfi isteginin bir sonucu ortaya cikmamaktadir.

(Giimiis,2000:25)

1.2.3. Sorumluluk (Responsibility) ve Yetki Devri

Faaliyetlerden veya baskalarinin faaliyetlerinden veyahut ta herhangi bir seye
teminat(inanca) olmaktan dogan hesap verme zorunluluguna sorumluluk denir. (Eren,2003:261).
Bu tanima gore sorumluluk, yoneticilerin hem kendi yaptiklari islerden hem de calisanlarin
yaptiklart islerden dogmaktadir. Sorumlulugun kaynagi sahip olunan is yapma ve is yaptirma

yetkisidir. (Giiney,2000:227)

Bu ilkeye gore bir isi yapmaya zorunlu olanlar bu isin gerektirdigi kararlar1 verme
yetkisine de sahip olmalidirlar. Veya belirli kararlar1 verme yetkisine sahip olanlar belirli isleri de
yapmak zorunda olmalidirlar. Ancak uygulamada karsilagilan sorunlarin pek ¢ogunda bu ilkenin
cignenmesi yatmaktadir. (Kocel,2003:213).

Johnson (1993:91)’ a gore sorumluluk yetki devrinde olas1 gerekli olan {i¢ unsurdan



20

biridir, aksi halde yetki devrinden bahsetmek miimkiin degil. Yetki ve sorumluluk bir
madalyonun iki yiizii gibidir. Yetki devrinde ikisinin birlikte var olmasi ve aralarindaki dengenin

etkili bir bicimde kurulmas1 basariyi etkiler. (Elma,2003:183)

Yetki vermedeki en korkutucu sey; olacaklardan ve olusacaklardan tamamiyla sizin
sorumlu olmanmizdir. Karardan ya da isten elbetteki ¢alisan1 sorumlu tutabilirsiniz; ama mademki

isi teslim ettiniz, elbetteki sonu¢larina katlanmak zorundasiniz. (Straub,1997:11)

1.2.4. Tersine Yetki Devri

Yetki devrinin geri donmesi de astlardan kaynaklanan bir faktordiir. Yoneticinin yetki
devrettigi ast, kendine devredilen yetkinin kullanimi1 sirasinda bagimsiz karar veremiyor, yetkiyi
kullanamiyor ve siirekli yoneticiye bagvuruyorsa yetki devrinin ayni zamanda gorev devri oldugu
diisiiniiliirse, astlarin kendilerine verilen gorevleri {iist yonetime devrettikleri goriilecektir.
Yonetim agirt gorev yiikiinden kurtulmak isterken, astlarin yetkiyi ters yonde devri istenmeyen

bir durumdur. (Tirkmen,1996:81)

Yetki devri, sadece yukaridan asagiya, yani yoneticiden asta dogru bir yon izlemez. Tersi
de s6z konusu olabilir. Yetki devrinin yukar1 dogru yapilmasi halinde, astin iistiiyle is takasina
hazirlikli olmas1 gerekmektedir. Ornegin sirket disinda bir toplantida kurumun politikalarina
iliskin bir konugsma yapmasi gereken bir eleman, eger yoneticisinin bu konuda sirketi daha iyi
temsil edecegini diisiiniiyorsa, bu gorevi yoneticisine onermesi dogaldir. Ancak bunu yaparken,
karsiliginda onun is yiikiinii hafifletecek sekilde bir ise goniillii olmalidir. Ters yonde yetki devri

daha ¢ok, astlarin 6nerileri, iistlerin bu isi daha iyi yapabilecegi gibi konular icerir.

Tersine yetki devrinin nedenleri sunlardir. (Elma,2003:193)

-Astin riskten kaginmak istemesi,

-Astin elestiriden korkmasi,

-Astin 6zgiivensizligi ve cesaretinin olmamasi,
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-Astin, isi basariyla bitirmesi, yerinde karar verebilmesi icin yeterli bilgi ve kaynaga sahip
olmamasi,
-Ustiin, astlarinin yardim isteklerine “’hayir’’ diyememesi,

-Ustiin onore edilmesi.

Yetki devrinden umulan bir¢ok yarar ters yonde yetki devrinin artmasiyla ortaya
cikmayabilir. Ters yonde yetki devrinin aligkanlik haline gelmesi, astlart tekrar yoneticiye
bagiml hale getirir. Bu nedenle ters yonde yetki devrine bagvurulurken, yetki devriyle goreceli

olarak saglanan 6zerklik ile bagimlilik arasindaki dengenin iyi kurulmasi gerekir.

Bahsedilen bu kavramlarin disinda yetki devrinin is zenginlestirme, is gelistirme ve is

tatmini konularinda da 6nemli bir faktor oldugu belirlenmistir. (Longenecker,1991:3)
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1.3. YETKi DEVRIi TURLERI

Yonetimde genel olarak iki tiir yetki devrinden s6z etmek miimkiindiir:

1.3.1. Karar ve icra Yetkisi

Arabirimler arasinda gorev, yetki ve sorumluluk dagilimi olup, ancak mevzuatla
devredebilir. Bu tiir yetki devrinden sonra, artik iist ast yerine, ast da iist yerine karar veremez ve
icra edemez. Ust ve astin karar verebilecegi alanlar mevzuatla (kanun, tiiziik ya da yonetmelik
ile) sinirlanmistir. Karar ve icra yetkisini devir islemi, bir nevi yerinden yonetim sistemini

uygulama yontemidir.

1.3.2. imza Yetkisi

Imza yetkisinin devredilmesinde, imzay1r devreden kendi yetki alanindan bir parcasini
astina vermektedir. Bu yetkiyi alan ast daima yetkiyi devreden adina verecektir. Bu nedenle, imza
yetkisi devri ile karar yetkisi devri, hukuki sonuglar1 bakimindan farklidir. imza yetkisindeyse,
list bu yetkiyi kendi elinde tutmaktadir. Isterse her an astinin imza yetkisini geri alabilir ve
kendisi kullanabilir. Ayrica, imza yetkisi devri daima kisiseldir. Imzay1 devreden veya devralan
degisirse imza yetkisi de degisebilir. Karar ve imza yetkisi devredildiginde sorumlulukta
devredilmis olur. Imza yetkisinin devredilmesinde ise yetki sorumluluk yine iist makamda
kalmakta, imza yetkisine sahip olan personel yaptigi islemlerden sadece disiplin bakimindan

iistiine kars1 sorumlu olmaktadir.

Yoneticilerin yetki ve gorev devrini bir yonetim araci olarak gormesi ve etkili bir sekilde
kullanabilmek icin bunun inceliklerini kavramasi gereklidir. Gorev devri her zaman arzu
edilebilir bir sey degildir. Hi¢bir zaman devredilmemesi gereken kimi sorumluluklar vardir.

(Wells,1999:99)

Yetki devri konusunda ¢oziimlenmesi gerekli olan nemli sorunlardan birisi de, hangi
yetkilerin asta devredilmesi hangilerinin de bizzat amir tarafindan kullanilmas: gerektiginin tayin

edilmesidir. Bu konuda kesin ilkeler ortaya koymak zordur. Ciinkii devredilmesi ve
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devredilmemesi gereken yetkiler, Orgiitiin ve yetkiyi kullanacak personelin durumuna gore

ayarlamak gerekir. Bununla beraber hemen her yerde uygulanabilinecek bazi ana ilkeler vardir.

1.3.3. Asta Devredilmesi Gerekli Olan Yetkiler

Neleri devredebilecegimizi sorarken bizim alt kademe gorevdeyken ne gibi faaliyetlerde
bulundugumuzu diisiinmeliyiz. Ciinkii tecrilbbe edilen isi devretmek daha kolaydir.

(Blair,1992:168)

Bir yonetici icin baskalarina yapilisi 68retebilecegi ve egitebilecegi hicbir seyi kendisinin
yapmamasi en ideal durumdur. Yiiksek yonetici memurlarina, onlarin yeteneklerini ve ¢evrelerini
goz Oniinde tutmak sartiyla, miimkiin oldugu kadar ¢cok yetki devretmelidir ve kendi giiciiniin

yettigi kadar en yiiksek seviyede faaliyet gostermelidir.

Bir kurulus igerisinde yoneticinin pozisyonu ne kadar yiikselirse, yoneticinin o derece
fazla yetki devretmesi gerekmektedir. Bir ilk kademe amirinin iginin ancak yaklasik olarak yiizde
25 inde yetki devretmesi goriilebilirken; bu kurulusun en iist yoneticisi isinin yiizde 95 inde yetki
devri yapabilir. Bundan su sonuca varmak miimkiindiir ki, herhangi bir kurulusta, ilerlemek istek
ve Ozleminde olan bir yonetici veya uygulayict kesinlikle iyi bir yetki devredici olmak

zorundadir.

Devre konu olacak yetkilerin hangi tip yetkiler olmasi gerektigi konusunda yazarlar arasin

da az cok bir goriis birligi vardir. Bu yetkileri onem sirasina gore inceleyelim.

1) Ik 6nce devri gereken isler rutin ve her giin alisilmis olarak ayrintili islemdir. Bu tip islerin
standartlasmaya elverisli olmalari, yetki devrinde kolaylik saglamaktadir.

2) Teknik nitelikte olan hizmetler de devredilmelidir. Bu tiirlii isleri devretmekte her zaman
yarar vardir. Ciinkii ilgili teknisyenin bu isi herkesten ve bu arada yoneticiden daha iyi

yapabilecegi kabul edilmelidir.

3) Cok zaman alan ve egitildikleri taktirde astlarca yapilabilmesi miimkiin olan isler de
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devredilmelidir.

4) Yoneticinin sevdigi i¢in yaptig1 bazi isler vardir ki, bu isleri yapabilecek yeterli elaman oldugu
ve yoneticinin yapmasina zorunluluk olmadigi halde, bu yetkiler yonetici tarafindan bizzat
kullanila gelmektedir. Yapilmasindan hoslandigi gerekgesiyle, yoneticinin boyle gereksiz islere
vaktini israf etmesi dogru olmaz. Kendisi bu isin uzman bile olsa, orgiitiinde baska bir yeterli

uzman bulundukca bu yetkiyi muhakkak devretmesi gerekir. (Gerdaneri,1973:21)
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1.4. YONETIM ANLAYISLARININ YETKi DEVRINE BAKISI

1.4.1. Klasik Yonetim Goriisii ve Yetki Devri

Bu ekol Birinci Diinya Savasinda once F.V. Taylor tarafindan ortaya konulmus, sonra onu
takiben H.Fayol ve Amerikali yazar ve diisiiniirlerden Mooney Reiley, Gulick, Urvinc ayni
goriislerle klasik ekolleri devam ettirmislerdir. ikinci Diinya Savasindan sonra da klasik goriisii
savunan diisiiniirlere rastlamak miimkiindiir. Bunlarin basinda Ingiliz E.Brech, Amerikali L.A.
Alen gelmektedir. Klasik doktrin hemen hemen genis Olgiide “formel’” Orgiit yapisin

incelemekte ve bu temeller {izerine kurulmaktadir. (Eren, 1974: 145).

Bu donemde islerin rast gele yapilmasi yerine belli 6l¢ii ve ilkelere gore yapilmasinin
gerekliligi tizerinde duruldu. Klasik teori iki ana fikir etrafinda toplamistir. Birincisi rutin islerin
goriilmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde kullanilacagidir. Ikinci

ise, bicimsel organizasyon yapisinin olusturulmasidir. (Kogel , 1995: 112)

Klasik teori merkezlesme temelleri {izerine klasik dedigimiz piramitsel bir organizasyon
yapist kurarak yetki devrini olanaksiz duruma getiriyordu. Halbuki astlar1 gelistirme
yontemlerinin sagladigi olanaklar orgiit icinde yetki devralmalari uygun bicime getirmektedir.
Ote yandan orgiitlerin ortalama iriliklerinin artmas1 bir tek yoneticinin karar ve girisimine bagh
kalmay1 sakincali kilmaktadir. Yine bas dondiiriicii ekonomik ve sosyal gelismeler, zamaninda
karar alma ve uygulama zorunlulugu dogurmaktadir. Eger Taylor gibi biirokrasinin yazili
kaidelerini eli kolu bagli bellersek oOrgiitiin hayati tehlikeye girebilir. Ayrica biirokrasinin
yiiklemis oldugu masraflarda g6z 6niinde bulundurulmalidir. Hatta bu yiizden Fayol un hiyerarsi
ile ilgili agiklamalarinda Onemli uyarmalar1 gorebiliriz. Demek oluyor ki klasik goriisiin
merkezlesmeme egilimlerine kapali bulunmasi1 da 6nemli bir sakinca teskil etmektedir. (Eren,

1974: 145)

Klasik goriise gore, biitiin orgiit bir “otorite merkezi” tarafindan denetlenir ve bir iistiin 10
dan fazla asti denetlemesi uygun goriilmez. Klasik teorinin savunuculari tek bir otorite ve

denetleme merkezinin bulunmasi gerektigini kabul ettikleri halde bu ilkenin nasil uygulanacag:
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hususunda ayriliga diismiislerdir. Her durumda biitiin goriis birligine varmis olduklar1 husus
merkezlesme egilimlerinin merkezlesmeme egilimlerine tercih edilmesidir. Su halde yetke devri
hususunda klasikler, daha tutucu davranmislar (Eren, 1974: 145) ve yetki devri iizerinde fazla

durmamuslardir (Onaran, 1974:3).

Yetki devri Fayol'un yonetim ilkeleri arasinda ge¢mesine ragmen bir ilke olmanin 6tesine
gecememistir. Ilke ve prensipler 6n plana ciktigindan yetki devri oniindeki engeller, yetki
devrinin etkin bir sekilde yapilmasi gibi hususlar iizerinde pek durulmamistir. Klasik donemde
ele alinan yetki bicimsel yetkidir. Astlarin gelistirilmesine imkéan verecek yetki devrini klasik
teorinin c¢izmeye calistigl organizasyon yapilarinda uygulamak ve astlarin yetki devralmalarim

beklemek faydasizdir. (Erdogmus,1996:32)

Bunlarin yaninda yetki devralanin basarisi kisisel yetenekleriyle de ilgili olmasi, astlara
giivenin ve egitimin en Onemli ilkeleri olmas1 yetki devrinin klasik teori bakis agisinda yer

bulmasinin olanaksizligini isaret ediyor.

1.4.2. Neoklasik Yonetim Goriisii ve Yetki Devri

Bu ekol, Havthorme ve Eelton Mayo nun incelemeleri sonunda Ikici Diinya savas1 oncesi,
Bakke, Vhyte, Gardnerve Moore, Keith Davis, D.McGregor, Dubin, Rensis Likert isimli

diisiiniirler tarafindan kurulmustur.

Bu diisiiniirlere gore organizasyon ve yonetim anlayisi veya kavrami, 6nceden zikredilmis
bir anlagsma vasitasiyla bi¢cimsel bir diizenleme ile sinirlandirilamaz. Uygulamali psikolojik

aragtirmalar bir sosyal organizasyonun fonksiyonlarini iyilestirmektedir. (Onaran, 1974:3)

Neo-klasik teorinin gelismesine katkida bulunan yazarlar psikoloji, sosyoloji, sosyal
psikoloji ve antropoloji gibi degisik alanlardan gelmislerdir. Neo-klasik teorinin organizasyon
teorilerine en onemli katkis1 orgiitlerde insan davranisi ve davramiglarin  nedenleri {izerinde

durmasidir. (Kogel 1995: 142).
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Neoklasik ekolde ilke olarak bireyin i¢inde yasadigr sosyal degerler icinde, psikolojik ve
duygusal davranislari ile ele alindig1 goriilmektedir. Bu taraflari ile beseri iliskiler ekolii her cesit
organizasyonda ve her durumda uygulanmasi gereken yonetimin genel ilkeleri ihmal etmis hatta
cogu defa inkar etmis durumdadir. Asir1 serbestlik ve yetki devri, organizasyonlarda anarsiye yol
acmistir. Organizasyonun biinyesinden koparilarak bireyin kisiligine ve girisimine birakilan
yetki, orgiit amaglar1 etrafinda insan giicleri koordine edilemez duruma diisiirmiistiir. istenmeyen

kisisel asirilik ve kaprislerin sonunda ortaya bir takim gereksiz masraflar silsilesini ¢ikarmastir.

Klasik goriis, insan1 basit bir iiretim etkeni diizeyinde gormekle ve yonetimde her sorunun
genel ilkeler cercevesinde c¢oziilebilecegi varsayimina dayanmakla eksik kakmistir. Neoklasik
goriis ise, klasik goriise tepki seklinde ortaya cikmis insan etmenine biitiin ¢alismalarim
hasrederek oOrgiit kaide ve politikalardan siyrilmis orgiitii herkesin serbestce at oynattigi meydana
cevirmislerdi. Orgiitte “birakimz yapsinlar’” slogan1 basar1 ve grup kivanci bakimindan iyi
degildi. Onderlerden sik sik bilgi istenmis, organize edilmedikleri icin tahminlerin aksine yaratict

calismalar1 az olmustur. Grupta isbirligi ve is diizeni derecesi ¢ok az kurulabilmistir.

Insanlar anlagilmas: giig, birbirinden farkli ve hareketli varliklardir. Orgiite dahil olmadan
once veya dahil olduktan sonra, iclerinde bazen ¢ok siddetle duyduklart gereksinmeler vardir. Bu
gereksinmelerinden kolay kolay vazgecmezler. Bu sebepten formel orgiit sisteminden olduk¢a
ayr1 diisen bicimlerde giidiilendirilmislerdir. Ozel kisilikleri belirtmek, taktir edilmek, statii sahibi
olmak, karsilikli sevgi, benliklerini yiiceltmek, kudretlerini gostermek, giivensizliklerini
engellemek v.s. gibi giidiilerini tatmin etmeye itilirler. Bu giidiiler, karmasik olarak birbirileriyle
ilgili olup kisisel isimlendirebilecegimiz biitiinii meydana getirirler. Fakat orgiit sadece bu
amaclar1 kullanmak icin kurulmamistir. Orgiitiin amac1 baskadir. Bu yiizden neoklasik teori

yetersiz kalmaktadir.

Liderlik, motivasyon ve haberlesme gibi konular davranigsal bir bakis acisiyla ele
alinmistir. Bu donemde insan ve insanin tabiati {izerine teoriler gelistirilmeye calisilmistir. Bu

calismalarda ast-iist iliskisi kisiler arasi iligski konular islenmistir. Neo-klasik yonetim ile birlikte
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yetki devri konusunda ¢alismalar da artmistir (Onaran, 1974:3).

Klasik teoride merkezde toplanan yetki neo-klasik teoride organizasyon igine yay-
ginlagtirllmaktadir (Eren, 1974:148). Insan unsurunun organizasyonlarda dikkate almmasi
gereken en 6nemli husus oldugunun farkina varilmasiyla yetki devretme anlayisi da yayginlik

kazanmustir.

1.4.3. Modern Organizasyon Teorileri ve Yetki Devri

Modem yonetim teorileriyle birlikte Once sistem yaklasimi daha sonra da cevre ve
teknolojiyi sorgulayan durumsallik yaklasimlar1 literatirde yer aldi. Modem yOnetim
yaklasimlarinda sistemlerin birbirleriyle iliskisi ve farkli durumlarin farkli tarzlar gerektirdigi

tizerinde duruldu.

Sistem yaklasiminin organizasyon teorisine en onemli katkisi organizasyonun cevreyle
iliskili bir agik sistem olarak ele alinmasidir. Bu ylizden organizasyonlar ¢evresel faktorlerde
meydana gelecek degismelere uyum saglayabilmek icin yapilarinda cesitli degisiklikler
yapacaklardir. ikinci katki ise, sistemin alt sistemlerden olustugu ve alt sistemlerin birbirleriyle

iliskili oldugunun vurgulanmasidir. (Kogel,1995:171)

Durumsallik: yaklagiminda ana fikir, organizasyon yap1 ve siireclerinin organizasyonun
kullandig1 teknoloji ve iligkili oldugu cevresel unsurlardan etkilendigidir. Klasik yonetim
anlayisindaki en iyi ve uygun organizasyon fikri yerine teknoloji ve c¢evre sartlarina uygun

organizasyon anlayisi dile getirildi (Kogel,1995:236).

Modem yoOnetim yaklasimlariyla birlikte ortaya ¢ikan yeni yOnetim ve organizasyon
teknikleri nedeniyle klasik yetki devri anlayisinin yetersizligi goriilmeye baslandi. Teknoloji ve
orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 cevre sartlarinda goriillen degismeler oOrgiit yapilarina

yansimaya basladi. (Erdogmus,1996:34)
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1.5. YETKi DEVRINi ETKIiLEYEN FAKTORLER

1.5.1.Yetki Devri Derecesinin Belirleyicileri

Ustlerin bir orgiitte ne derecede yetkilerini astlarina devredebileceklerini belirleyen

etkenler agsagidaki sekilde ozetlenebilir.

a)Orgiit iklimi

Orgiitiin iklimi veya kiiltiirel ortam1 yetkinin ne derecede devredilecegini etkileyen baslica
etkenlerden birisidir. Bazi1 isletmeler ya da orgiitler, geleneksel olarak, bu konuda demokratik bir
tutum gostermekte, karar alma yetkisini alt basamaklara kadar vermektedir. Ote yandan

bazilarinda ise, ¢ok sik1 merkezcilik anlayisi ile yiiriitiilmektedir.

b)Baska Etkenler

Belli bir cevrede, yetki devretme derecesini etkileyen baska etkenler de vardir. Bunlardan
biri drnegin, kararlarin orgiite ve yetki devredene gore tasidigr onemidir. Bu konuda ¢ok kez
izlenmesi gereken yol, dnemli kararlarin yetki devredenin kisisel ihtimamina birakilip daha az
onemlilerinin ise astlara devredilmesidir. Kuskusuz boyle bir orgiitten, ancak 6nemsiz kararlar
icin iistiin astina giivenebilecegi sonucu ¢ikabilir. Eger sadece bu tiir gorevler devredilirse, o
zaman yapay bir yetki devri s6z konusu olacaktir. Ancak, kararlarin isletme acisindan son derece
hayati Oonem tasimasi durumunda, istiin kisisel yargisin1 baskasina birakmakta cok yavas

davranmasi hakki goriilebilir.

Diger bir etken, yetki devredenin astlara duydugu giivendir. Bu bir dereceye kadar astlarin
orgiit icinde gosterdikleri yetenegin Sl¢iisii oldugu gibi, egitim ve is gorenlerinin de gostergesidir.
Ote yandan bazi yoneticiler, astlarina kars1 cok az giivensizlik egilimi icindedir. Ancak,
giivensizligi yaratan durum ¢ok kez bir onur veya diiriistliik noksanligi degil, astlarin kararlarinin

yoneticinin kendisinin ki yaninda diisiik kalacagi korkusudur. (Yenel,1998:21)
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¢)Yetki Devri Derecesini Etkileyen Faktorler

1. Yetki devredilen kimse yetkinin icerdigi kararlara iliskin bilgi ve tecriibeye ne 6l¢iide vakiftir?
2. Yetki devredilen astlar gerekli bilgi ve tecriibeyi elde etme kapasitesine ne ol¢iide sahiptirler?
3. Yapilacak islerde dakik ve siiratli davranmanin ne 6lciide 6nemli oldugu, cevre kosullarindaki
dinamizm ve yapilacak hata ile meydana gelecek gecikmelerin bedelinin ne olacagi.

4. Faaliyetler aras1 koordinasyonun gerekliligi ve aciliyet derecesi.

5. Tepe yoneticilerinin is yogunluklar1 bilgi, tecriibe ve yeteneklerinin derecesi.

6. Tepe yoneticilerinin yonetim felsefeleri ©zellikle vazgecilmeyen yonetici tipinde olup
olmadiklar.

7. Yetki devrinin saglayacagi moral, giidiileme ve diger faydalarin degerleri. (Eren, 2003,266)

1.5.2. Yetki Devrine Karsilik Astlarin ve Ustlerin Tutumlari

Yetki devrine karsi bazi yoneticilerin sik sik itirazda bulunduklar1 goériilmektedir. ileri
stiriilen itirazlar1 incelemek ve gecerliligini tartigmak, yetki devri teknigi iyi kavrayabilmek i¢in

gereklidir.

Yetki devrine kars1 yetkinin sahibi olan yiiksek yoneticilerce ozellikle su itirazlar ileri
stirtilmektedir.
1) Bu isi maiyetimdeki biitiin memurlardan daha iyi yaparim. Bu isi benden daha az anlayan

kimseye havale etmem dogru olmaz Nasil olsa bu isten sorumlu olan da benim.

2) Yetki devredebilecegim ve bu isi yapabilecek yetenekte astim yoktur. Bu konuda ikinci derece

amirlerden higbirine giivenemem.

3) Ben yetki devretmek istiyorum fakat yetkiyi devrettigim memurlar bu yetkiyi kullanmak

istemiyorlar.

4) Devrettigim yetkinin akibetini izlemek ve yaklasan giicliikleri giderecek uyar1 ve 6zel denet

olanagi bulamiyorum. Denetim diizeninin yeterliligine giivenemedigim i¢in de, yetki devri
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hususunda ¢ekingen davraniyorum.

5) Bazi isleri kendim yapmaktan hoglantyorum. Onun i¢in bunu baskasina devretmiyorum.

Bu itirazlara karsilik su cevaplar verilmektedir:
1) Bir isi orgiitiin baginda bulunan yoneticin, biitiin astlarindan daha iyi yapabilmesi (aslinda bu
yoneticinin sandig 6l¢iide dogru olmayabilir), yine de bu isi yeteri kadar iyi yapan birisine dev-
retmemesini gerektirmez; sorun bir isi yOneticinin mi, yoksa astin m1 daha iyi yapabilecegi
degildir. Yonetici dikkatini, bu isi yapmamakla " orgiitlenme, planlama ve denetim gibi bagkasina
devri miimkiin olmayan, daha, onemli gorevleri daha iyi yapip yapamayacag iizerinde toplamali

ve tercihini buna gore yapmalidir.

Eger bu isi gerektigi gibi yapabilecek astin yoklugu acikca teshis edilebiliyorsa, astin

yetistirilmesi i¢in e8itim yOniine gidilmeli veya yeterli bir kisi goreve alinmalidir.

2) Yoneticinin yetki devrinden kacinmasinda asil neden, geng¢ astlarinin zamanindan once kendi
yerini alabilecekleri korkusudur. Halbuki bdyle bir korku yersizdir. Yerini alacak kadar astini
yetistirmis olmayi, iyi bir yonetici sevingle karsilamalidir. Zira kendisi, bu takdirde daha, 6nemli

ve daha agir sorumluluklar gerektirecek gorevlere hazir demektir.

3) Yetki devrinde en 6nemli hususlardan birisi, kendisine yetki devredilen kimsenin, gorevini
anlamasi ve bu gorevi kabul etmesidir.
Astin yetki devrini kabul etmemesi miimkiindiir. Kabul etmemenin sebeplerini arastirmak

ve bu nedenleri karsilayacak ¢are bulmak gereklidir.

(a.) Ast bir¢ok sorunlarla kendisi ugragsmaktansa amirine sormayi daha kolay bulabilir. Bu bir
aligkanlik sorunudur. Amir, yol gostermek suretiyle, astina yaptig1 yardimlarda, onda inisiyatif ve

sorumluluk aligkanliklar1 yaratmaya calismali, yetki devrine hazir hale getirmelidir.

(b) Tenkit endisesi memuru kacinmaya zorlayabilir. Amir buna engel olmak icin, olumsuz ve
kirici tenkitlerden daima kacinmalidir. Bu takdirde yapici uyarmalarin memurca olumlu karsilan-

masi1 daima muhtemeldir.
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(c) Astin zaten yapabileceginden fazla isi varsa, yetki devrine karsi ¢ikabilir. Eger ast gercekte
asir1 bir yiik altindaysa boyle bir memura inisiyatif ve diisiince isteyen yeni gorevler yiikklememek

yerinde olur.

(¢) Astin kendine giiveni olmamas1 da onu yetki devrini kabul etmemeye sevk edebilir. Bazi
kimselerin agir sorumluluklar tagimaya yeterli psikolojik yapiya sahip olmadiklar1 bir gergektir.
Bu gercek, yetki devrinde daima nazara alinmalidir. Fakat genel tecriibe gizli yeteneklerin

yiizeyde goriinenden cok daha fazla oldugunu gosteren orneklerle doludur.

(d)Yeni sorumluluklar kabul etme, cogu zaman memurun daha ¢ok zihni faaliyet ve hissi baski
altinda kalmasi demektir. Az veya c¢ok basarisizlik sanst oldugunu da kabul etmelidir. Bu
olumsuz etkenlere, tegvik tedbirlerinin de noksan olusu eklenirse astin devredilen yetkiyi kabul
etmemesi normaldir. Bu nedenle yetki devrini kolaylastiracak, iicret artist daha iyi yiikselme
olanagi, hosa giden bir unvan, orgiite itibar tasiyan bir statii, daha i1yi bir calisma kosulu, sahsen

takdir gibi 6zendirici tedbirlere onem verilmelidir.

(4) Bir yonetici sevdigi isleri degil, kendisinin yapmasi gereken isleri yapmalidir. Sevdigi
gerekcesiyle bazi onemsiz islerle zamanini israf etmesi dogru olmaz. Ciinkii 6nemli isleri ihmal

etmesi tehlikesi ortaya cikar.

(5)Baz1 yoneticiler tabiaten tehlikeye atilmaktan korkmazlar. Gergekte astlara gorev vermek
kolaydir, fakat yetki devretmek cesaret isidir ve bazi riskleri goze almak gerekir. Ancak yonetici,
yetki devretmekle dogacak kazancin, karsilasilacak risklerden daha fazla oldugunu goz Oniine

almak zorundadir. (Gerdaneri, 1974:12-14)

1.5.3. Yetki Devri ilkeleri

1) Sorumluluk devredilemez. Bir¢cok amir yetki devretmekle sorumlulugun da

devredildigini diisiiniir. Yetki devri ile sorumluluk devredilir, ancak devreden amir sorumluluktan
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kurtulamaz. Boylece miiteselsil (zincirleme) bir sorumluluk meydana gelmis olur. Bu amire yetki
devredecegi asti iyi se¢me ve yetki smrlarini iyi belirleme yilikiimliiliigiinii verir.
(Eren,2003:265) Sorumluluk devredebilirsiniz ama hesap vermekten kurtulamazsiniz. Nihai
sorumluluk yoneticidedir. Gerek kendi gerekse elemanlarinin eylemlerinin hesabi ondan
sorulacaktir. Bir eleman devraldig1 gorevin sorumlulugunu bunu tamamlayincaya veya yonetici

tarafindan bu sorumluluk kendisinden alinincaya kadar tagimalidir. (Wells,1993:108)

Ancak bu ilke, astlarin kendilerine verilen gorevden sorumlu tutulamayacagi anlamina da
gelmez. Ust, yetki devriyle astlarin faaliyetlerinden dogan sorumluluktan kaginamaz. Bir yonetici
astlarina gorev ve yetki devri yaptiktan sonra, onlari bu gorevi geregi gibi yapmalarindan kendi
tistlerine kars1 sorumludur. Astlar da, gerekli yetkiyi iistlendikten sonra, gorevlerinin geregi gibi

yapilmasindan kendi iistlerine (amirlerine) kars1 sorumludur.

Ancak yetki devri sinirlan i¢inde, devredilen yetkiyle birlikte, idari sorumlulugun devri
zorunludur. Zira bir hizmetin yiiriitilmesi i¢in yetki devralmig bir gorevli, bu hizmetin
yiiriitilmemesi halinde bir takim idari disiplin tedbirleriyle karsilasir ve cezalandirilmasi s6z
konusu olur. Yetki devredilen kisinin sorumlulugu daima, yetki devreden yoneticiye karsidir.
Yetki devreden yoneticinin sorumlulugu ise, kendi iistlerine ve tiglincii sahislara karsidir. Ciinkii
orgiitte tek sorumlu vardir o da yoneticidir. (Aytiirk,2000:84)

2) Birden fazla kimseye karsi sorumlu olmamalidir. "Bir usak iki efendiye birden iyi
hizmet edemez" diye bir atasozii vardir. Iki amire baglilik, is gorenin moralini bozar, 6rgiitsel
catismay1 hizlandirir. Bu nedenle orgiitlerde kademe atlamaya izin verilmemelidir. Baz1 sorunlar
ast ile iistler arasinda ¢oziimlenemez ise, astin bir iist kademeye serbest ve acik sikayet hakki
dogabilirse de bu hak sadece is¢i alma antlasmasimi aykirt sorunlarda s6z konusu olmalidir.

(Eren,2003:264)

YoOnetim sisteminin en yaygin bicimde kabul edilen temel prensibi, bir kisinin sorumlu ve
bagli oldugu daima bir amiri bulunmasidir. Ancak, bu ilkeye aykir1 hareketler daha ¢ok memurun
amirinin kim oldugunu bilmedigi ya da davraniglariyla her {iisti memnun etmeye calistig
durumlarda ve gevsek yapili diizensiz kuruluslarda vuku bulur. Birden ¢ok amire karsi sorumlu

olmanin en biiylik zarar1 da calisanlarin moralini bozucu, isleri karistirici, ¢atismalara yol agici
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olmasidir. Ayrica, birden cok amire karst sorumlulukta yetki devri gerceklesmez.

(Aytiirk,2000:84)

Yetki devrinde dikkat edilmesi gereken hususlardan birisi de kumanda birliginin
bozulmamasina dikkat edilmesidir. Kumanda birligi bozuldugu takdirde ahenkli bir calisma

saglanamaz ve koordinasyon da bozulur. (Gerdaneri,1973:19)

3) Yetki sorumlulukla denk olmalidir: Kimse kendisine yiiriitme yetkisi verilmeyen islerin
sonuglarindan sorumlu tutulmamalidir. Bu yetki gorevleri ¢alisma kosul ve kurallariyla sinirl
olduguna gore kisi de duruma gore makul sekilde hareket etmekten sorumludur. Her yetkinin bir
derecesi vardir. Bir kimse yetki verildi diye her seyi yapmakta serbest degildir. (Eren,2003:265)
Gorevli olmak, yetkili olmak; yetkili olmak, gorevli ve sorumlu olmak; sorumlu olmak da gorevli
ve yetkili olmak demektir. Bu {i¢ unsur, birbirini tamamlayan bir biitiindiir.Goérev ve yetkilerin
siirlart agik ve net olarak cizilmelidir. Aksi takdirde yetki kullaniminda anlagsmazliklar ve ¢a-
tismalar dogabilir. Ote yandan, sorumluluk almayan ast da, yetki verilse bile kullanamaz. Bu ne-
denle, yetki verilen/devredilen astlarda once sorumluluk duygusu gelismis olmahdir. Yetki
kullanan ast, sorumluluk duymali ve sorumluluk tasimalidir. Zira astlar, ancak aldiklar
sorumluluk oraninda yetki kullanirlar. Kuskusuz, inisiyatifin (hareket 0zgiirliigiiniin) yonetim
hayatinda rolii biiyiiktiir. Yapilacak islerin paylastirilmasina, yiiriitiilmesine ve yonetilmesine
kadar uzanir. Ancak inisiyatif, bir ast acisindan yetki devrini gerektirir. Ciinkii kendisine yetki
devredilmemis bir ast, inisiyatifini kullanip bir is yaptigi zaman, bunun hesabini yoneticisine

veremeyebilir. (Aytiirk,2000:85)

Eger takim iiyesine ¢ok kiiciik bir yetki verirseniz, gorevi etkili bir sekilde ele alamaz ya
da uygulama icin 6ngordiigiiniiz yontem ile sinirlt kalir. Eger cok fazla yetki tanirsaniz, takim
liyesinin yaptig1 hatalarin departmanda fazladan paraya ve zamana mal olabilecegi konusunda

endiseye kapilabilirsiniz.

Biitiin gorevlerde orantili bir yetki taniyin. Siz yetkiyi, gorevin tamamlanmak oldugu
belirli bir donem cercevede, bagimsiz hareket etmek ve karar alma ortamimi saglamak icin

tanirsiniz. Bu yetki, gorevlendirenin giiciiyle hareket etme izni ve sizin vekiliniz olma olarak
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tanimlanabilir. Mesuliyet fakat yetki degil. Bir¢ok idareci iste ve sorumlulukta yardim isterler,
fakat giicii, yetkiyi ve yetkiyle beraberinde getiren bir konumu paylasmaya istekli degillerdir.
Uygun bir seviyedeki yetki olmadan, mesuliyet yiiklenmek hiisrana ve tatminkar olmayan

sonuglara yol acar. (Nelson,1994:93)

4) Yetki devreden yonetici etkili bir denetim sistemi kurmalidir.Bir sorumluluk bir
elemana devredilmeden once gerekli raporlar ve oteki kontrol siirecleri dikkate alinmalidir

(Wells, 1993:127)

Yetki devreden bir yonetici, yetkilerin tam ve dogru olarak kullanilmasini ve gorevlerin
eksiksiz ve kusursuz bir sekilde yerine getirilmesini saglamak amaciyla etkili bir denetim sistemi
kurmak zorundadir. Ancak bu denetim (kontrol) hi¢cbir zaman siki ve ayrintili olmamalidir.

Yonetici, ancak yetki de sapmalar olunca ve sorun dogunca ise karigmalidir.

Devredilen Yetkiler Gozden Gegirilmelidir: Yetki devrinin denetimi sonucunda tespit
edilen aksakliklar, tikanikliklar ve sorunlar dikkate alinarak, devredilmis olan yetkiler, konulari,
alanlar1 ve devredilen astlarin durumlari itibariyle zaman zaman gézden gecirilmeli ve gerekirse
yeniden diizenlenmelidir. Zira, gelisen durumlar ve kosullar ile astlarin yetki kullanimi
konusundaki bilgileri, yetenekleri, kapasiteleri, aktiviteleri ve inisiyatifleri yetki devrinin yeniden
diizenlenmesini gerekli kilabilir. (Aytiirk,2000:86)

S) Yetki devrinin komuta hattin1 en alt kademelerine dar niifuz etmesi gerekir. Yetki isin
yapildigr yere en yakin kademedeki makama devredilmelidir. Yetki devrinin sadece bas
yoneticinin yakin yardimcilarina degil orgiitiin en alt kademelerine kadar uzanmasinin iki 6nemli
yarart vardir. Boyle bir devir faaliyeti, kurulusa amacina ulagsmak yoniinden en genis Olgiide
yonetim potansiyeline enerji kazandirir. Yoneticilerin enerjisini en genis Olgiide verimli bir
calisma alanina dogru yoneltir. Ciinkii insanlar onemli bir is gordiiklerine inandiklar1 zaman yani
karar vermek ve tesebbiisii elinde bulundurmak yetkisini haiz olduklar1 zaman en verimli bi¢imde

caligirlar.

6)Yetki devreden yiiksek yonetici devrettigi yetkiyi geri alabilme hakkini ve yetkisini

korumaktadir. Devredilen yetki, ast tarafindan iyi kullanilamadig1 veya zorunlu bazi durumlar
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ortaya ¢iktiginda daima geri alinabilir. Ancak bu sik olarak yapilirsa, yetki devrinde istikrar
saglanamaz, astin verilen yetkiye olan giiveni sarsilir ve istenilen randiman alinamaz. Genel bir,
kural olarak, ilk yetki dagitimi yapilirken saptanan seklin, o is tamamlanincaya kadar ayn
kalabilmesine dikkat edilmelidir. Ancak bu halde ast, kendisine devredilen yetkinin olanca
gayretini sarf etmesine degecek kadar kararli ve emin olduguna inanabilir ve yetki devrinden

beklenen sonug alinabilir. (Gerdaneri, 1973:19)

7) Etkili yetki devri bireysel farkliliklarin ve durumun gereklerinin bilincinde olmay1

gerektirir.

8) Etkili yetki devri, devredilebilecek ve devredilemeyecek sorumluluklart ayirt

edebilmeyi gerektirir.

9) Yonetici secilen elemana aktardig: yetkiyi ilgili herkese duyurmalidir.

10) Gorev tamamlandiginda yonetici bu olguyu derhal kabul etmeli ve miimkiin olur

olmaz geri besleme vermelidir.

11) Yetki alan1 agik olarak belirtilmeli ve verilen yetkiler kesin olmalidir. Devredilen
yetkiyle baska birisinin yetki alanina tecaviiz edilmeden faaliyet gosterilebilmelidir. Yetki

karigimi tehlikesi halinde, yetkiler iizerindeki sinirlamalar birer birer ayrilmalidir.

12) Yetki devri sozlii degil yazili bir metinle yapilmalidir. Ancak bu halde istenen

kesinlikle aciklik saglanabilir.

13) Yetki devriyle orgiitiin esas amact ve genel politikasi desteklenmelidir ve biitiin

cabalar bu yone yonelmis olmalidir. (Gerdaneri,1973:19)
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1.5.4. Yetki Devri Engelleri

Yonetimde yetki devri gerekli ve yararli oldugu halde orgiitlerde, yetki devrini sinirlayici

kisisel, hukuksal, kurumsal, durumsal ve ¢evresel engeller vardir.

1.5.4.1. Yoneticiden Kaynaklanan Engeller
Yetki devrine baglica engel, istiin (yOneticinin) karar verme yetkisini elinde tutma

isteginden gelebilir. Bu istegi de cesitli nedenler dogurmus olabilir:

Bir yonetici, devrettigi yetkiden dolay1 kendi iistlerine karsi yine kendisi sorumlu olacagi
icin, astlarma giivenmiyorsa yetki devretmez. Ciinkii, etkili bir yetki devri ancak ast ve iist
arasinda "giiven" varsa gerceklesebilir. Bu nedenle {istler yetki devrettiklerinde astlarinin
istenmeyen seyler yapabileceklerinden ve bundan kendilerinin sorumlu olabileceklerinden
korkmakta ve miimkiin mertebe yetki devrinden kaginmakta veya ¢ok az yetki devretmektedirler.
(Aytiirk,2000:88) Cogu yonetici yetki devrine kabaca bakar ve bunu sadece is yiikiinii azaltan bir

rahatlama olarak goriirler (Mcconnell,1995:71)

Yonetici bazi isleri astlarindan daha iyi yaptigim gosterebilmek, bdylece bir prestij
saglamak icin de yetki devretmemektedir. Ayrica, kendisine giiveni olmayan yonetici de, astlari

gelisip kendisine rakip olmasinlar diye yetki devretmek istemez.

Belli konularda karar vermeye alismis bir insan bu alisgkanligini kolay birakamaz. Ayrica,
belli islerle ugrasmak da hosuna gidebilir. Ozellikle teknik (mesleki) konularda calisanlar,

yonetici de olsalar, kendi meslekleriyle ilgili faaliyetleri bizzat yapmak isterler.

Yoneticinin astlarin etkinliginden korkmasi kendini giivensiz hissetmesine yol acar ya da
bu korkunun kaynagi kendini giivensiz hissetmesidir. (Wells,1993:49)

nn

Yoneticinin "yildiz olma" "tek adam olma" politikas1 giitmesi ve her isi bizzat yapmay1

tercih 'etmesi, herkesin biitiin ayrintilar1 bilmesini istememesi, "ben daha iyi bilirim ben daha iy1
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yaparim" demesi, yetki devri konusunda bilgisiz ve tecriibesiz olmasi, kendine ve astlarina
giivenmemesi ve inanmamasi, astlarim kiskanmas: ve kendi yerinden olacagindan korkmasi,
astlarinin hatasina hosgoriilii olmamasi, gereginden fazla sekilci/kuralci olmasi, gorev ve
sorumluluk verip yetki vermemesi, gorevlerin nitelig¢inden emin olmamasi, neyi ve nasil
devredecegini bilmemesi, astlarinin yetenek ve niteliklerini tanimamasi, yetki devrini sadece
yardimcist siirl tutmasi, yetki devrettigi astlarina yardimci olmamasi, onlar1 yalniz ve zor
durumda birakmasi, astlarini yetistirme ve gelistirme istek ve egiliminde olmamasi, etkili bir
takip ve denetim sistemi kuramamasi, ekip yonetimini ve katilmaci-demokratik yOnetimi
benimsememesi, tek kelimeyle, otoriteyi elden birakmamasi ve risk almamasi yetki devrini
engellemektedir. (Aytiirk,2000,89) Devredilmesi en mantikli gérevler, yoneticinin zamaninin
onemli bir boliimiinii isgal eden rutin ve tekrarlanan islerdir. Ama bu tiir gérevlerin devredilmesi
kimi yoneticilerin kabul etmesi gii¢ bir aktivite boslugu yaratir. Bazi insanlar belirsizlik
karsisinda daha biiyiik toleransa sahiptirler ve belirsizlik durumundan daha az iirker ya da daha az
diis kirtkligina ugrarlar. Bu tiir insanlarin psikolojik yapisi baskalarina gérev devretmede daha
rahat davranmaya elverislidir. Biitiin faktorler dikkate alindiginda, belirsizlik karsisinda gorece
daha yiiksek hosgorii diizeyine sahip yoOneticiler, muhtemelen daha basarili devredici olur.

(Wells,1993:50)

1.5.4.2. Astin Kisiliginden Dogan Engeller:

Ast gercekten bilgisiz ve yeteneksiz olabilir ya da astin yeterli deneyimi bulunmayabilir
veya gorev/is icin gerekli ve yeterli bilgisi ve egitimi olmayabilir. Bu nedenle ast giivensizlik
verebilir. Ast kendisine verilen bir isten ve yetkiden cesitli nedenlerle kaginabilir. Ast so-
rumluluktan kacan ve sorumluluk almayan biri olabilir. Yonetimde hi¢ karara katilmamus,
sorumluluk almamis ve hep pasif kalmis olabilir veya elestiriden kagmamak isteyebilir. Hatta
amirine asir1 derecede bagl olabilir ve her seyi iistiine birakan ve her seyi amirine gotiiren biri
olabilir veya ¢ok fazla isi olan ve ayrintilarla fazla ugrasan bir kisi de olabilir. Ast, yetki dev-
ralmanin, yetismenin bir araci oldugunu bilmeyebilir veya yetismek, yiikselmek istemeyebilir;
yetki devrini ek is ve kiilfet sanabilir ve isten/gorevden kagabilir; yetki devrinin sinirlarin1 ve
sonuglarini bilmeyebilir; azarlanma, begenilmeme, reddedilme korkusu tasiyabilir; yoneticiden
cekinen ve korkan biri olabilir; yoneticiyle anlasamayan, muhalif biri olabilir ve yOneticiye

yardimc1r olmak istemeyebilir: veya yetki alip one ge¢cmek ve dikkat ¢cekmek istemeyebilir.
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(Aytiirk,2000:89) Bazen astlar, kendilerinden istene isi basarmak icin gerekli bilgi, veri ve
kaynaklarindan yoksun olduklarina inanabilirler. Gerekli tesvik unsurlar1 yoksa, ast muhtemelen

kendisinden istenen ilave isleri yapmakta ¢ekimser davranacaktir. (Simsek,2002:244)

1.5.4.3. Orgiitiin Yapismmdan Dogan Engeller:

Bir orgiitiin yapisal ozellikleri yetki devrini kolaylastirir veya zorlastirir. Bir kurulusta
yetki devri yapilabilmesi i¢in 6nce gorev, yetki ve sorumluluklarin her kademede belirlenmis
olmasi gereklidir. Gorevler ayrintili olarak belirlenmeden yetki devredilemez. Nitekim bir¢ok
kurulusta yetki devretmek istedikleri halde, hangi konular1 devredeceklerini bilmedikleri icin
yetki veremeyen yoneticiler vardir. Dolayisiyla, bir teskilatta gorev, yetki ve sorumluluklarin

acikca belirlenmemis olmasi, yetki devrini engelleyen bir faktordiir. (Onaran,1974: 15).

1.5.4.4. Hukuksal Engeller:

Kamu yonetiminde, yetki devri konusunda hukuki bir engel c¢ikmasi yetki devri
yapilmasini onleyen en onemli faktordiir. Cilinkii kamu hukukunda bir yonetici mevzuatla izin
verilmis konularda ancak yetkilerini devredebilir. Nitekim, Danistay'in goriisii de boyledir. Kamu
hukuku alaninda kanunla bir makama verilmis yetkilerin bu makamca baska bir makama devri
veya bagka makamlarca kullanilmasina izin verilmesi miimkiin ve muteber degildir (Onaran,

1974: 15).

1.5.4.5. Cevresel Engeller:

Yoneticiler, basit ve rutin de olsa, ¢evrenin ilgisi ve etkisi nedeniyle bircok isi bizzat
iistlenmekte ve yliriitmektedir (Onaran, 1974:17). Ciinkii yoneticiler lizerinde biiyiik bir ¢evre
baskis1 vardir. Vatandastan Cumhurbaskani’na kadar herkes bizzat yoneticiyle muhatap olmakta,
her isi ondan sormaktadir. Ozellikle siyasal partilerin yetkilileri her giin telefonla ya da bizzat
giderek her seyi yoOneticiden sormaktadir. Bu durumda yonetici, astlarina yetki devri yapmis

oldugunda zor durumda kalmakta, sorunlar dogmaktadir.

Ayrica, toplumdaki yetki ve otorite anlayist da yetki devrini Onlemektedir. Zira, genel

anlayisa gore, list diizeylerde olan kisilerin yetkilerinin fazla olmas1 gerekir. Hatta astlara yetki
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devreden bir iist, ise yaramaz, isten anlamaz, kendi is yapmaz, beceriksiz kisi olarak algilanir.
Boyle olunca bir¢ok iist, astlarina yetki devrinden kaginmakta ve giinliik islerin iginde

bogulmaktadir.

Nitekim, Tiirk kamu yonetiminde {ist diizey yOneticiler arasinda yapilan bir aragtirma
sonucunda, yetki devrini engelleyen etmenler olarak en ¢cok
1) Egitim/bilgi/beceri eksikligi,
2) Tecriibe eksikligi,
3) Giivensizlik,

4) Mevzuat engeli oldugu saptanmistir.

Ayrica, astlardaki cekingenlik, Ustlerin mali sorumlulugu, gelenekler, kararlarda uyum
saglama kaygisi, denetim giicliigii, koordinasyonun aksamasi, personelin yetersizligi de yetki

devrini engelleyici etmenler arasinda sayilmistir (Aytiirk,2000:99)

1.5.4.6. Diger engeller:

Bir orgiitte yetki devrinin gerceklestirilmemesin oniinde ¢esitli engeller bulunmaktadir.
Bunlar; yoneticilerden ve astardan kaynaklanan engeller ve yasal engeller olarak siralanabilir.
Ancak bunlarin basinda yetkiyi elinde bulunduran yoneticiden tutumu gelmektedir. Belirtilen

engellerin belki de en 6nemlisi ve en ¢ok karsilasilani giivensizliktir.

Yoneticinin astlarinin yeterligine, kisiligine, deneyim eksikligine vb. olan giivensizligi
yetki denetimine iligkin tutumunu biiyiik Olciide etkiler. Giiven olmadan yetki devri basart ya

ulasamaz, ulasilsa bile belli bir noktada tikanip kalir.(Elma,2000:189)

Orgiitlerin biiyilk cogunlugunda yetki devrinin gerceklesemedigi gozlemlenmektedir.
Yetki devrini engelleyen bir¢cok faktdr bulunmaktadir. Bu engelleyici faktorleri sirasiyla

sunlardir;

1. Sorumlulugun devredilemeyisi

2. Denetim ve hesap verme sisteminin yetersizligi



41

3.Ust yoneticinin cagdas profesyonel yoneticilik niteliklerine sahip olmasi astlara giivensizlik
duygusu

4. Gorev tanimlarinin belirsizligi

5. Denetimi yitirme endisesi

6. Ic iletisimde yetersizlik ve bozukluk

7. Yonetsel basarisizlik ve kararlarda isabetsizlik

8. Karar vermede zaman baskis1

9. Yetki devrinin geri donmesi

10. Yetki devrinin yasal engellerinin varlig

11. sin niteliginden kaynaklanan engeller

1.5.5. Yetki Devri ile Elde Edilebilecek Faydalar
Yetki devrinin basarili bir bicimde gerceklestirilmesi YOnetici, ast ve Orgiit acisindan

olumlu ve yararh sonuglar dogurur. Yetki devrinin olumlu sonuglarin1 asagidaki gibi siralanabilir:

Yoneticinin verimliligini artirir:Yetki devri kit yonetsel kaynaklarin en iyi sekilde
kullanilmasin1 saglar. Etkili devrediciler kisisel etkilerini ve uzmanliklarinin yararlarim1 cok daha
genis ¢evreye yayabilir. Ve siz astlariniza daha ¢cok gorev almalar1 konusunda giiven duyarsaniz
bliyiik  olasilikla  onlarin  gizli  kalmis  yeni  yeteneklerini  ortaya  cikarirsiniz.
(Mahoney,1997:62)lletisim ve karar alma zincirindeki cok sayida basamagi ortadan kaldirmak ve
elemanlarin karar ve yetki icin ¢ogu kez beklemeleri gereken siireyi en aza indirmek ayni
zamanda verimliligi arttirir.(Yenel,1998,29)Calisma grubunun her bir iiyesine yeteneklerine ve
kabiliyetlerine gore gorev ve yetki verdiginiz zaman, departman bir biitiin olarak, muhtemelen
daha yiiksek oranda is iiretecektir.Is de daha etkili bir bicimde tamamlanacaktir.Gérevlendirme,
en uygun insan kaynaklarini en iyi bi¢imde kullanmanizda ve miimkiin olan en yiiksek iiretkenlik
oranina ulasmanizda size yardimi olur.Buna ek olarak, yeni fikirlerin goriislerin ve Onerilerin

ortaya ¢ikmasina imkan tanir.(Nelson,1994:28-29)
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Yoneticiye zaman birakir: Isletmelerde faaliyetlerin siirdiiriilmesi icin personelin uyumla ve bir
diizen icinde hareket etmeleri gerekmektedir.Isletme yoneticilerinin her isi kendilerinin yapmasi
miimkiin degildir.(Giimiis,1995:363)Yetki devri daha cabuk harekete ge¢gme, cabuk ve daha iyi
kararlarin alinmasina yoneliktir.Yetki devredilmezse bir memur bir sorunla karsilastiginda sefe, o
da miidiire bagvuracak sonugta sorun en iist yoneticiye kadar gideceginden zaman kayb1 olacak
ve sorunun ¢Oziimiinii bekleyen elemanlar,hayal kirikligina ugrayacak, is yapma zevkinden
mahrum olacaklardir.Ayrica en basit konularda bile iiste havale, iistlerin gereksiz yere mesgul
edilmeleriyle sonuclanacaktir.(Yenel,1998:29)Zamanlarin1 etkin kullanan yoneticiler ¢ok iyi
yetki dagitmak durumundadirlar.Y 6neticiler kendi iiretkenliklerini engelleyen yonetsel olmayan
gorevleri yapmak yerine , bu gorevlerle ilgili konunun uzmanlarini veya bu isle gorevlendirilmis
kisileri gorevlendirerek veya onlara yetki aktararak , hem calisma yiiklerini azaltmak hem de
kendilerine projeler gelistirebilecekleri, Orgiitiin gelecegini diisiinecekleri zaman yaratmak
durumundadirlar.Boylece zaman ve enerji tasarrufu saglayacak olan yoneticiler, yeteneklerini ve
kaynaklarin ise daha fazla tasima olanagi bulurlar.Bu, islerin daha kisa siirede ve hizli bicimde
gerceklestirilmesini saglar.Ayrica zaman kaybettiren, yoneticinin her konuda kendisini sorumlu
hissetme i, her seyi gérme ve denetleme zorunlulugunu duyumsamasi, her seyden haberdar olmak
istemesi gibi davramiglar engellenecegi gibi, basarili elemanlarin 6zendirilmesini, onlarin
kendilerini gelistirmeleri, yetistirmeleri olanagi saglar.Astlarina yetki devreden yonetici onlara
giivendigini gosterir ve giidiiler, dolayisiyla onlarin isten ayrilmasini 6nleyici rol oynar.

Zamanlarin etkili kullanan yoneticiler, siirekli olarak yonetsel olmayan sorumluluklarin
baskisiyla karst karsiya kalirlar.Bu baski karsisinda yetki dagitan yoneticilerin daha basarili
olmalar1 s6z konusudur.Yetki dagitan ve dagitmayan iki yOneticinin haftalik ¢alisma siirelerine
baktigimizda, yetki dagitiminin zamanin etkin kullaniminda oynadigi rol daha acik bicimde
goriilecektir.(Jones,1993:40-43) (Bahseden:SUCU,2000,40-45)

Yetki dagitimiyla ilgili Sekil -1 ve 2 incelendiginde, yetki dagitimi oncesinde haftada 45
saat yonetsel is yiikii, 15 saat yonetsel olmayan is yiikii kullanan yoneticilerin, etkili bir yetki
dagitim programiyla bunu toplam 50 saate indirdikleri, bunun yani sira yonetsel islere ayirmak

icin daha fazla zaman ayirabildikleri agikca goriilmektedir.
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Sekil-1 Is yiikiiniin etkin olmayan dagitin 60 saat/hafta (Jones,2000,42)

Yonetsel sorumluluklar

Emir —Komuta iglemini

diizenli olarak gerceklestirmek(1)

Projelerin gerceklesmesini saglamak(4)

Uretimi gozlemek(6)

Kaliteyi giivenceye almak(2)

Disiplini stirdiirmek(3)

Uretim standartlarini olusturmak(3)

Is raporlarini hazirlamak(8)

Calisanlar1 degerlendirmek(2)

Boliim dis1 toplantilara katilmak(6)

Boliim toplantilart yapmak(6)

Biitce ve harcamalar1 denetlemek(4)

Yonetsel is viikii 45 saat

Yonetsel olmavan etkinlikler

Isletme dergileri icin halkla iliskiler

amacl yazilar yazmak(3)

Is mektuplarmm ve talimatlarin
olusturmak(2)
Kalite giivencesini sagamaya

yonelik istemleri degerlendirmek(8)

Olas1 kazanimlar i¢in iiriinleri

gozden gecirmek(2)

Yonetsel olmayan is viikii 15 saat

*Parantez i¢cindeki rakamlar ¢alisma saatlerine karsilik gelmektedir
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Sekil-2 Zamam etkin kullanarak, yetki dagitan yoneticinin is yiikii, 50 saat/hafta

(Jones,2000,43)

Yonetsel Yonetsel olmayan
sorumluluklar sorumluluklar

Emir komutay1 diizenli Onemli cikar gruplarinin
olarak gerceklestirmek(1) biitiin istemlerini 6grenmek

ve degerlendirmek(5)

Projelerin yapilmasini

saglamak(4)

Uretim oranlarini goz-

lemek(2)

Kaliteyi giivenceye almak(2)
Disiplini siirdiirmek(3)

Uretim standartlarinin ge-
listirilmesine yardimci ol-

mak(1)

Is raporlarini hazirlamak(8)
Calisanlar1 degerlemek(2)
Boliim dis1 toplantilara katil-

mak(2)
Boliim toplantilarina katilmak(6)
Biit¢e ve harcamalar1t denetlemek(4)

Stratejik planlamada yer almak(10)

Yonetsel is viikii 45 saat Yonetsel olmavyan is viikii 5 saat

Dagitilan
sorumluluklar

Uretim hizinin gozlen-
mesi icin iki asta yet-

ki aktarmak(4)

Uretim standartlar1 icin

takim olusturmak(2)

Boliimler arasi toplantilarda
boliimii temsil edecek eleman-

lar gérevlendirmek(4)

Isletme dergileri icin halkla
iliskiler amagh yazilar i¢in

uzmanlar gorevlendirmek(3)

Mektuplar1 ve talimatlari

genel sekreterin yazmasi(2)
Tiiketici istemlerini 6g-

renmek ve degerlemek i¢in

yardimci gorevlendirmek(3)

Uriinlerde olas1 kazanimlar

icin komiteler olusturmak(2)

Etkili dagitim 20 saat
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Onemsiz islerin elemine edilmesini saglar: Isiniz genisledikce daha fazla calismaniz gerekir.Ne
kadar az yetki dagitirsaniz yiikiiniiz o derece agir olur.Sonunda performansiniz diismeye
baslayacaktir, bunun ardi sira saghgimz, kisisel iligkileriniz ~ ve elbette ki meslekteki
kariyerinizde.Oyleyse yetkinin verilmesi sizi bu yogun is stresinden ve bunalimdan kurtaran bir
kap1 gorevi goriir.Size daha kritik ve rutin olmayan islerle ugrasma zamani yaratir.Bunlar
digerlerine gore daha akilci ve mantikli diisiinmeyi gerektiren isler olabilir.Bu; verdiginiz
gorevler ve kararlar verilen kisiler tarafindan bos ve siradan kabul edilecek demek degildir.Sizin
icin standart olan kararlar, ¢alisanlarininiz icin yeni beceriler gelistirmelerini gerektirecek ve
islem aninda bakis acgilarim genisletecek bi¢cimde rekabet yaratici ve memnun edici

olabilir.(Straub,1999:21-22)

Karar verme siirecini etkiler: Etkili gorevlendirme daha hizli ve daha etkili karar verme
konusunda size yardimci olur.kararlar, sorunlara en yakin bu kisiler tarafindan verildigi zaman ,
bir diizenleme en fazla tepkiyi cevreyi degistirme konusunda verir; ki bu sorumluluk ve karar
verme bir diizenlemede daha fazla asagi cekilmistir.Sorunlara en yakin bireyler, akilci bir karari
hangi temel iistiine oturtacagi konusunda en fazla bilgiye sahiptirler.Karar verme, daha diizgiin
bir bicimde gorevlendirme ile basarilabilir, bdylece diizenlemenin daha tepkisel ve bu nedenden
otiirii de daha ¢ekismeli olmasina izin verir.

Takim iiyeleri karar asamasinda katilimci olurlarsa, calisanlarin motivasyonunda,
moralinde ve is performansinda artig olur.Daha fazla is¢i katilimi iscilerin isi ve diizenlemeyi

daha fazla yiiklenmesi anlamina gelir.(Nelson,1994:29)

Sonu¢ yonelimli katilimm destekler: Diizenli gorevlendirme takim iiyelerini, departmanin
yaptig1 isi anlama ve ondan etkilenme konusunda cesaretlendirir..Takim iiyeleri de bir calisma
ortaminda bildiklerini birlestirme sans1 tanir ve bir cok durumda, Ozellikle de kendilerini
ilgilendiren etkinlerde caligmalarin1 saglar. Takim iiyelerinin katilimciligimi arttirmak, onlarin is

yerlerindeki heyecanlarini ve girisimciliklerini destekler.(Nelson,1994:28)

Yonetimin esnekligini artirir: Etkili gorevlendirme, bir cok insanin ayni isi yapmasi icin

egitir.Bu iist iiste bindirme is gorevlerinin daha esnek olmasina imkan saglar.Bir kisi eksik
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oldugunda ya da bir kriz aninda kendi islerinin siirekli bir parcasi olmayan gorevlerde destek
olmalar1 i¢in insanlara ihtiyac duyuldugunda, onlar goreve asina bir sekilde hazir
olacaklardir.Gorevlendirme, daha fazla bireyi terfiye ve sorumluluklarin degisimine hazirlar.Ve
bu, siz yok iken size birisini c¢alisma grubunu denetlemek icin atama imkani

verir.(Nelson,1994:29)

Becerileri gelistirir: Etkili gorevlendirmedeki basarisizlik, takim iiyelerini yeteneklerini
gelistirme ve daha fazla sorumluluk duyma sanslarindan mahrum  birakir. Takim
iyeleri,kazanmalar1 gereken tecriibeyi kazanamadiklarini fark ederler.Sonug olarak da, daha fazla
cesaretlendirici ve destekleyici ¢evreler icin firmadan ayrlabilirler.Biiylik sanssizliktir ki en
yetenekli takim iiyeleri ayrilmaya en miisait olanlardir ve sizin en son olarak kaybetmek
isteyeceklerinizdir.Sizin en rutin goreviniz bile bir takim {iyesi i¢in gelismis bir sanstir.Genis bir
alandaki gorevleri yetkilendirmek, sadece takim iiyelerinin egitimine hizmet etmez, ayni
zamanda acil durumlarda ve diger calisanlarin isten cikarilmalar1 hallerinde de destek eleman
imkan1 saglar.Digerleri degisik alanlardaki sorumluluklari alabilme konusunda yetigkinlige
erdikleri zaman, siz en iist diizeyde rahathiga erersiniz ve sizin yoklugunuzda projenin islemez

halde olmayacagindan emin olursunuz..(Nelson,1994:27-28)

Insanlarin kapasitelerinin degerini artirir: Kaliteli kuruluslar yonetimdeki derinlige onem
verirler.Eger siz bir yere gidiyorsaniz, sizden sonra isi teslim edebileceginiz birisi var ise; ancak
gidebilirsiniz.Bu, firmada calisan herhangi bir ¢alisan olabilir.Basaril1 kisileri egitebilmenin en
uygun ve etkili yolu elinizin altinda  bulunan kisileri mantikli  gorevlerle
yetkilendirmektir. Yetkilendirme siiresine sizin calisanlardan istediginiz; tipki yeni bir yOnetici
olmuscasina diisiinmeleri ve Oyle hareket etmeleridir.Demek oluyor ki; en iyi idare bi¢imleri
yerinizi birakabileceginiz birisini hazirlamak yoluyla is dagitimi yapmanizi ister.Giinlimiiz is
arenasinda kendine giivenen yoneticiler yetkilendirme olmadan islerin {istesinden
gelemeyeceklerinin farkina varmislardir.Diizeyinizin iistiindeki yoneticilere bakin.Oraya yetki

vermeyi onaylamayarak gelmedikleri kesindir.(Straub,1999:22)



47

Idari Terfi Sansim Arttirir: Gorevlendirme, yeteneklerinin ogrenilmesi sonucu kisisel bir
ilerlemedir.Departmaninizda sorumluluklar iistlenecek egitimli insanlara sahip degilseniz, belirli
bir alana zincirlenirsiniz ve terfi etmek icin goz oniinde tutulmazsiniz.Goérevlendirme yapmayan
idareciler, yerlerini alabilecek egitimli takim iiyelerine sahip degillerdir.Kendilerinin bulundugu
seviyede gorevlendirme yapamayan idareciler, bir sonrakinde de, gorevlendirme
yapamazlar.Boylelikle, etkinsizlikleri diizenlemedeki her bir seviye 1ile carpilarak

katlanir.(Nelson,1994:27)

Bu tiir sonuclarin elde edilmesi yoneticinin yetki devretme konusundaki tutumunu
etkileyecek, bu tiir uygulamalarin siireklilik kazanmasina olumlu bir tepki gosterecektir, Yonetici
daha ¢ok oncelikli islere agirlik verecek, diger isleri devretme egiliminde olacaktir. Yetki devri
aslinda yerinden yoOnetimin mikro diizeydeki uygulamasi olarak degerlendirilebilir.

(Elma,2003:197)

Yetki devri astlar iistiinde olumlu bazi etkiler birakmaktadir. Ciinkii yetki sahibi kilinan
astlar bu sayede yeni bilgi ve tecriibeler kazanmak sansina sahip olmaktadirlar. Ayrica astlar
kendilerine devredilen yetkiler sayesinde isletmenin énemli kisileri haline geldikleri yolunda bir
takim kanilara sahip olmakta bu ise onlara moral vermekte ve kendine giiven gibi 6nemli bir
kisisel duyguyu gelistirmektedir.

Yonetici bakimindan yetki devrinin baglica faydasi tali veya detay mahiyetindeki bircok
islerden kurtulup zaman ve bilgilerini daha 6nemli islere tahsis etmek olanagina sahip olmasidir.

(Eren,2003:266)

Kendilerine ek sorumluluklar, karar alma yetkisi ve kritik yonetsel islevler iizerinde
denetim hakki verilmesi orta ve iist diizey yoneticilerde 6zgiiven ve yetkinlik duygusu olugsmasini

saglar.

Yetki devri alt kademe yoneticilere gerek kendi gozlerinde gerekse astlarin goziinde

mesruiyet saglar. Alt kademe yoOneticilerin 6zgiivenini ve yetkinligini arttirir. (Wells,1999:29)
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1.6 YETKi DEVRINi GERCEKLESTIiRME SURECI

Yetki devri siirecini igerdigi asamalarin iki boyutta incelenmektedir. Birinci boyut
bireylerin veya takimlarin yetki diizeylerini arttirma ve bu kisilerin kisisel gii¢c ve otoritelerinin
bilincine varmalarini saglama, ikinci boyut ise taninan ek yetki ve giicli yonetmek i¢in gereken
bilgi, beceri ve giidiilenmeden olusan yeterliklerinin gelistirilmesine yardimci olmaktir.

(Elma,2003:186)

Yoneticinin dogal olarak yetki devretmesini gerektirecegi an kendi sorumluluklarinin
gecici veya kalic1 olarak genisledigini hissettigi andir. Bu durumda yetki devretmeden ©nce
sorumluluklarin biitiinsel olarak tekrar degerlendirilmesi gerekir. Gecici ve kalict gorevlerin

ayriminin yapilmasi ve kalic1 gérevlerin yeniden tanimlanmasi gerekir. (Wells, 1993: 122).

Yetki devri cesitli degiskenleri, asamalar1 ve Ozellikleri icinde barindiran planli bir
stirectir. Planlilik  ©zelligi, yOneticinin yetki devrinin belli noktalarint gbz Oniinde

bulundurmasiyla ve bunlara uymasiyla saglanir. (Elma,2003:194)

Yetki devrinde ¢ogu zaman belli bir prosediir izlenmesine pek dikkat edilmese de ii¢
biiyiik evresinden bahsedilmektedir(Mahoney,1997:62). Bunlar sorumlulugun devri, yetkinin
devri ve hesap verme yiikiimliiligiiniin devri olarak belirlenmistir. Genel anlamda siireci

asagidaki gibi ifade edebiliriz.

1.6.1.Yetki Devri Ihtiyacinin Ortaya Cikmasi

Wells’e gore yetki devri yapilmasi i¢in uygun zamanlardan bir tanesi personel
degisikliklerinin yapildig1 zamandir. Ciinkii goreve yeni gelen elemanlarin 6grenmek, kendilerini
kanitlamak ve iyi izler birakmak gibi egilimleri vardir. Boyle bir durum o konuma verilmis so-
rumluluklarin gézden gegirilip yeni gorevler aktarilmasi i¢in bir firsattir. Ciinkii yeni atanan

elemanlarin boyle bir anda degisme direngleri azdir. (Wells, 1993: 122).
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Herhangi bir kurumdaki bir yoneticinin ¢esitli nedenlerle yetki devretme istegi ortaya
ciktiginda (bu nedenler zaman yetersizligi, is ylikiiniin ¢cok olmasi, 6nemli ve Oncelikli isler
izerine yogunlasma istegi, astlarin becerilerini bu yolla gelistirebilecegi, astlardan optimal olarak
yararlanabilme istegi vb.) genellikle devredilecek islerin belirlenmesi gerekliligi ortaya cikar. Bu
asamada yonetici, devredilecek isin ne oldugunu, neler beklendigi (amac) ve neleri kapsadigini
acikca ortaya koymak zorundadir. Amaclart ve sinirlari iyi belirlenmemis bir isin devredilmesi,
sonradan c¢esitli sorunlara yol acabilir. Bu nedenle yonetici, bu asamada titiz davranmak
zorundadir. (Elma,2003:194). Ciinkii yetkinin sinirlarinin belirlenmis olmast yetkiyi alacak

kisinin yetki kullanimini1 kolaylastiracak ve hareket serbestligi saglayacaktir. (Yenel,1998:39)

1.6.2. Devredilecek Islerin Ve Yetkilerin Belirlenmesi

Devredilecek islerin;

* Bir ast tarafindan yapilabilir olmasi,

* sin acil olarak yapilmasi fakat yiiksek onceliginin olmamast,

* Astin kariyerinin s6z konusu isle ilgili olmasi,

* Zor (anlaml1) bir is olmasi,

* Hem hos hem de hos olmayan islerin de devredilmesi,

* Devredilecek isin, yoneticinin roliiniin merkezinde yer alan bir is olmamasina dikkat edilmesi

gerekir.

Bir isin parcasi degil, biitiinii devredilmelidir. Bir isin bir boliimii veya parcasinin
devredilmesi, motivasyonu diisiirecegi gibi, basar1 ya da basarisizligin 6l¢iilmesini

zorlastirir. (Yenel,1998:39)

Wells’ e gore:
-Organizasyona yarar saglayacak yetkilerin devredilmesi
-Yoneticinin performansim gelistirecek yetkilerin devredilmesi
-Yoneticilerin calisma yasamlarinin kalitesini iyilestirecek yetkilerin devredilmesi

-Astlarin gorevlerini zenginlestirecek seyleri devretmek
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-Rutin ve tekrarlanan islerle ilgili yetkilerin devri

-Sok zaman gerektiren ancak egitildikleri takdirde astlarca yapilabilmesi miimkiin olan konularda
yetki devri

-Yoneticinin ilgisini ¢cekmeyen ancak yapilmasi gereken ve ayrinti olarak nitelenen konular da -
yetki devri

-Teknik nitelikteki gorevlerin yapilmasi i¢in yetki devri planlanmalidir. (Wells, 1993: 103).

Amagc belirlenirken performans standartlarinin da belirlenmesi ve bu standartlarin astlar
tarafindan anlasilmasi ve kabulii saglanmalidir (Tiirkmen, 1994: 128). Performans standartlarinin
geligtirilmesi yoneticinin kontrol giictinii artirirken, (Wells, 1993: 13) yetki tecaviiziinii de

onler(Gerdaneri, 1972:14).

Amacin tespiti yetki devriyle gerceklestirilmek istenen amag kesin olarak tespit edilmeli,
acikc¢a tanimlanmali ve isi bizzat yapacak kisiler tarafindan net olarak anlagilmasi saglanmalidir.
Bir sorumluluk ne kadar somut ifade edilirse yanlis anlagilmasi da o kadar azalir. Amaglarin

belirlenen siire i¢inde gerceklestirilmesi miimkiin ve gerceksi almasi gerekir. (Wells, 1993:131).

1.6.3. Devredilecek Astin Bulunmasi

Yonetici bir isi devredebilece§i en uygun ve belirli niteliklere sahip asti bulmak
durumundadir. Ancak bundan sonra saglikli bir yetki devri gerceklesebilir. (Yenel,1998:39) Yetki
devrinde anahtar kademeli bir sekilde uygulamadir. Her gorev astin kaldirabilecegi oranda bir
karmagikliga sahip olmalidir. (Blair,1992:167) Bunun i¢inde astin yeteneklerinin ¢ok iyi
bilinmesi ve seffaflik 6nemlidir. Siirekli astlarinizin sizi rahatsiz etmelerini istemiyorsaniz onlara
yetkilerinin limitlerini, beklentilerinizi gelismeleri nasil aktaracaklarim1 acikca belirtmelisiniz.

(Thorton,1993:20).

Devredilecek isin belirlenmesinin ardindan, yetki devredilecek astin se¢imine sira

gelir.yonetici kime yetki devredecegini belirlerken asagidaki noktalar1 dikkate almalidir.

a) Elemanin is yiikii: Genellikle dinamik ve is bitirici sohreti olan kisilere is y1gilmasi
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yapilir. Bu durum:
1) Adil olmayan is tahsisine,
2) Isi en iyi 6grenen elemanin "ben gidersem her is kalir" tiirii santajina,

3) Digerlerinin giidiillenmemesi, gibi sorunlara neden olabilir.

b) Zaman ve kalite ikilemi: Bazi elemanlar hizli, digerleri ise yavas fakat titiz caligirlar.
Isin dogasi, hiz faktériinii 6ne ¢ikariyorsa, birinci tiir elemanlara yetki devretmek, aksine eger
hata kabul edilmeyecek bir durum soz konusu ise, isi titiz calisanlara vermek (yetki vermek)

yerinde olur.

¢) Raporlama: Eger yetki devri, yoneticiye dogrudan rapor eden bir kisiye yapilmiyorsa,
bu kisinin en yakin amirinin durumdan haberdar edilmesi gerekmektedir. Boylelikle, hem amirin

otoritesi sarsilmamis hem de astin is yiikii hakkinda dogru bilgi sahibi olmas1 saglanmis olur.

Bunun yam sira, belirli gorevleri yerine getirecek kisileri se¢mek, insanlarin sadece
yeteneklerini degil, onlarin ilgilerini ¢ceken ve onlar1 hirslandiran konular1 da bilmeyi gerektirir
Yonetici, yetki devredecegi kisiyi belirledikten sonra, astina olan giivenini, inancini belli
etmelidir. Astin bu gorevi yapma istegini uyandiracak bicimde hareket edilmelidir. Aksi taktirde
ast bu isleri birer angarya olarak goriir.Nitekim asta giiven duyma ile yetki devri arasinda pozitif

bir iligki vardir. (Saccardi,Banai, 1994:237)

1.6.4.Devredilen Yetkinin Kullanilmasi

Yetki devredilen ast, sz konusu gorevi basariyla gerceklestirmek iizere harekete gecer.
Bu asamada yetki devrinden etkilenecek diger calisanlarin bilgilendirilmesi gerekmektedir. Bu
gorev, daha ¢ok yoneticiye diismektedir. Yetki yi devralan astin yetkisini kullanabilmesi igin,

kaynaklara rahatca ve serbestce ulasabilmesinin saglanmasi gerekir.

Yonetici yetkiyi devrettigi astlarina giivenmeli ve bu giivenini belli etmelidir. Bu giiven

ve destegin farkinda olmalar1 saglanmalidir. Ancak duyulan giiven denetime engel degildir.
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Giivenin yani1 sira denetim tam olmalidir. (Yenel,1998:39).

1.6.5. izleme Ve Yonlendirme

Izleme ve yonlendirme asamasinda yonetici yetki devrettigi astin calismalarim izler,
gerekli yardimlarda bulunur. Yoneticinin yetkisini devretmesi, sorumlulugunu ortadan kaldirmaz.
Bu nedenle yonetici, hem calismalar izlemeli hem de astlar1 yetistirmek, becerilerini gelistirmek
amaciyla yonlendirici faaliyetlerde bulunmalidir. Ancak astlar1 kendisine bagimli hale

getirmemelidir.

Yonetici yetki devrettigi asta dikkat etmeli, yetkinin geri doniisii artiyorsa gerekli ast
yetkiyi onlemleri almalidir. Ancak kullanmaktan siirekli kagiyorsa, ast1 degistirmeli ve yonetici
devrettigi isi kendi yapmamalidir. (Yenel,1998:39)

Yetki devrettikten sonra yOneticinin gorevi bitmemekte astina devralinan yetkinin nasil
kullanilacagr konusunda yardimci olmak gerekir. Bu yardim kolaylastirma ve astin sorumluluk

duygusunun gelismesine yardim edecek bir liderlik tarzi icermelidir. (Tiirkmen, 1994: 128).

1.6.6.Degerlendirme

Degerlendirme asamasinda, yetki devrinden umulanin gerceklesip gerceklesmedigi
saptanir. Degerlendirme sonucunda, yetki devrinin basarili ya da basarisiz yonleri tespit edilir,
ileriki uygulamalar i¢in bir bilgi kaynagi olarak kullanilir. Yonetici yetkiyi basariyla kullanan ve

sonuca ulasan ast1 taktir etmelidir. (Yenel,1998:39)



Sekil-3 Yetki devri gerceklestirme siireci (Elma,2003:40)

53



54

IKINCi BOLUM
2.YONETIM SURECINDE YETKIi DEVRi VE ORGUTSEL DAVRANIS BOYUTLARI
UZERINDEKIi ETKILERI

2.1. YONETIM SURECIi FONKSiYONLARI VE YETKi DEVRIi

Yetki devri bu faaliyetlerden hepsinde birden veya bazilarinda kismen de bulunabilir. Ote
yandan bu islevlerin her biri ya da her birinin bir parcasi devredilebilir. (Wells,1999,13). Kural
olarak yoneticinin biitiin yetkileri devre konu teskil edebilir. Ancak bu genel kuralin istisnasi
olarak bazi yetkiler vardir ki, bunlarin devri dogru olmaz. Yetki devri istisna teskil eden ve

amirin bizzat kullanmasi gereken yetkilerin neler oldugunu inceleyelim.

2.1.1. Planlama Yetkisi: Planlama gorevi ilke olarak orgiitin basinda bulunan
yoneticinin bizzat yapmasi gereken gorevidir. Ancak biiyiik orgiitlerde planlama gorevi bir
kisinin kapasitesinin c¢ok iistiinde bir is yiikii teskil etmektedir. Bu nedenle amir astlarindan
yararlanmay1 diisiinmelidir. Astlardan yararlanmanin ilk yolu, sorunu agikliga kavusturmak,
alternatifler diisiinmek veya karar vermek i¢in gerekli olaylar1 toplamak hususunda yardimlarina
basvurmaktir. Bas yonetici bu konuda yetki devrine bile gitmek zorunlulugunda kalabilir. Bu
halde genellikle amaglari, ana politikalarin yaninda ana programlari onama yetkisini mutlaka

elinde tutmalidir. sadece ayrintili planlarin tespitini astlarina devredebilir.

Organizasyonda gerektiginde karar verme yetkisi alt kademelere devredilmelidir.
Unutulmamalidir ki yetki devri ya hep ya hig niteliginde olmaktan ziyade belirli oranlar dahilinde

yapilmasi gereken bir konudur. (Simsek,2002,145)

2.1.2. Orgiitlendirme Yetkisi: Bir yonetim iinitesinin bilyiikliigii ne olursa olsun
orgiitlenme zorunlulugu vardir. Orgiitlendirme bir taraftan yapilmasi gereken isin (yonetim isleri
ve diger isler) kisisel isler halinde boliinmesini ve gruplandirilmasini, diger taraftan bu gorevleri

yapacak kisiler arasinda kurulan iliskilerin tayinini kapsar. Isin niteligi geregi bu gérev bizzat
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yonetim biriminin baginda bulunan yonetici tarafindan yapilmalidir. Bu konuda yetki devri dogru

degildir. (Gerdaneri, 1974,23)

2.1.3. Esgiidiimleme (koordinasyon) Yetkisi: Yoneticinin esgiidimlemenin Onemini
anladig1 orgiitlerde boliimler arasinda belirli zamanlarda toplantilarin ve bu suretle boliimlerin
birbirlerinin faaliyetlerinden haberdar olduklarin1 goriiyoruz. Bazi orgiitlerin  ise, bir
koordinasyon boliimii kurarak boliimler arasi iliskilere ve haberlesmelere daha resmi ve siirekli
bir hava verme yoluna gittikleri goriiliir. Diger bazi1 orgiitlerde ise planlama boliimii bu isi tizerine
almistir. Dikey esgiidiimleme yonetici ve astlar1 arasindaki esgiidiimlemedir. Bu tiir
esgiidiimleme de yonetici emrinde calisan kisileri uyumlu calistirmak, i¢ biitiinliigii korumak ve
personel arasindaki catismalart Onlemek yiikiimliiliigii altindadir. Yoneticiler astlarina belli
konularda yetki verirler ve astlarindan gelismeler hakkinda bilgi alarak esgiidiimlemeyi saglarlar.
Dikey esgiidiimleme c¢alisanin kendisine sdyleneni yapma ve iist yoneticinin emirlerine uyma
ilkesine dayanir. Bu esgiidiimleme tiirii isgorenlerin isletme amaclarin1 benimsemesi ve ictenlikle
ise sarilmalar1 esasina dayanmaktadir. Yonetici, esgiidiimlemeyi saglamak icin denetleme ve
cezalandirma gibi zorlayic1 yontemlere basvurabilir.Yatay esgiidiimlemede, bir yoneticinin baska

bir yonetici lizerinde yetkisini kullanma hakki yoktur. (Simsek,2002,145).

2.1.4. Denetim Yetkisi: Bas yoneticinin denetim yetkisini devretmemesi ve bu yetkiyi
bizzat kullanmasi gerekir. Ancak. teorik olarak bir yOneticinin biitiin memurlarinin
denetleyebilecegi ileri siiriiliirse de, uygulamada bu ¢ogu zaman miimkiin degildir. Gercekte
orgiit biiyiidiikce bas yonetici her memuru izlemeye yetecek kadar zamana sahip olamaz ve bas

yoneticiye hiyerarsik olarak bagl gézetim kademelerin kurulmasi zorunlulugu ortaya ¢ikar.

2.1.5. Disiplin Yetkisi: Orgiitiin disiplinini saglama yetkisi orgiitiin basinda bulunan
amire aittir. Amir bu yetkiyi bagkalarina devredemez. Ancak burada emre uymayi saglama
yetkisine deginmek gerekir. Bir kademe amirine diger memurlar iizerine yetki devredilirse, emir
verme ve verilen emre uymay1 saglama yetkisi de az ¢ok devredilmis olur. B konuda cok dikkatli
olunmal1 ve ¢ok sinmirhi yetkiler devri ile yetinilmelidir. Aksi halde orgiitte huzursuzluklarin ve

birtakim siirtiismelerin ortaya ¢ikmasi kacinilmaz olur. Bundan hizmet zarar goriir. Atama
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isleminin Orgiit icin 6nemi fazladir. Bu yetkinin alt kademeye devri dogru degildir.

2.1.6. ise Ozendirme ve Gelistirme Yetkisi: Bunlar yonetimin temel gorevleri arasinda

oldugu i¢in devri dogru degildir.

Devrettigi yetkiyi her zaman geri almak hususundaki hakkini ve yetkisini de
korumalidir. Y 6netici ne ana gorev ve yetkilerini (6rnegin, bakan kararnameyi imzalama yetkisini
devredemez), ne de idare edilenlerin haklarini garanti altina almak icin kendisine verilmis olan

yetkileri devredemez.

Amirin neleri devretmemesi gerektigini aciklamaya calistik. Sonug¢ olarak suna isaret
edelim ki; devredilmeyecek yetkilerde de yetki devrine girisen bir yonetici, sonunda kontrolil
kaybeder ve kurulusu ¢alistirabilecek yetki ve kuvvetten yogunlasir ve tam bir basarisizliga ugrar.

(Gerdaneri, 1974,25).
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2.2 ORGUTSEL DAVRANIS BOYUTLARI VE YETKi DEVRI

Asagidan yukariya yonetim dedigimiz, haddinden fazla yetki devri, organizasyonlarda
kumanda birligini ortadan kaldirip koordinasyonsuzluklarin sebebi olacaktir. Herkesin kendi
basina buyruk oldugu organizasyonlar, isletmenin yasama ve gelisme giiciinii ve bu gii¢lerin bagh
oldugu amaglarin elde edilmesini ortadan kaldirabilir. Fakat hi¢ olmazsa kontrollii bir yetki devri,

cesameti biiyiik olan igletmelerin mutlaka sahip olmasi gereken bir 6zelliktir.

Yetki devrinin ortaya c¢ikardigi en onemli faydalardan birisi de; isletmelere pratik ve
tecriibi bilgiler bakimindan 1yi vasifta yoneticiler kazandirmasidir. Yetki devri, belki ilk anlarda
astlarin yapacaklar1 hata sebebiyle isletmeye olumsuz neticelere katlanmak zorunlulugu
yiikleyecektir. Fakat sonunda orgiit sinama yanilma yoluyla uygulamali olarak kendini yetistirmis

yoneticilere sahip olacaktir.

Yetki devrinin bulunmadig1 kurumlarin organizasyonlar: piramit seklindedir. Astlarin her
konuda {istlere bagli bulundugu bu organizasyonlara merkezilesmis organizasyonlar diyoruz.
Biirokratik bir sekilde yetkiler en {ist kademe yoOneticisinde toplanmistir. Emir ve talimatlar

buradan daha alt kademe y0neticilerine ve astlara dogru yayilacaktir.

Merkezlesmenin aksine olarak merkezlesmeme (merkezkac) tipi organizasyonlarin yaygin
oldugu orgiitlerde bircok karar ve yetki merkezi bulundugundan orgiit eski piramidimsi seklini
yitirecektir. Isletme icinde kendi caplarinda kiiciik piramidimsi organizasyonlar meydana
gelecektir. Ancak koordinasyonu saglamak bakimindan merkezi kontrollere veya politik kararlara
ihtiyac duyulursa bu kiigiik piramitlerin baglandiklar1 hayali biiyiik organizasyon piramidinden

sOz edilebilir.

Zamanimizda modem haberlesme araglariin gelismesi, bolgesel isletme tipine sahip
isletmelerde merkezkag idare tipini yani yetki devrini artirmaktadir. Ciinkii bolgesel politika ve
kararlarin aninda merkezi politikalarda kontrolii veya mukayesesi imkan dahiline girmektedir.

(Eren,2003:267).
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2.2.1.Yonetime Katilma (Participation)

Yetki devrinin bir boyutunu da kattlimin degisik bir uygulamasi olarak

degerlendirebiliriz. Ciinkii ¢alisan almis oldugu is ile ilgili tiim kararlar1 verebilmektedir.

Degisime konu olan veya degisimden etkilenecek kisilerin degisimin planlanmasi ve
uygulanmasi safthasinda katilmalari, gostermeleri muhtemel direnci azaltmaktadir. Burada 6nemli
olan katilanlarin fikirlerinin kabul edilmesinden cok, kisilerin kendilerini etkileyecek bir

degisiklik olaymnin i¢inde olduklarini, dislanmadiklarini hissetmeleridir

Katilim, calisanlarin karar verme siirecine katilmalarimi ifade etmektedir. Bu anlamda
katillm mutlak olmayip nispi bir olaydir, yani bir derece meselesidir. Karar verme siireci
hatirlanirsa, bu siirecteki sathalarda yer alan faaliyetlere calisanlarin katilmasi oOlciisiinde
yonetime katilma gerceklesecektir. Hi¢ katilmanin olmadig durumlarda yonetici karar verecek
calisana uygulamasi i¢in bildirecektir. Katilimin en yiiksek oldugu durumda ise, c¢alisanlar
sorunlar tarif edecek veya amaglar1 belirleyecektir. Yani karar verme siirecinde sondan basa
dogru gittikce katilim derecesi artmaktadir. Katilimin artmasi ile calisanlarin motivasyonu, ise

kars1 tutumlari, basarma anlayisi, isin anlami olumlu yonde degismektedir. (Kogel,2003:414 )

Insanlarin kendilerini grup amaglarina katkida bulunmaya ve onlar igin sorumluluk
paylagsmaya yiireklendiren bir grup ortaminin ic¢ine zihinsel ve duygusal agidan igerilmeleridir.

(Giiney,2000:137)

Eren (2003:498) ise katilimin baglica iki anlamini su sekilde acikliyor: Ekonomik
anlamiyla katilma, bir patronun istihdam ettigi bir veya daha fazla kimseye isletmesinin karlar
izerinden bir pay vermeyi taahhiit etmesidir. Pratikte bu duruma “’kara katilma’ seklinde ve

isletmede is gbren tiim c¢alisanlarin kardan yararlandirilmasi bigiminde sikca rastlanmaktadir.

Politik anlamda katilma, kamu islerinin yonetimine biitiin vatandaslarin dogrudan dogruya

ve demokrasi geregi katilmasidir.
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2.2.2.Liderlik

Belili amag ve hedeflere yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve harekete gecirilmesi
her insanda kolay kolay bulunmayan ayr1 bir beceri ve ikna etme yeteneklerini gerektirmektedir.
Liderlik konusunda ortaya atilan bir¢ok tamimlar incelendigi ve bir sentez olusturulmaya
calisildigy taktide bu kavrami, bir grup insani belirli amacglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglar1 gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplamindir diye

tanimlayabiliriz. (Eren,2001:427).

Etkili liderligi belirleyen etmenler olarak su hususlar ortaya atilmistir:

1-Destek; liderin davranmiglar1 iiyelere onem verildiginin ve faaliyetlerine destek olundugu
duygusunun hissettirilmesine iliskindir. Boylece lider iiyelere uyum saglayacak ve onlara deger

verdiginden lider-iiye arasindaki dostluk ve dayanigsma artacaktir.

2-Karsihikh etkilesimi kolaylastirma; iiyeler arasinda sicak ve samimi duygular gelistirme,
boylece iiyeler arasinda duygusal yakinlasma ve giiveni arttirict bir hava yaratilarak gerilim

azaltilacak verim arttirilacaktir.

3-Amaci belirleme ve gelistirme; lider astlarina organizasyonun amacini benimsetecek ve bu
amaca doniik faaliyetlerin pekistirilmesine yardimci olacaktir. Boylece lider yonlendirici ve

kontrol edici bir fonksiyon yiiriitecektir.

4-Isi kolaylastirma; lider burada grup iiyelerinin amaclarina ulasmalari i¢in onlarin ¢alismalarini
planlamakta, c¢abalar1 arasinda koordinasyon saglamakta, sikintili anlarinda sorunlarini

ogrenmekte ve yardimci olmaktadir.

Yetki devri uzun siirecte getirisi olan bir liderlik stilidir. Liderler isler kontrol digina
cikmaya baglamissa devretmek icin gayret gostermelidirler.Ciinkii devretmeyen liderler kendi

gelisimlerini kisitlamis olurlar. (Johnson,1993:91).
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Etkin bir lider her zaman degisim ve gelisim i¢in hazir bulunmali ve alternatif planlar
yapmalidir. Yetki devri de bu alternatif planlardan bir tanesi olabilir. Isi kolaylastirmak yetenegi

sadece lider agisindan degil astlar agisindan da 6nemlidir.

Hem kendini hem de astlarim1 degisime ve yenilige hazirlayan bir lider astlarina
organizasyon i¢in 6nemsiz sayilabilecek isleri ve kararlart elimine etme yetenegi kazandirmalidir.

(Johnson,1993:92).

2.2.3. Motivasyon

Motivasyon organizasyon ve insanlarin ihtiyaclarini tatminle sonug¢landiracak bir calisma
ortami yaratacak, insani harekete gecirmeyi saglayan etkileme ve isteklendirme faaliyetleridir.

(Giiney, 2000:177).

Motivasyon bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru devamli

sekilde harekete gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplamidir. (Eren,2003:555)

Motivasyon kavraminin temelinde, personelin sahip oldugu bilgi ve yetenegine tam olarak
verebilmesi icin, isletme tarafindan uygun ortam ve sartlarin yaratilmasi olay1 vardir. Dikkat
edilirse burada motivasyon kavraminin hareket noktasi, “’komuta ve kontrol’’ bakis agis1 olup,
cevabi aranan soru’’personele ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki isletme i¢in yararli sayilacak
sekilde davransin’® sorusudur.Yani burada davramisin nasil kontrol edilecegi veya
yonlendirilecegi esastir.Nitekim motivasyon teorileri, kisilerin davraniglarinin nasil kontrol
edilecegi veya yonlendirilecegi  hususunda  gelistirilen  teknikleri  agiklamaktadir.
(Kogel,2003:416). Oysa yetki devri bir karar verme hakkinin devridir.

Maslow, McGregor ve Herzberg'in teorileri insan davranisi ve motivasyonu iizerinde
diistinmenin ve olgular1 daha iyi anlamanin yollarin1 sunmaktadir. Ayrica bu teorileri yetki ve
gorev devretmede uygulamak miimkiindiir. Ast elemanlara ek sorumluluklar devretmek, onlarin

isini cesitli sekillerde zenginlestirebilir. Daha ¢cok sorumluluga layik goriilmek kisinin benligini
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hosnut eder. Basari, kabul gorme ve Oztatmin olanaklar1 artar. Sorumluluklarin artmasi ¢cogu
durumda meydan okumalar: arttirir; elemanlar yeteneklerini daha iyi kullanma sansina ve daha
cok 6grenme ve mesleklerinde gelisme firsatina sahip olur. Biitiin bunlar dogrudan ¢alisanlarin
iist diizey ihtiyaclarinin karsilanmasiyla baghdir ve bircok kisi i¢in asil motive edici olan bu

ihtiyaglari izlemek ve tatmin etmektir. (Yenel,1999:36)

2.2.4. Catisma

Catisma iki veya daha fazla grup arasindaki cesitli kaynaklardan dogan anlagmazlik olarak
tanimlanabilir. Modern yonetim ve organizasyon anlayisina gore catismalar kaginilmazdir. Acik
sistem anlayisin1 esas alan bir goriise gore esasinda, organizasyonlarin etkinligi i¢in belirli
diizeyde bir ¢atisma olmasi da zorunludur. Hi¢ catismanin olmadig1 organizasyonlarda yenilik
degisim yaraticilik ve performans etkilenebilecegi gibi, siirekli ve onemli c¢atismalarin oldugu
organizasyonlarda da kararlarin gecikmesi ve verilememesi, tavizlerin sorunlari ¢dzmeye
yetmemesi vs. gibi nedenlerle yine performans olumsuz yonde etkilenecek, hatta organizasyonun

yasamasi tehlikeye diisecektir. (Kogel,2003:664).

Yetki devrinin ¢atisma ile ilgisine bakarken catisma tiirlerini ve nedenlerini incelemek

dogru olacaktir.

Tirleri

a) Fonksiyonel olan ve olmayan

b) Potansiyel ¢catisma, algilanan catisma, hissedilen ¢atisma, agik catisma

¢) Kisilerin kendi ig¢lerindeki catisma, kisilerarasi catisma, kisiler ile gruplar arasi catisma,
gruplarin kendi i¢¢inde ve gruplar arasi catisma, organizasyonlar arasi ¢atisma

d) Dikey catisma, yatay catisma ve emir komuta kurmay catigmasi

e) Amag catigmalari, rol ¢catismalari, kurumlasmis ¢atisma, beliren ¢atisma
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Nedenleri

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
J)
k)
1)

Isler arasi fonksiyonel karsilikli baglilik
Belirli kaynaklarin paylasilmasi

Amag farkliliklari

Algilama farkliliklari

Yonetim alani ile ilgili belirsizlik
[letisim noksanliklar

Statii farkliliklar

Yoneticilik tarzlar arasindaki farkliliklar
Cikar farkliliklar

Kisilik farkliliklar:

Degisen kosullarin 6ngordiigii yeni nitelikler

Isci-isveren iliskilerindeki kutuplasmalar

m) Orgiit i¢i giic miicadelesi

Yetki devri kararlar1t cok cesitli sekillerde catismalara yol agabilir ya da mevcut
catismalar1 tirmandirabilir.Yetkiyi devreden kisi ile sorumlulugu devralan kisi arasindaki
catisma, devredilen yetki veya goOrevin sonuglarina iliskin catisma, devredicinin en arzu
edilen gorevleri siirekli olarak ayni kisilere vermesinden dolay1 ¢ikan catisma, yeterli yetki

verilmemesinden dogan ¢atisma bu iki kavram arasindaki iliskiye ornektirler.

2.2.5.1letisim

Iletisimin iyilestirilmesi ve daha fazla is ve siirec bilgi ihtiyacin1 calisanlara saglamak,

calisanlarin is siireclerine ve karar vermeye etkinligini saglayacaktir.Yonetim ile c¢alisanlar

arasinda bilgi akisinin artmasi yetkilendirme icin bir 6n kosul olup, aym1 zamanda calisanlar

yetkilendirme yoniinde tegvik etmede ihtiyac duyulan giivenin de yaratilmasinin énkosuludur.

Kisileraras1 iletisim becerilerinin gelismesi, orgiitlerde yetkilendirme ortaminda liderin

kogluk islevini yerine getirmesinde,soru sorma ve dinlemede 6nem kazanmaktadir.Bu sebeple
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s0z konusu iligkilerde, sen yerine ben ifadesini kullanmak spesifik soruna ve davranisa
odaklanma, kizginlik durumunda sorular sormak, ¢atismay1 baslangicinda ¢cozmek, mesajin dogru

alindigindan emin olmak icin teyit ettirmek gibi hususlara dikkat etmek gerekir.

Etkin bir dinleme sistemiyle , rehberlik veya kocluk tarzi liderlik olanakl
olacaktir.Dolayisiyla, yoneticilerin degisen rolleriyle uyumlu bir iletisim becerisi gelistirilmis
olmalidir.

Bir mesajin ne zaman ve nasil iletilecegi, cogu kez neyin iletileceginden daha 6nemlidir.
Etkili iletisim planlamas1 yetki devri ve gorev devri siirecinde uygun kararlar almada esastir.

Etkili devrediciler usta iletisimcilerdir.(Wells,1993:80)
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3 NCU BOLUM
3.YONETIMDE YETKIi DEVRi ENGELLERI VE FAYDALARI UZERINE
UYGULAMALI BiR CALISMA

Bu boliimde yetki devri engelleri ve faydalarinin yonetici tutumlar {izerine etkileri ile
ilgili yapilan anket uygulamasi anlatilacaktir. Aragtirmanin modeli, yontemi ve bulgulari bu

boliimde aciklanmustir.

3.1. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirma, anket ve birincil verilere dayali anlik arastirma yontemi kullamilarak
uygulanmistir. Yapilan ankette cevaplayicilardan demografik birtakim bilgilerin yan1 sira 37 adet
soruyu Likert 6l¢egine uygun olarak cevaplandirmalart istenmistir. Gerceklestirilen 152 anketin
tamami1 degerlendirmek icin uygun goriilmiistiir. Uygulama sonrasinda yedi adet soru ¢ikarilarak
alt boyutlara dahil edilmemistir.

Belirlenen anket sorular1 ii¢ alt grupta yetki devri engellerine ve faydalarina karsi
tutumlar1  incelemektedir. Anket sorularinin hazirlanmasi asamasinda genel basliklar1 ve
cerceveleriyle belirlenen alt boyutlar ve denenceler, anket tamamlandiktan sonra yapilan faktor
analizinde ortaya c¢ikan bulgulara uygun olarak yeniden diizenlenmistir. Cizelge—1 Anket

sorularinin alt boyutlara gore dagilimini gostermektedir.

Cizelge—1 Anket Sorularinin Alt Boyutlara Gore Dagilimi

ALT BOYUTLAR SORU NUMARALARI

1 | Yonetsel Engel 7,8,9,10,11,12,16,17,18,21,22,23,28,31,32,33,34,35

2 |Fayda 19,37,38,39,40,41,42,43,
3 | Orgiitsel Engel 15,29,30,36
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3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirma 2006 yili Mart, Nisan, Mayis aylari icerisinde toplam ii¢ ayda tamamlanmistir.
Arastirmanin ana kitlesini Cerkezkdy Organize Sanayii’ndeki 12 adet firma olusturmaktadir. Bu
firmalardan 9 adedi tekstil, 3 adedi ise beyaz esya sektoriinde faaliyet gostermektedirler. Ornek
kiime olarak firmalarda yetki devrini uygulayabilecek pozisyonda olan miidiir, sef ve
mithendisler secilmistir.

Calismamizin temel inceleme konusu yetki devri engelleri ve faydalarina yonelik
yoneticilerin alg1 ve tutumlarini incelemektir. Aragtirmamiz esnasinda 6zellikle orta ve iist seviye

yoneticiler secilmistir.

3.3. VERILERIN TOPLANMASI

Anket sorularinin  yamitlanmasinda Likert oOlgegi  kullanmilmistir. Likert 0lceg,
cevaplayicmin  bir arastirma ile ilgili yargilarm tespit etmek icin kullamlir. Olgegin
hazirlanmasinda, oncelikle bir tutum objesi hakkinda tutum ifadeleri toplanarak cesitli kriterlere
gore ayiklanir ve ol¢ek halinde ifade edilir. Aragtirmamizda cevap seceneklerinin ya da olcek

derecelerinin belirlenmesinde, en yaygin olarak kullanilan, “Kesinlikle Katilmiyorum” dan

Kesinlikle Katiliyorum™ a uzanan 5’li sistem kullanilmustir.

Arastirmamizda kullanilan anket formu EK-1’de sunulmustur.Literatiir arastirmasi sonucu
belirlenen bu sorularda, Yetki ve devri, Yetki devrini engelleyen faktorler (yonetici, ast ve
orgiitle 1ilgili) ve yetki devri faydalarn ile alakali goriislerini belirtmeleri istenmistir.
Cevaplayicilara soru hakkinda bes dereceli ve dengeli bir 6lcek verilmistir. En olumlu secenek en
iist, en olumsuz secenek ise en alt puami (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)

alacak sekilde siralanmustir.

Ankete katilanlardan alinan cevaplar toplanarak bilgisayar ortamina aktarilmis ve “SPSS
for Windows 11.5.0” programi kullanilarak bir takim istatistiksel teknikler ile yorumlamalar

yapilmistir.
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3.4. VERILERIN COZUMU VE YORUMLANMASI

Bu boliimde arastirmada kullanilan dlcegin giivenilirlik ve gecerliligi agiklanmis, daha
sonra Olgcege faktor analizi yapilmis ve belirlenen alt boyutlarin varyans analizi ile elde edilen

bulgular yorumlanmaistir.

3.4.1. Giivenilirlik

Calismamizda, ankete konulan Likert olcekli maddelerin (sorularin) analizi, pek c¢ok
sorunun cevabini aydinlatmaktadir. Deneme 0l¢ceginde bulunan maddelerin, 6l¢iilmesi planlanan
yapiyt agiklayacak iliski icinde olup olmadigini, her maddenin digerleri ile ne oSlgiide iligkili
oldugunu, hangi maddelerin en iyi Ol¢climii verdigini ve hangi maddelerin giivenilirlik ve
gecerliliginin yiiksek oldugunu bulmak bu sekilde miimkiin olmaktadir. Maddelerde giivenilirlik
ve gecerlilik 6nemli oldugundan bu iki temel Ozellige iliskin bulgular arastirilmaktadir.
Boylelikle giivenirlilik, bir 6l¢gme aracinin duyarli, birbiri ile tutarli ve kararli 6l¢gme sonuclari
verebilmesi anlamin1 tasimaktadir. Gegerlilik ise; bir 6lgme aracinin, bu aragla olciilmek istenen
ozelligin oOlciilerini diger o6zellik ve oOzelliklerin Olcekleri ile karistirmadan degerlendirebilme

derecesidir.

Likert tipi Olceklerde oncelikle i¢ tutarliligin test edilmesi gerekmektedir. Likert tipi bir
Olcegin giivenirliligini test etmek icin; Cronbach tarafindan gelistirilen ve kendi adiyla a
Cronbach katsayisinin kullanilmasi gerekir. Olcegin o katsayis1 ne kadar yiiksek olursa bu
Olcekte bulunan maddelerin o l¢iide birbirleri ile tutarli ve ayn1 6l¢egin unsurlarini tanimlamaya
yonelik maddelerden olustugu soylenebilir. Likert tipi bir Olcekte yeterli sayilabilecek
giivenilirlik katsayist miimkiin oldugunca 1’e yakin olmalidir. Alfa degeri O ile 1 arasinda
degerler alir ve kabul edilebilir bir alfa degerinin en az 0.65 olmasi1 arzu edilir. Ancak, inceleme

tiirii arastirmalarda bu deger 0.5’e kadar ¢ekilebilmektedir.

Calismamizda sorulan Likert oOlcekli maddelerin calisanlar tarafindan anlasilip
anlasilmadigi Cronbach testi ile test edilmistir. Test sonucu anketin %78 (giivenilirlik katsayisi)

oraninda giivenilir bir anket oldugu ortaya ¢ikmistir.
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3.4.2. Arastirmaya Katilanlari Ozellikleri
Genel olarak ankete katilan kisiler incelendiginde;

» Arastirmada kullanilan orneklem icerisinde yer almis olan kisilerin %73 {iniin (111)

erkek, %27 sinin (41) kadin oldugu goriilmektedir.

» Ankete katilanlarin %32.9’u (50) 30 yas ve alt1,%47.4’1 (72) 31-40 arast ve %19.7 si
(30) 41 yas ve iistiindedir.

» Ankete katilanlarin %67.1 ini (102) gibi bilyiik bir cogunlugunu evliler olusturmaktadir.
Ogrenim durumuna baktigimizda ise %61.2 (93) gibi biiyiik bir cogunluk Lisans

seviyesinde egitim diizeyine sahiptir.

» Ankete katilanlarin %35.5’1 Mudiir, %39.5°1 Sef, %25’1 ise Miihendistir.

Arastirmaya katilanlarin tiim demografik oOzellikleri ayrintili olarak Cizelge-2’de

gosterilmistir.



Cizelge-2 Ankete Katilanlarin Demografik Ozellikleri

DEGiISKENLER SECENEKLER fi fi %
30 YAS ALTI 50 32.9
31-40 YAS 72 47.4
YAS DURUMU —
41 YAS USTU 30 19.7
TOPLAM 152 100.0
KADIN 41 27.0
CINSIYET ERKEK 111 | 73.0
TOPLAM 152 100.0
[LKOKUL 2 1.3
LISE 9 5.9
oL YUKSEKOKUL 31 20.4
EGITiM DURUMU — .
UNIVERSITE 93 61.2
YUKSEK LISANS 17 11.2
TOPLAM 152 100.0
MUDUR 54 35.5
. SEF 60 39.5
POZiSYON DURUMU - ,
MUHENDIS 38 25.0
TOPLAM 152 100.0
1 YIL 26 17.1
2-5 YIL 50 32.9
. ) 6-10 YIL 38 25.0
CALISMA SURESI
11-20 YIL 33 21.7
21 YIL ve USTU 5 3.3
TOPLAM 152 100.0
EVLI 102 67.1
MEDENI DURUM BEKAR 50 32.9
TOPLAM 152 100.0

68



69

Arastirmaya katilanlarin yanitlar diizeyindeki dagilimi ise Cizelge-3’de gosterilmistir.
Cizelgede gosterilen X degeri normal dagilimin kayma yoniinii gosterir. 3 ‘ten biiyiik olmasi

“Tamamen katiliyorum’” segenegine, kiiciik olmasi ise “’Kesinlikle Katilmiyorum’ secenegine

yaklasildigin1 gosterir.

Cizelge-3 Yanitlarin Frekans ve Yiizde Dagilimi

@ g g = § = §
=~ S| 3 S £ g £
= A | S S
S | E| 2| E2
o 7 _E' _E' 2 — £ =
DEGISKENLER SE| E 5| E|EF
S| S| ™| 2| T X | s
fi
S.NO %o fi
7 45 | 53 | 25 | 22 7
Yetki devri bana zaman kaybettirir. 23 |1.173
29.6 [349|164|145| 4.6
3 8 19 | 33 | 54 | 38

Karar verme erkimi elde tutmak isterim. 3.63 |1.144
53 [12.5]21.7(35.5] 25.0

9 |Ben ¢ogu isi astlarimin yapacagindan daha 10° 1447146 1 30 | 22

Vi vaarim 3.07 | 1.155
yl yaparim. 6.6 |28.9/30.3|19.7| 14.5

10 | Yaptigim biitiin isler astlarima il i ! 241 0931
devredilemeyecek kadar karmagiktir. 164 137503681 66 | 2.6

11 |Teknik konularda ¢ogu faaliyeti hosuma ! Bl Bl i 2 3.07 11.027
gittigi i¢in kendim yaparim. 46 1276132212761 7.9

12 | Nasil devredecegim konusunda eksik bilgi ! 42970 38 214 10.924

sahibiyim. 0.7 |9.2|19.1]46.1| 25.0
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k™ g g g E = §
= 5 = N Z g :-
= | = 7 S =S
y IR AR E:
DEGISKENLER S 2| 5 5|53
S| g M| M| X S
fi
S.NO %fi
15 12 13 | 28 | 57 42
Belirsizlik ¢cogu zaman beni tedirgin eder. 3.68 | 1.193
79 | 8.6 |18.4|37.5| 27.6
16 |Yetki devrederken astimin yapmayacagini 24 8212813 >
diistinirim 2.30 [0.948
3 ‘ 158 |53.9/18.4| 86| 33
17 24 56 | 44 | 22 6
Ben  biitiin islerin {istesinden yetki
devretmeden gelebiliyorum 2.54 11.048
gelebriyorum. 15.8 |36.8(28.914.5| 3.9
) . .| 30 59 | 32 | 28 3
18 Zleﬁ(llm devrederken hesap verme endisesi 244 11.066
3 ’ 19.7 |38.8|21.1184| 2.0
) . . 7 14 | 28 | 85 18
19 Yaetlaiilmdevrederken basit bir planlama 3.61 10.901
yap ’ 46 |92 |18.4(559]| 11.8
1 Yetki devrettigim zaman koordinede sikinti| 32 | 61 | 39 | 18 2
yastyorum. Bunu engellemek icin yetki 2.32 10.981
devrinden kaciniyorum. 21.1 |40.1(25.7|11.8] 1.3
22 |Isimle ilgili cogu zaman kendime giivenim 2 3 8 |53 86
azdir 1.57 {0.795
' 1.3 | 2.0 53 (349 56.6
5 23 | 54 | 54 16
23 | Ayrintilarla ¢ok ugrasirim. 3.35 [0.972
3.3 |15.1]135.5(35.5| 10.5
73 5 55| 69 | 20 3
Yetki devri sonrasinda ustume sik sik
danismak icin giderim 2.74 10.801
ymak e g ' 33 [36.2]45.4(132| 2.0
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y £E 2 55 22
DEGISKENLER S 2| 5 5|53
S| g M| M| X | S
fi
S.NO %o fi
29 |Ustlerim astlar tarafindan iiretilen yeni 5 13147 1 55| 32
. 3.63 |1.014
fikirlere aciktirlar
3.3 | 8.6 1309|36.2| 21.1
30 |Gorev aldigim yerde gorev tanimlamasi 1 201 311 62| 28 350 | 1.51
acik secik belirlenmistir. 79 (13212041408 184
31 Har.lgi. kpnularda yetki devredebilecegim| | 27 | 35 1 65| 24 245 0982
belirsizdir. 0.7 |17.8/23.0|42.8| 1538
32 |Uslerimle aramdaki iletisim bozuklugu 42333504l 233 11.109
yetki devralmami engeller. 26 115112171336 270
33 |Yetki devriyle ilgili politika , prosediir 3 15| 42164 28 235 10.958
yetersizlikleri yetki devretmemi engelliyor. 50 199 1276l42.1] 184
34 .. 43 |76 | 19 | 11 3
Cevremde olusacak isi yapamiyor yargisi
sebebiyle yetki devrinden kaginirim. 2.05 0.937
28.3 |50.0(125] 72| 2.0
35 |Bir st olarak yetki her zaman bende 28| 341391 45 6
olmalhidir 2.78 | 1173
' 184 [22.4125.7|29.6| 3.9
36
Yetki  devrettigim  asttmin  mesleki 8 3 19179 43 3.96 0983
gelisimine faydali oldugumu diistiniiriim. 53 1201250500/ 283
) 6 10 | 30 | 67 | 39
37 | Yetki devrederek zaman kazaniyorum. 3.81 |1.021
39 | 6.6 19.744.1| 25.7
; 5 isleri 2 2 129170 | 49
38 iﬁlfeitllzln (i)eﬁfireélrelfi( daha yonetsel islerimle 407 10.827
g yOrtm: 13 |13 [19.1]46.1] 32.1
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M| X
fi
S.NO %o fi
39 |Yetki devrederek bilgi ve becerilerimi 2 32T 404 10.821
astlarima aktarabiliyorum. 13 12011781493 296
40 Yetki devralarak becerilerimi 2 4 11 | 70 | 65
gelistiriyorum. 4.26 10.812
1.3 | 26| 72 |46.1| 42.8
A1 7 1 12 | 64 | 68
Yetki devralarak kendime giivenim artiyor. 4.22 10.962
4.6 | 0.7 ] 79 |42.1| 447
42 Ustlerimden aldigim yetkilerle astlarimin 8 27 | 38 | 45 | 34
izerinde daha c¢ok otorite kurabiliyorum. 3.46 |1.173
53 |17.8]125.0(|29.6| 224
43 |Bana yetki devredilmesi takdir edildigim > T 271 451 64 40 1.09
manasina gelir 33 | 72(17.8]29.6| 42.1

Yetki devri alt boyutlarindan yonetsel engel boyutunu olusturan sorulara baktigimizda

8, 9,11 ve 23 ‘iincii sorularin X degerlerinin 3 iin iizerinde olmasindan dolay1 iistlerin teknik

konulardaki faaliyetlerin hosuna gitmesi, ben daha iyi yaparim yargisi, karar verme erkinden

taviz vermek istememesi ve ayrintilarla ugragsmasi gibi unsurlarin etkin yonetsel engellerden

oldugu degerlendirilmesi yapilabilmektedir.

Orgiitsel engel boyutundaki sorulara(15,29,30,36) bakildiginda X degerlerinin 3 ‘iin

izerinde olmasi uygulama yapilan isletmelerdeki c¢alisanlarin 6niinde, yetki devrine iliskin etkin

bir orgiitsel engel olmadig1 degerlendirmesi yapilabilmektedir.

Fayda alt boyutunu olusturan sorulara (19,37,38,39,40,41,42,43) bakildiginda tamaminda

X degerinin 3 ‘ten yukar1 olmasi uygulama yapilan isletmedeki c¢alisanlarin, yetki devri

faydalartyla ilgili tutumlarin olumlu oldugu degerlendirilebilmektedir.
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3.4.3. Faktor Analizi

Faktor analizi birbiri ile iliskili degiskenleri bir araya getirerek az sayida iliskisiz ve
kavramsal olarak anlamali degiskenler (faktor boyutlar) bulmayi, kesfetmeyi amaclayan cok
degiskenli bir istatistik yontemidir. Faktor analizi bir faktdrlesme ya da ortak faktor adi verilen
yeni degiskenleri ortaya ¢ikartma ve maddelerin faktor yiik degerlerini kullanarak kavramlarin
islevsel tanimlarimi elde etme siireci olarak tanimlanabilir. Faktor analizinin temel iki amaci
bulunmaktadir. Bunlarin ilki; degisken sayisin1 azaltmak ve ikincisi; degiskenler arasindaki
iliskilerden yararlanarak bazi yeni yapilar ortaya cikartmaktir. Bu son amag; degiskenleri

siiflayarak tek bir faktor altinda birlestirmek ve yeni aciklayici faktor yapilart olusturmaktir.

Faktor analizi yapilirken aymi yapiyr 6lgmeyen maddelerin ayiklanmasinda genellikle

asagida belirtilen ii¢ ol¢iit dikkate alinmalidir:

» Maddelerin yer aldiklar1 faktorlerin yiik degerlerinin yiiksek olmasi gerekmektedir. Bir
faktorle yiiksek diizeyde iliski veren maddelerin olusturdugu bir kiime varsa bu bulgu; o
maddelerin birlikte bir kavrami, yapiy1 ya da faktorii 6lgtiigii anlamina gelir. Faktor yiik
degerinin 0.45 veya lizerinde bir deger almasi secim i¢in iyi bir Ol¢ii olabilmektedir.

Ancak uygulamada az sayida madde i¢in bu sinir deger 0.30’a kadar indirilebilir.

» Maddelerin tek bir faktorde yiiksek ortak varyansa, diger faktorlerde diisiik yiik
degerlerine sahip olmasi gerekmektedir. Faktorler arasi varyans farkinin en az 0.10
olmasina dikkat edilmelidir. Aradaki varyans farkinin 0.10’dan diisiik olmas1 halinde bu

madde Olcekten cikartilir.

> Onemli faktorlerin, herhangi bir maddede birlikte agikladiklar1 ortak faktdr varyansinin
yiiksek olmasi gerekmektedir. Maddelerin ortak varyansinin 1’e yakin ya da 0.66’nin
izerinde olmasi iyi bir ¢oziimdiir, ancak uygulamada bunu karsilamak genellikle zordur.
Ortak faktor varyansinin yiiksek olmasinin, modele iliskin acgiklanan toplam varyansi

arttiracagi goz ardi edilmemelidir.
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Anket sorularinin hazirlanmasi1 asamasinda dort alt boyut belirlenmistir. Faktor analizi
sonucunda alt boyutlarin iice indigi gozlemlenmistir. Buna gore; ilk faktor yetki devri
engellerinin yoneticilerden ve astlardan kaynaklanan engelleri ile ilgili olmas1 sebebiyle yonetsel
engel boyutu, ikinci faktor yetki devrinde orgiitsel engeller ve ¢evresel engeller ile ilgili oldugu
icin Orgiitsel engel boyutu, liciincii faktor yetki devrinin faydalariyla ilgili tutumlarla ilgili oldugu
icin fayda boyutu olarak adlandirilmistir. Faktorlere maddelerin icerikleri dikkate alinarak isim
verilmeye calisilmistir. Yonetsel engel boyutunda yer alan maddelerin ortak varyansi 0.314—
0.650 arasinda, oOrgiitsel engel boyutundaki maddelerin ortak varyanst 0.453-0.717 arasinda,
fayda boyutundaki maddelerin ortak varyansi 0.308-0.774 arasinda,. Bu ii¢ boyutun Olcege

iliskin agikladiklari toplam varyans 0.377°dir. Faktor analizi sonuglar1 Cizelge-4’de verilmistir.

Aciklanan varyanslar:

Faktor 1 (Yonetsel Engel) : %19.122
Faktor 2 (Fayda) :%12.416
Faktor 3(Orgiitsel Engel)  : %6.170
Toplam varyans 1 %37.708

Yetki devri engelleri ve faydalan ile ilgili tutum ve yargilarin yiizde kaginin, hangi
faktorler tarafindan belirlendigi ortaya konulmustur. Analiz sonucunda karsimiza ¢ikan

boyutlardan yonetsel engel en fazla paya sahip olan boyuttur.

Cizelge—4 Faktor Analizi Matrisi

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
S.No. YONETSEL .
ENGEL FAYDA ORGUTSEL ENGEL
7 0.517 0.130 0.212
8 0.433 0.082 0.294
9 0.579 0.066 0.002
10 0.540 0.133 0.230
11 0.490 0.146 0.036
12 0.599 0.180 0.049
15 0.130 0.041 0.542




Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
S.No. YONETSEL e ..
ENGEL FAYDA ORGUTSEL ENGEL
16 0.535 0.121 0.143
17 0.564 0.143 0.058
18 0.582 0.074 0.130
19 0.284 0.308 0.136
21 0.650 0.097 0.235
22 0.317 0.234 0.171
23 0.314 0.020 0.220
28 0.344 0.134 0.169
29 0.019 0.078 0.717
30 0.074 0.124 0.626
31 0.475 0.178 0.255
32 0.449 0.130 0.093
33 0.628 0.005 0.097
34 0.537 -0.183 0.035
35 0.558 -0.033 0.096
36 0.209 0.367 0.453
37 0.244 0.565 0.206
38 0.245 0.740 0.041
39 0.254 0.696 0.179
40 0.203 0.745 0.135
41 0.036 0.774 0.069
42 0.184 0.617 0.266
43 0.212 0.741 0.061

Arasindaki Farka Iliskin Bulgular

Calisanlarin
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3.4.4. Cahsanlarin Ozelliklerine Gore Yetki Devri Alt Boyutlarii Algilamalar:

, cinsiyetlerine, yaslarina, medeni durumlarina, egitim durumlarina,

firmadaki gorev iinvanlarina gore yetki devri alt boyutlar1 arasinda fark olup olmadigina iliskin

testler ele alinacaktir. Bu amagla 6nce yetki devri alt boyutlarina verilen puanlarin dagiliminin

normal olup olmadigina bakilarak, parametrik veya

Non-parametrik testler uygulanacaktir. Bu

yetki devri alt boyutlarindan olan yonetsel engel, orgiitsel engel, fayda puanlarimin dagiliminin

normalligi Kolmogorov-Smirnov testi ile test edilmis; sonuclar asagida Cizelge-5’de verilmistir.
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Cizelge—5 Kolmogorov Simirnov Testi

NORMAL YONETSEL FAYDA ORGUTSEL

PARAMETRELER ENGEL ENGEL
Gozlem Sayisi 152 152 152
Ortalama 500.5263 310.4671 140.7763
Standart Sapma 50.22342 50.04669 20.82186
En Ug Mutlak 0.069 0.083 0.117
Noktalarin Pozitif 0.069 0.055 0.064
Farklart Negatif 0.063 0.083 0.117
Kolmogorof - Smirnov Z 0.849 10.023 10.444
p 0.466 0.246 0.031

Tablodan da anlasilacagi gibi; yonetsel engel ve fayda alt boyutlarinda P>0.05
oldugundan HO (yetki devri alt boyutlarinin normal dagildig1 hipotezi) kabul edilmektedir. Diger
bir ifadeyle yonetsel engel ve fayda alt boyutlar1 normal dagilmaktadir. Bu nedenle bu iki alt

boyutun analizinde parametrik testler kullanilmagtir.

Orgiitsel engel alt boyutunda ise P<0.05 oldugundan HO (yetki devri alt boyutlarinin
normal dagildigr hipotezi) red edilmektedir. Buna gore bu alt boyutlara verilen toplam puan
diizeyleri normal dagilmamaktadir. Ana kitle dagiliminin normal dagilim gostermemesi

nedeniyle bu alt boyutlarin analizinde parametrik olmayan testler kullanilmastir.

3.4.4.1. Cinsiyetlere Gore Yetki Devri Alt Boyutlarimin Arasindaki Farklara fliskin
Bulgular

Cinsiyetlere gore yetki devri alt boyutlarindan yonetsel engel ve fayda boyutlariyla ilgili
yapilan t testi sonucu Cizelge-6’de verilmistir. Buna gore; yonetsel engel ve fayda alt

boyutlarinda cinsiyetler arasinda goriis farkliliklart oldugu goriilmektedir.



Cizelge—6 Cinsiyetlere Gore Yetki Devri Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara Iliskin t

testi Sonuglari
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Cinsivet Gozlem Ortalama Standart Standart
y Sayisi Sapma Hata
Kadin 41 52.1463 4.50866 0.70413
YONETSEL Erkek
ENGEL 111 49.9279 5.35929 0.50868
Kadin
FAYDA 41 29.9756 5.42903 0.84787
Erkek 111 32.0180 4.80716 0.45628
Serbestll.k p Ortalamalarin Standart Hata
derecesi Fark
YONETSEL
ENGEL 2.359 150 0.020 2.21841 0.94050
FAYDA -2.244 150 0.026 -2.04241 0.91023

Cizelge—7 Cinsiyetlere Gore Yetki Devri Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara Iliskin

Mann-Whitney U Testi Sonuglari

Gozlem Derecelerin Derecelerin
Cinsiyet Sayisi Ortalamasi Toplanm
. .. Kadin 41 73.88 3029.00
OI]{E(;[(J;]];‘SLEL Erkek 111 77.47 8599.00
Toplam 152
ORGUTSEL ENGEL
Mann-Whitney U 2168.000
Wilcoxon W 3029.000
Z 0.449
P 0.653

Orgiitsel engel alt boyutunda cinsiyete gore goriis farkliliklarinin olup olamadigini Mann-

Whitney U testi ile test edilmis ve bulunan sonuglar Cizelge-7’da verilmistir. Buna gore;orgiitsel

engel alt boyutunda cinsiyete gore goriis farkliliklar1 gozlenmemistir.
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3.4.4.2. Yaslara Gore Yetki Devri Alt Boyutlarimin Arasindaki Farklara Iliskin
Bulgular

Calisanlarin yaglarina gore yetki devri alt boyutlar1 arasinda algilama farkinin olup
olmadigin1 ortaya koymak ic¢in tek yonlii varyans analizi ve Kruskal-Wallis testleri yapilmus,

yapilan testlerin sonuclar1 Cizelge-9 ve Cizelge-10’de verilmistir.

Cizelge-8 Calisanlarin Yaslarima Gore Yonetsel Engel ve Fayda Alt Boyutlarinin

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Yas Gozlem Ortalama Standart | Standart
Gruplari Sayisi Sapma Hata

<30 50 52.6600 | 4.27909 0.60515

YONETSEL 31-40 72 49.7083 5.50912 0.64926
ENGEL 41 ve + 30 48.9333 4.96841 0.90710
Toplam 152 50.5263 5.22342 0.42367

<30 50 30.4000 | 4.84452 0.68512

FAYDA 31-40 72 32.3750 | 5.64798 0.66562
41ve + 30 31.0667 3.26880 0.59680

Toplam 152 31.4671 5.04669 0.40934

Cizelge—9 Yaslara Gore Yetki Devri Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara Iliskin Varyans

Analizi Sonuglari

Kareler | Serbestlik | Ortalama F P
Toplamm Derecesi Kareleri
Gruplar 6.95
YONETSEL Arasinda 351.933 2 175.967 3 0.001
ENGEL Gruplar ici 3767.962 149 25.288
Toplam 4119.895 151
Gruplar 121.094 2 60547 | >3 | 0.092
FAYDA Arasinda 2
Gruplar ici 3724.742 149 24.998
Toplam 3845.836 151
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Cizelge-10 Yaslara Gore Yetki Devri Alt Boyutlarmin Arasindaki Farklara Iliskin
Kruskal-Wallis Test Sonuglari

Yas Gruplan Gozlem Sayisi Ortalama Deger
<30 50 68.00
ORGUTSEL 31-40 72 79.01
ENGEL 41 ve + 30 84.65
Toplam 152
ORGUTSEL ENGEL
Ki-kare 3.167
Serbestlik
. 2
Derecesi
P 0.205

Cizelge 9 ve 10’ a bakildiginda orgiitsel engel, fayda, alt boyutlarinda goriis ve tutum
farklarinin olmadig1; yonetsel engel alt boyutunda farkliliklarinin oldugu tespit edilmistir.

Bu farkin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢cin TUKEY HSD testi
yapilmistir. Test sonucunda farkliligin 30 yas alti ve diger yastaki yoneticiler arasinda
kaynaklandig1r goriilmiistir.Bu farkliligin gen¢ yastaki yoneticilerin egitim seviyeleri ile de
paralel olarak modern yoOnetim kavramlarina daha yatkin olmalarindan kaynaklandigi

degerlendirmesi yapilabilir.

3.4.4.3. Medeni Duruma Gore Yetki Devri Alt Boyutlarimin Arasindaki Farklara
Iliskin Bulgular

Calisanlarin medeni durumlarina gore yetki devri alt boyutlar1 arasinda goriis farklarinin
olup olmadigini ortaya koymak icin tek yonlii varyans analizi ve Kruskal-Wallis testleri yapilmus,
yapilan testlerin sonuglar1 Cizelge—11 ve Cizelge-12’de verilmistir. Buna gore c¢alisanlarin
medeni durumlarina gore fayda ve orgiitsel engel alt boyutlar arasinda istatistiki bir farklilik

olmadigi;yonetsel engel boyutunda ise farklilik oldugu tespit edilmistir.
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Cizelge—11 Calisanlarin Medeni Durumlarina Gore Yonetsel Engel ve Fayda Alt

Boyutlarinin Arasindaki Farklara Iliskin t testi Sonuglart

Medeni Gozlem Standart Standart
Ortalama
Durum Sayisi Sapma Hata
YONETSEL Evli 102 49.8824 5.58161 0.55266
ENGEL Bekér 50 51.8400 4.15201 0.58718
Evli 102 31.5294 5.31709 0.52647
FAYDA Bekér 50 31.3400 4.49312 0.63542
¢ Serbestlik p Ortalamalarin Standart
derecesi Farki Hata
YONETSEL
ENGEL -2.198 150 0.029 -1.95765 0.89053
FAYDA 0.217 150 0.829 0.18941 0.87401

Cizelge—-12 Medeni Duruma Gore Yetki Devri Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara

Iliskin Kruskal-Wallis Test Sonuglari

Medeni Durum Gozlem Sayisi Ortalama Deger
ORGUTSEL Elel 102 79.87
ENGEL Bekar 50 69.63
Toplam 152
ORGUTSEL ENGEL
Ki-kare 2206.500
Serbestlik 3481.500
Derecesi
P -1.356

Cizelge 11 ve 12 ye gore calisanlarin medeni durumlarina gore fayda ve orgiitsel engel alt

boyutlar1 arasinda istatistiki bir farklilik olmadigi;yonetsel engel boyutunda ise farklilik oldugu

tespit edilmistir.
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3.4.4.4. Egitim Duruma Gore Yetki Devri Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara
Iliskin Bulgular

Yetki devri alt boyutlarinin egitim durumuna gore farklilik gosterip gostermedigini tek
yonlii varyans analizi ve Kruskal-Wallis testleri ile test edilmis ve bulunan sonuglar Cizelge—14

ve Cizelge—15’de verilmistir.

Cizelge-14 ve Cizelge—15 incelendiginde egitim durumuna gore yetki devri alt
boyutlarindan orgiitsel engel ve fayda boyutlarina iliskin bir istatistiki farklilik olmadigi;yonetsel

engel boyutunda farliliklar oldugu ortaya konulmustur.

Fayda alt boyutunda alinan cevaplarda farklilik olmamasi yetki devri ile ilgili teorik
olarak bahsettigimiz faydalarin tiim egitim seviyeleri tarafindan iyi sekilde algilandig1 ve etkin

bir tutum gelistirildigi degerlendirmesi yapilabilir.

Cizelge-13 Calisanlarin Egitim Durumlarina Gore Yonetsel Engel ve Fayda Alt

Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Egitim Gozlem Ortalama Standart | Standar

durumu Sayisi Sapma t Hata

Ikokul 2 56.0000 | 11.31371 | 8.00000

.. Lise 9 55.7778 4.02423 | 1.34141
Y%NNlégslsz Yuksek(.)kul 31 51.7419 4.58234 .82301
Universite 93 49.7527 5.13440 53241

Yiiksek Lisans 17 49.1176 4.76815 | 1.15645

Toplam 152 50.5263 5.22342 | 0.42367

Tkokul 2 30.5000 70711 0.50000

Lise 9 30.8889 2.14735 | 0.71578

FAYDA Yiiksekokul 31 30.1290 5.51810 | 0.99108
Universite 93 31.9677 5.28421 | 0.54795

Yiiksek Lisans 17 31.5882 3.89003 | 0.94347

Toplam 152 31.4671 5.04669 | 0.40934
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Cizelge—14 Egitim Durumuna Goére Yetki Devri Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara

Iliskin Varyans Analizi Sonuclart

Kareler Serbestli Ortalama
k . F P
Toplam . | Kareleri
Derecesi
YONETSEL | Gruplar Aras1 | 443.327 4 110.832 | 4.431| 0.002
ENGEL Gruplar Ici | 3676.568 147 25.011
Toplam 4119.895 151
Gruplar Arasi 83.942 4 20985 | 0.820 | 0.514
FAYDA Gruplar Ici | 3761.894 147 25.591
Toplam 3845.836 151

Cizelge—15 Egitim Durumuna Gore Yetki Devri Alt Boyutlarinin Arasindaki Farklara
Mliskin Kruskal-Wallis Test Sonuglari

Egitim Durumu Gozlem Sayis1 | Ortalama Deger
Ilkokul 2 104.75
Lise 9 71.56
ORGUTSEL | Yiiksekokul 31 65.47
ENGEL Universite 93 75.54
Yiiksek Lisans 17 101.15
Toplam 152
ORGUTSEL ENGEL
Ki-kare 8.365
Serbestlik Derecesi 4
P 0.079

Yapilan analiz sonucunda yonetsel engel alt boyutunun egitim durumuna gore farkliligin
9% 0.002 anlam diizeyinde oldugu tespit edilmistir.Buna gore bu alt boyutta olusan farkliligin
neden kaynaklandig tespit etmek icin TUKEY HSD testi uygulanmis ve bu teste gore farkliligin
Lisans ve Y.Lisans egitim seviyeleri ile diger egitim seviyeleri arasinda olustugu tespit
edilmistir.Bu farkliligin lisans ve yiiksek lisans egitimi almig olan egitim diizeylerinden

kaynaklandig1 degerlendirilebilmektedir.



83

3.4.4.5. isletme icerisindeki Gorev Unvanma Gore Yetki Devri Alt Boyutlarinin
Arasindaki Farklara fliskin Bulgular

Calisanlarin isletme igerisindeki Gorev iinvanmina gore yetki devri alt boyutlarinda
algilama ve tutum farkliliklar1 olup olmadigini ortaya koymak i¢in tek yonlii varyans analizi ve

Kruskal-Wallis testleri yapilmis, yapilan test sonuglar1 Cizelge—17 ve Cizelge-18’de verilmistir..

Cizelge—16 Calisanlarin Gérev Unvanina Gore Yonetsel Engel ve Fayda Alt Boyutlarinin

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Pozisyon Gozlem Standart | Standart
Ortalama
Durumu Sayisi Sapma Hata

. Miidiir 54 48.8333 5.97716 0.81339
Y%NN];:}TI;SEL Sef 60 51.0667 | 444502 | 0.57385
Miihendis 38 52.0789 4.64049 0.75279

Toplam 152 50.5263 5.22342 0.42367

Miidiir 54 31.7963 5.91251 0.80459

Sef 60 31.7333 3.96539 0.51193

FAYDA Miihendis 38 30.5789 5.26401 0.85394
Toplam 152 31.4671 5.04669 0.40934

Cizelge—17 Isletme Igerisindeki Gorev Unvanina Gore Yetki Devri Alt Boyutlarinin

Arasindaki Farklara iliskin Varyans Analizi Sonuglar

Kareler Serbestli Ortalama
k . F P
Toplam . | Kareleri
Derecesi
YONETSEL | Gruplar Arasi 263.898 2 131.949 | 5.099 | 0.007
ENGEL Gruplar Ici 3855.996 149 25.879
Toplam 4119.895 151
Gruplar Arasi 40.080 2 20.040 | 0.785 | 0.458
FAYDA Gruplar ici 3805.756 149 25.542
Toplam 3845.836 151
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Cizelge—18 Isletme Icerisindeki Gorev Unvamina Gore Yetki devri Alt Boyutlarinin

Arasindaki Farklara liskin Kruskal-Wallis Test Sonuglari

Pozisyon Durumu Gozlem Sayis1 | Ortalama Deger
Miidiir 54 85.03
Orgiitsel Engel Sef 60 77.72
Miihendis 38 62.46
Toplam 152
Orgiitsel Engel
Ki-kare 6.015
Serbestlik Derecesi 2
P 0.049

Cizelge 17 ve 18’ e bakildiginda fayda alt boyutunda goriis farklar1 yokken yonetsel
engel ve orgiitsel engel alt boyutlarinda P<0.05 oldugundan goriis farkliliklarinin oldugu tespit
edilmistir. Bu farkin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek icin TUKEY HSD testi yapilmis
ve yapilan teste gore farkin miidiirlerle miihendisler arasinda kaynaklandig ortaya konulmustur.
Bu farkliligin kaynaginin miihendislerin daha cok bir ast gibi miidiirlerin de daha ¢ok bir {ist gibi
cevap vermesi ve yonetimde iist kademeye ciktikca bakis acilarinin degismesinin sebep oldugu

degerlendirilebilir
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SONUC

Yetki devri yonetim siirecinin vazgegilmez unsurlarindandir. Ust tarafin daha ¢ok yetki
talebi ve astin daha az sorumlulugu tercih etmesi ¢alismamizin temel sorunsalini olusturmaktadir.
Buradan hareketle yetki devri siirecinde yoneticinin teorik olarak bahsedilmis olan yetki devri
engelleri ve faydalarina kars1 tutumlar1 ve yargilar tespit edilmeye calisilmistir.

Giintimiizde yetki devri kavramimin anlami ile ilgili bulamikligin anket uygulamamiz
esnasinda da bir nebze tespit edildigi degerlendirilebilmektedir..

Arastirmamizda personele yetki devrinin engellerini ortaya koyacak ve faydalar ile ilgili
yargilara varilabilecek tiirde sorular sorulmustur. Calismamizin ana amaci yoneticilerin yetki
devrini uygularken literatiir taramasinda karsilastigimiz engellere kars: takindiklar1 tutumlar ve
yetki devri sonras1 saglanabilecek muhtemel faydalarla ilgili tutumlarim tespit etmektir.

Yonetsel engel alt boyutu icerisinde degerlendirmeye aldigimiz yoneticiden kaynaklanan
engeller ve astin kisiliginden dogan engeller ile ilgili cevaplarda ortalama degerlere baktigimizda;
yoneticilerin karar verme erklerini elde bulundurmak istemeleri, en iyi olma istegi, teknik
konularla hoslamildig1 i¢in ugrasma, ayrintilarla ilgilenme gibi konularin yetki devri siirecini
engelledigi degerlendirilebilmektedir.

Orgiitsel engel boyutu ile ilgili verilen cevaplara bakildiginda yetki devri siirecinin
orgiitsel ve cevresel olarak engellenmediginin agirlikli bir tutum oldugu degerlendirmesi
yapilabilmektedir.

Fayda boyutu anlaminda ise cevaplarin ortalama degerlerinin diger boyutlara nazaran
daha yiiksek ¢iktig1 gozlemlenmektedir. Bu noktada yetki devrinden elde edilebilecek muhtemel
faydalarinin uygulamamizdaki isletmelerde goriildiigii ve bu konuda hem ast hem de iist olarak
etkin bir tutum gelistirildigi sonucuna varilabilmektedir..

Ayrica her ne kadar egitim durumu ile fayda boyutu arasinda istatistiki bir fark olmasa
da yonetsel engel ve orgiitsel engel boyutlarinda farklilik ortaya cikmustir. Ayni sekilde gorev
tinvanina gore yonetsel ve orgiitsel engel boyutlarinda farkliklar gozlemlenmistir. Bu farkliliklar
yaratan etmenin list kademe yoneticilikle paralel olan egitim seviyesinin yoneticilik anlayisinda
etkin bir bakis acis1 farliligima yol actifi degerlendirilebilmektedir.. Bunlara ilaveten geng
yonetici kadrosunun yetki devrine bakisinin farkliliga neden olan bir etmen oldugu sonucuna

varilabilmektedir.
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Arastirmamizda verilen cevaplardan yoneticilerin biiyiik bir kism1 yetki devrinin nasil
yapilacagiyla ilgili eksik bilgiye sahip olmadiklarimi belirtmislerdir. Yukarida da bahsedildigi
tizere yetki devri ile ilgili yargi ve tutumlarin gerek egitim diizeyi gerekse bulundugu konum
itibari ile ilgi olarak degiskenlik gosterdigi degerlendirmesi yapilmistir. Bu noktadan hareketle
yetki devrinin uygulama siireci ile ilgili bilginin egitimle paralel oldugu degerlendirmesi
yapilabilmektedir.

Yonetsel anlamda karsimiza c¢ikan engellerden biri de yoneticilerin tiim kararlar
kendilerinin vermesine yonelik olan egilimleridir. Bunun yaninda yetki devri yapilmadan islerin
istesinden gelinmeyecegini diisiinenlerin orani da yiiksektir.

Yetki devrini Oniinde engellerden bir tanesi de orgiitsel engellerdir.Organizasyon
yapilarin1 etkileyen en biiyiik faktorlerden biri de cevredir.Cevrenin basit-karmasik, durgun-
dinamik olusu; uzmanlagsma derecesi organizasyonlarin merkezilesme derecelerini ve yapilarini
belirler.Cevre kosullarinin durgun ve dengeli, degisim hizinin ¢ok az oldugu durumlarda mekanik
organizasyon yapist , kosullarin siirekli ve hizli degistigi durumlarda ise organik yapi uygun
bulunmaktadir.(Kogel, 2003:287) iste bu ¢evre kosullar1 orgiitiin yapisim ve gesidini belirlerken
ayn1 zamanda yetki devri ile ilgili genel tutum ve yargilarinda degismesine ve orgiit yapisina gore
bir yetki devri siireci uygulamasina sebep olmaktadir.Orgiitsel engellerle ilgili verilen cevaplarda,
uygulama yapilan isletmelerdeki yoneticilerin biiyiik bir boliimii yetki devri ile ilgili bir politika

ve prosediir yetersizligi veya belirsizligi olmadigi goriisiindedirler.
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YONETIMDE YETKi DEVRIi VE UYGULAMALI BiR CALISMA

Bu anketin amac1 yetki devrinin uygulamasi ile ilgili bilimsel veri toplamaktir. Elde dilecek
bilgiler hi¢bir sekilde kisisel veya kurum bazinda degerlendirme araci olarak kullanilmayacaktir.
Sorularin dogru ya da yanlis cevaplart yoktur. Anket formuna isim yazmayiniz.

Sorulart1 samimiyetle ve eksiksiz doldurmanizi vereceginiz cevaplarin daha sonraki

calismalara 151k tutacagini dikkate almaniz1 arz/rica ederim.

Biilent ERGUL
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BiRINCi BOLUM: Kisisel Bilgiler
1.Bu boliimde size en uygun diisen cevabi yuvarlak icine aliniz.

2 Bilgiler demografik yapmin tespiti igin kullamilmakta olup higbirl kisisel degerlendirme araci
olarak kullanilmayacaktir.

3.Liitfen hicbir soruyu bos birakmayiniz.

1.YASINIZ ?
a. 30 Yas ve Alt1 b. 31-40 c. 41 Yas ve Ustii

2.CINSIYETINIZ ?

a. Kadin b. Erkek

3. OGRENIiM DURUMUNUZ ?
a. Ilkokul c.Lise  d. Yiiksekokul e.Lisans f..Yiikseklisans

h. Doktora

4. SU ANKi GOREV UNVANINIZ?

a.Miidiir b.Sef c¢.Miihendis

5.BU ISLETMEDE KAC YILDIR CALISMAKTASINIZ

a. 1Yl b.2-5 Yil c.6-10 Y1l d.11-20 Y1l  e.21 Yildan Fazla

6.MEDENi DURUMUNUZ?

a.Evli b.Bekar



IKINCI BOLUM: Anket Sorulari

1.Bu boliimde size en yakin gelen cevabi daire i¢ine aliniz.

c E E £ g o g
Q 2 2 N 5| =5
. . Eo o ? Sl =9
No: SORU CUMLESI s & @& =| €2
eS| £ 8| E gE
-~ 8 @© < =R =
< 2| %] § ¥§
7 | Yetki devri bana zaman kaybettirir. 5 1
8 | Karar verme erkimi elde tutmak isterim. 5 1
9 Ben c¢ogu isi astlarimin yapacagindan daha iyi 5 4 5 ’
yaparim.
Yaptigim biitiin isler astlarima devredilemeyecek
10 5 4 2 1
kadar karmasiktir.
Teknik konularda cogu faaliyeti hosuma gittigi
11 |, . . 5 4 2 1
icin kendim yaparim.
Nasil devredecegim konusunda eksik bilgi
12 o 5 4 2 1
sahibiyim.
13 | Yonetirken cok az riske girerim. 5 4 2 1
14 Standardizasyon ve sekilcilik benim icin 5 4 5 ’
yonetimin vazgecilmez unsurlaridir.
15 | Belirsizlik ¢ogu zaman beni tedirgin eder. 5 4 2 1
Yetki devrederken astimin yapmayacagini
L 5 4 2 1
diisiiniiriim.
Ben biitiin islerin iistesinden yetki devretmeden
17 .- 5 4 2 1
gelebiliyorum.
18 | Yetki devrederken hesap verme endisesi tasirim. 5 4 2 1
19 | Yetki devrederken basit bir planlama yaparim. 5 4 2 1
20 | Devrettigim yetkiler bana geri doniiyor. 5 4 3 2 1
Yetki devrettigim zaman koordinede sikinti
21 |yastyorum. Bunu engellemek i¢in yetki devrinden 5 4 3 2 1

kaciniyorum.
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No:

SORU CUMLESI

22

Isimle ilgili cogu zaman kendime giivenim azdir.

23

Ayrintilarla ¢cok ugragirim.

24

Bana yetki devredildigi zaman simirlar1 hakkinda
cok az bilgi sahibi olurum.

25

Ustlerimden elestiri almaktan ¢ekinirim.

26

Cogu zaman bana verilen gorevlerle ilgili olarak
bilgim yetersizdir.

27

Ustlerim bana yetki devretmemesini giivensizlik
olarak kabul ederim

28

Yetki devri sonrasinda iistiime sik sik damismak
icin giderim.

29

Ustlerim astlar tarafindan iiretilen yeni fikirlere
aciktirlar

30

Gorev aldigim yerde gorev tammmlamasi acik
secik belirlenmistir.

31

Hangi konularda yetki devredebilecegim belirsizdir.

32

Uslerimle aramdaki iletisim bozuklugu yetki
devralmam engeller.

33

Yetki devriyle ilgili politika , prosediir
yetersizlikleri yetki devretmemi engelliyor.

34

Cevremde olusacak isi yapamiyor yargisi
sebebiyle yetki devrinden kacinirim.

35

Bir iist olarak yetki her zaman bende olmalidir.

36

Yetki devrettigim astimin mesleki gelisimine
faydah oldugumu diisiiniiriim.

37

Yetki devrederek zaman kazaniyorum.

38

Yetki devrederek daha yonetsel islerimle
ilgilenebiliyorum.

Tamamen
Katiliyorum
Katililyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

—_




c £ E £ g o g
22| 2| 5| 5|5
SORU CUMLESI s S| @ 2| €
No: eS| =| s| Ell géEl
. o - — Q=
FS| €| €| §|%3
¥ ¥
39 Yetki df:yrederek bilgi ve becerilerimi astlarima 5 4 3 5 ’
aktarabiliyorum.
40 |Yetki devralarak becerilerimi gelistiriyorum. 5 4 3 2 1
41 | Yetki devralarak kendime giivenim artiyor. 5 4 3 2 1
Ustlerimden aldigim yetkilerle astlarimin
42 (] . ors 5 4 3 2 1
iizerinde daha ¢ok otorite kurabiliyorum.
43 g;?: yetki devredilmesi takdir edildigim manasina 5 4 3 5 ’
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