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Salih GODEK
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Damsman: Yrd.Dog. Dr. Mustafa HOTAMISLI

Bu calismada burokratik 6rgitlerde yetki devri Uzerinde durulmustur. Birokras
kavrami, burokratik Orgut kuramuna katkilar ve birokrasiden beklenen faydalar ve
birokrasiye yoneltilen elestiriler birinci bolimde ele alinmustir. ikinci bolimde ise
amag; yetki devrinin 6neminin ortaya konulmasidir. Bu amag dogrultusunda yetki ve
yetki devri kavramlart tartisilmus, yetki devrini gerekli kilan etkenler Uzerinde
durulmustur. Yetki devrinin 6nindeki engeller de bu bolimde tartisilan diger bir
konudur. Ucglincli bolimde ise ilk iki bolimde yer aan teorik tartismalarin
uygulamadaki yansimasinin nasil oldugunun anlasiimasi amaglanmistir. Son bdlimde
ise burokratik orgutlerde yetki devrine bakis1 test etmek amaciyla Balikesir il ve ilce

belediyelerine uygulanan ankete yer verilmistir.



ABSTRACT

THE TRANSFER OF AUTHORITY IN BUREAUCRATIC ORGANISATIONS AND
THE QUESTIONNAIRE OF THE CITY CENTER AND COUNTY
MUNICIPALITIES OF BALIKESIR
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Department of Management

Afyon Kocatepe University, The Institute of Social Sciences
September 2006

Advisor: Yrd.Dog. Dr. Mustafa HOTAMISLI

In this work we analysed transfer of authority in bureaucratic organizations. The
term ‘bureaucracy’, contributions to the theory of bureaucratic organizations, benefits
and critics towards bureaucracy are explained in the first section. In the second section,
we explained the importance of the transfer of authority. Parallel with this am, the
terms ‘authority’ and ‘transfer of authority’ are discussed and factors which require
transfer of authority are examined. In the third section, the goal is to show how to put
into practise the theoretical discussions in the above two sections. In the last section,
there is the questionnaire which is applied in Balikesir and in its county municipalities

in order to test the views towards the transfer of authority in bureaucratic organizations.
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GIRIS

Burokrasyle gunluk hayatimizin her aminda karsilasmamiz. mumkanddr. Bu
karsilasmalar sonucunda herkesin aklinda bir birokras tamm ya da anlayis1 olusabilir.
Genelde yasanan deneyimler, Dbirokrasyi islerin yavas yurimes, sorumluluk
yuklenmekten kacimilmasi, glic saglama cabasi seklinde tarimlasa da sz konusu
durumlar burokrasinin etkin islememes halinde ortaya g¢ikmasi muhtemel sorunlari
isaret etmektedir. Adinda blrokras, bir orglt bicimidir ve bu orgit yapisi icerisinde
kisilerin kimlerle hangi kosullarda ve hangi ortamda calisacaklar: ve sistemdeki yerleri
birokratik bir yapilanma ile belirlenmektedir. Burokrasi, isbolumi temelinde etkinlik ve
verimliligin artirilmast ugrasichr. Cunk isbdlimi sayesinde is en tepedeki yoneticiden
en alttaki calisana kadar paylastiriimaktadir ve her birey kendi isinde uzmanlasmakta ve
bu sayede verimlilik artmaktadir. Dolayisiyla birokras sanildigi kadar verimsiz
degildir. Verimliligi saglayan isbolimiidir. Isbolimiinde ise esas nokta; yetki devridir.
Yetki devri en genel ifadeyle; Ust kademedeki yoOneticinin yetkilerini astlarina
devretmesidir. Yetki devrindeki ana amag; Orgutin performansim arttirmak igin
kaynaklarin daha verimli kullammmu ve daha g¢ok sorumluluk sahibi olmaya iten bir
yonetim anlayist olusturmaktir. Dolayisiyla yetkinin ne zaman devredilecegi, hangi
yetkilerin  devredilip hangilerinin  devredilmeyecegi, yetkinin kime devredilecegi
sorularina dogru yantlar verilmes yetki devrinden beklenen basaryr artiracaktir.
Burada en blytk gorev yoneticiye diusmektedir. Ancak yonetici agisindan en temel
sorun, yetki devrinin Orgit performansini arttiracagina bizzat yoneticinin inanmasidir.
Soyle ki yoneticiler yetkiyi devrettikleri zaman Orgut Uzerindeki denetimlerini
kaybedeceklerini, astin daha iyi bir is ¢ikaracag: endises temelinde koltuklarindan olma
gibi endiselerini agsmalar1 ve yetki devrinin gergekten Orgut performansim arttirici bir
eylem olduguna inanmalar1 gerekmektedir. Aslinda yetki devri, yoneticilerin 6rgutlerin
temel hedeflerine daha net odaklanmalarina olanak saglamaktadir. Y Oneticilerin bunun
bilincinde olmalar1 zaten yetki devrinden beklenen basarimin elde edilmesine olanak
yaratilacaktir.

Bu dogrultuda tezin birinci boliminde birokras kavramu tartigildiktan sonra

burokratik drgut modelleri ele alinmustir. Burokratik 6rglt modelleri incelenirken Max



Weber'in katkilari, ilk olmasi sebebiyle onemlidir, Uzerinde detayli bir sekilde
durulmustur. Weber sonrasi gelistirilen birokratik 6rgit modelleri de Weber'e
yonelttikleri elestiriler de dikkate alinarak degerlendirilmistir. Yine bu bdlimde
birokrasinin faydal1 yonleri tzerinde durulmus ve blrokrasiye yoneltilen elestirilere de
yer verilmistir.

Tezin ikinci boluminde yetki ve yetki devri kavramlart tammlandiktan sonra
etkili bir yetki devrinin kosullarinin neler oldugu vurgulanmustir. Devredilecek yetkinin
nitelikleri ve yetki devrindeki engeller Gizerinde detayl agiklamalara yer verilmistir.

Tezin Uglncl boliminde ise; birinci ve ikinci bolimde ifade edilen teorik
aciklamalar 1s1g31nda uygulamada birokras ve yetki devrinin basarili olabilme nedenleri
Uzerinde durulmustu.

Tezin son bolumunde, birokratik Orgutlerde yetki devrini test etmeye yonelik
olarak bir anket calismasi yapilmistir. 33 sorudan olusan anket calismasi Balikesir
merkez ve ilce belediye baskanlarina uygulanmustir. Anket hazirlanirken ve
degerlendirilirken tim belediye baskanlariyla yuz ylize gorismeler yapilmistir. Ankette
yetki devri; yetki devrine yatkinhk boyutu, orgit iklimi boyutu, yetki devrinde
gegerlilik boyutu ve yetki devrinde liderin rolti boyutu olmak Uzere dort farkli boyut

dahilinde incelenmistir.



BiRiNCi BOLUM

BUROKRATIK ORGUTLERIN KAVRAMSAL CERCEVESI
BUROKRASI KAVRAMI

Burokras ve burokratik orgut teorileri ile ilgili sistematik calismalar 1940’
yillarin sonuna dogru Max Weber’in katkilariyla baslamus olsa da, burokrasinin tarihsel
gelisimi eski Misir birokrasisine kadar gitmektedir'.

Burokras kavramu, Latince “burrd’ ve Yunanca “kratos’ sdzcuklerinden
turetilmis olup, masalarin veya birolarin egemenligi anlaminda kullanilir. Burokras
biroda calisanlarin siyasal glice sahip olduklar: bir sisteme isaret etmektedir. Bir baska
ifadeyle, birokrasi birolarin belirli bir hakimiyete sahip olduklari sistem anlamina
gelmektedir (Abadan, 1959:7-8). Bu dogrultuda, birokrasinin sistem ve kamu Uzerinde
guc saglamak icin icat edildigini ifade eden tammlara da rastlamiimaktadir. Blrokrasi
kavramina yonelik olarak gelistirilen farkli anlamlar, biri digerinin uzantisi olan
toplumsal gerceklerin 0 gercekleri yasayanlar tarafindan algilams  bicimlerini
yansitmaktachr (Mutlusu ve Oner, 1999:133).

Burokras kavramu, devlet teskilat1 ve memurlar toplulugu anlaminda da yaygin
olarak kullamlmaktadir. Kamu kurumlarinda ¢aligan atanmis kamu gorevlilerinin timu
icin burokrat kavramu kullamimaktachr (Ozen, 1996:8). Bu tarum genelde orta ve Ust
yonetim kademesindeki atanmis kamu gorevlileri igin kullamlmaktadir.

Burokras, teknik anlamu ile, kamu hizmetlerini ya da kamu yonetimini
ilgilendiren konularda, uyulmast gereken kurdlarin bitinint anlatmak igin
kullanilmaktadir (Coker,1995:1). Kamu yonetimi, belli bir hizmeti Gretmek ve halka
sunmak amaciyla, pek ¢ok insamn bir araya gelerek uyum iginde calismalarim
gerektirmektedir. Kamu yOnetimi yasama, yUritme, yargr organlar;; merkez ve tasra
teskilat1 gibi cesitli kesmlerden olusmaktadir ve tim bu kesimlerde birokrasyle

1 Eski Misir birokrasisinin, en eski biirokrasi oldugu samlmaktadir. Milattan ¢ bin yil kadar énce,
Firavunlar déneminde, Nil nehrinin ulasim yolu olarak ve sulama amaciyla kullamlmasimin kurallara
baglanmasi gerekmistir. Bu kurallarin uygulanmasina ve denetimineiliskin ilk yazili belgeler ve kurulan
birolar, Eski Misir birokrasisini olusturmustur. Eski Misir birokrasisinin ikinci énemli isi de, firavun
mezarlarimn yapilmas: olmustur (Birokrasinin tarihsel gelisimi konusunda ayrintili bilgi icin Herbert
G.Hicks, C.Ray Gullet; Organizasyonlar Teori ve Davrams, 4. Baski, 1981, (Cev.).Besm Baykal
Isletme Bilimleri Enstiitiisii adl1 calismaya bakilabilir.).



karsilasmak mimkindir. Burokras, bu uyumu ve islerin dizenli bir bicimde
yurdtilmesini saglamak Gzere kurulmus olan orgutteki hiyerarsik yapidan ve bu yapinin
islemesini  saglayan kurallardan olusmaktadir (Coker,1995:1). Ancak, birokras
uygulamada c¢ogunlukla sorumluluk yiklenmekten kagimlmasinig, islerin  yavas
yurtilmesini, keyfi kararlar alinmasim, hatta yonetim yoluyla baski yapilmasin
cagristirmaktadir (Abadan, 1959:7).

Burokrasinin diger bir anlam ise, her kademenin hak ve 6devlerinin inceden
inceye ve kat1 bicimde tammmlanmis bulundugu teskilatlanma bicimidir (Hangerlioglu,
1986:56). Sosyolojik diizeyde birokras kavrami Uzerinde duran Max Weber’ dir. Max
Weber, burokraslyi bazi yapisal ¢zelliklerle tammlamistir. Weber ¢ok 6nem verdigi
blrokrasiyi; “her biri uzmanlagmus, bir islevi yerine getiren cok sayida birey arasindaki
ishirliginin strekli 6rgitlenmes” seklinde tammlamustir (Kizilgelik ve Erjem, 1994:68).
Weber, bilinen en verimli 6rglt tipinin birokras oldugunu sdylerken kurulusunun
yasal, yonetiminin ise rasyonel oldugunu varsaymaktadir (Scott, 2002:108). Weber'e
gore dogruluk, hiz, kesinlik, dosya bilgis, slreklilik, gizlilik, birlik, tam bagimlilik,
sirtigsmenin ve maddi ve kisisel baglantilarin azaltiimast tam birokratiklesmis bir
yonetimde optimum noktasina getirilebilir (Morgan, 1998:28).

Bir baska ifadeyle Weber'de birokrasi-rasyonel birokras; isb6lumi, otorite
hiyerarsis, yazili kurdlar, yazisma ve calismaarin dosyalanmasi, disipline olmus bir
yapi, gayri sahslik ve resmi pozisyonlardan meydana gelen bir Orgut bigimidir
(Weber,1998:308).

Bu aciklamalar gercevesinde burokras, belirli bir amact gerceklestirmek tzere bir
araya gelen arag ve bireyleri, dnceden belirlenmis planlar, kuralar, ilkeler icerisinde bir
arada tutan, hak ve gorevieri agikca belirleyerek uyumlastiran bir 6rgitlenme ve
yonetim bicimi olarak ifade edilebilir.

Birokras en genel tammuyla 6rgit yapisini ifade etmekte, bu 6rgit yapisi icinde,
kimin, nasil, nerede, kiminle, hangi araglar1 kullanarak, ne ¢esit bir goreviendirme ile
caiisacagt ve dgistemdeki yerinin ne olacagim burokratik bir  yapillanma ile
belirlemektedir. Birokratizasyon her seyden Once, yonetsel islevlerin sat nesnel
gerekgelere gore uzmanlastirimast ilkesinin gerceklestirilmesine olanak saglamaktadir
(Weber,1998:309). Burokratik yapi, 6rgltun tstlendigi isin butinund isbdlimi ilkesiyle
at islere bolmekte, bu bolimleme, yukaridan asagiya dogru her seviyedeki isgbrene



kadar indirgenmekte, bOylece isin her bir pargcasim yapan isgoren belirlenmis
olmaktadir. Isbolimi, uzmanlasma yaratirken aym zamanda Orgitiin etkinlik ve
verimliligini artirmaktadir. Bu dagitilnus isbolimi arasinda esgidim ve bltinlesme
saglamak icin hiyerarsik dizen benimsenmis, bdylece ast durumunda olan isgoren bir
st seviyesinde bulunan Ustinin denetimi ve gozetimi altinda bulunmaktadir.

Halk arasinda “birokras” deyimi genellikle, yetki ve sorumlulugun agiklikla
belirtilmemis olmasini, kati1 ve kisisel olmayan kurallari, isini yuritemeyen gorevlileri,
performansin yavashgini, isi baskalarina yikleme cabasini, celisen islemler ve talimat,
gereksiz yere tekrarlanan isleri, bir kimsenin kendi gliclnu arttirma ¢abasini, uygunsuz
kisilere gereginden fazla yetki verilmesini, kaynaklarin israf edilmesini ve islemezligi
elestirmek icin kullamlan bir deyimdir. Bu sorunlara blrokrasilerde rastlamldigi
kuskusuz bir gercektir. Ancak bunlar birokrasinin gorevini yapmamasi durumlaridir.
Burada kullanildigi anlamda burokrasi, bir organizasyon yontemidir, yani uygarligin
temel bir unsurudur (Hicks ve Gullett, 1981:118).

Bu bakimdan, birokrasiye yer vermemiz gerekir mi seklinde bir tartisma yerine
birokraslyi daha iyi anlama ve nasil gelistirilebilecegi konusunda bir karara varma daha
anlamli olacaktir. Burokrasinin fonksiyonlar: yaminda aksakliklarimin da daha iyi
gorilebilmes uygulamanin gelismesine yardimcr olacaktir. Birokras modeli tarafindan
ortaya atilan ve gelistirilen ilkeler, hep en iyi Orgut yapisimin nasil olusturulabilecegi
sorunu etrafinda toplanmustir. Ayrica bu ilkeler her yer ve her 6rgit icin gegerli kabul
edilmistir. Bunun sonucu olarak “burokratik” veya daha genel bir anlatim bicimiyle
“mekanik” olarak nitelendirilen 6rgit yapilar1 ortaya gikmustir.

II. BUROKRATIK ORGUT TEORILERI

Birokras konusunda modern incelemeler Unli sosyolog Max Weber ile
baslamaktadir. Weber'e gore birokras en etkili ve verimli organizasyon seklidir ve
modern toplumun ihtiyaglari sonucu dogan karmasik Orgiutlere en muspet cevan
verebilmektedir (Dessler, 1976:31). Weber'in birokras gorusu endustriyel kuruluglar,
politik drgutler, kilise ve benzeri dinsel orgutler icin de gegerli olmakla birlikte daha
cok kamuya iligkin iglevler icin tasarlanmugtir. Weber’'in blrokras tammi, kesinligi,

hizi, bdlirginligi, duzenliligi, guvenilirligi ve saptanmis bir gorev  bolUminin



yaratiimasiyla saglanan verimliligi ve ayrintili kuralari 6ne c¢ikarmaktadir (Morgan,
1998:29). Weber'e gore ister kamu ister endustri olsun, herhangi bir 6rgut su 6zelliklere
sahipse burokrasinin temel ayirici niteliklerini de tasiyor demektir.

-Orgutiin biyik hacme sahip olmasi (Weber’ e gore, biiyiikligiin dlgiitii istihdam
edilen insan sayisidir.),

-Istihdam edilenlerin gogunun yar: nitelikli ya da niteliksiz olmalars,

-Nispeten basit bir kitle tretim teknolojis,

-Nispeten karmasik Uriin ya da gikti,

Weber incelemelerinde asagidaki dort noktayla 6zellikle ilgilenmistir;

- Burokras adim verdigi bir bittuntn 6zelliklerini belirlemek,

- Bunun biyumesini ve bulytimenin nedenlerini betimlemek,

- Birlikte olusan diger toplumsal degisimleri ayirmak,

-Burokratik  amaglarin  oncelikle syas  bir  otoritenin - amaglarinin
gerceklesmesinde birokratik drguttn etkilerini ortaya ¢ikarmak.

Weber'in amaci, burokratik orgutiin, modern sorunlarin karmasikhigi karsisinda
ne denli ussal oldugunu gostermektir. Ozellikle bireylerin ve diger o6rgitlenme
aternatiflerinin (6rnegin uzmanlasma yoluyla is bolimi) karar verme ve bilgi isleme
sirecleri iginde karsilastiklari sorunlari, birokratik orgutin nasil astigim gostermek
istemektedir (March ve Simon, 1975:41). Weber, birgcok bakimdan *“makine” modelinin
Otesine gegcmektedir. Weber, birokrasiyi uzmanlashus yetenekler kullanmada ortaya
¢ikan uyumlu bir gereg olarak disunmekte ve insan organizmasinin nitelikleri Uzerinde
hemen hemen hi¢ durmamaktadir (March ve Simon, 1973:139).

Burokras konusunda Weber’den sonra yapilan calismalarda, orglt Uyelerinin
“beklenmeyen” ya da “Onceden kestirilemeyen” davranmglart Gzerinde ©nemle
durulmustur. Merton, Selznick ve Gouldnier'in arastrma ve ¢Ozumlemeleri, resmi
hiyerarsi ve amaclart yoninden burokrasinin diger tip orgitlere oranla daha yeterli
oldugu yolundaki temel Oneriyi reddetmemekle birlikte burokratik orgutlerin islevsel
olmayan niteliklerini ortaya koymektadir (March ve Simon, 1973:140). Bu
arastirmacilar burokratik orgutleme tipini reddetmemekle birlikte, Weber’'in savundugu
gibi idea orgit yapisimin  kurulmasiyla birlikte daima verimliligin  artacagi ve
calisanlarin aymi tepkiyi gosterecekleri fikrine karsi ¢ikmuglar ve calismalarim 6rgut
dyelerinin - beklenmeyen tepkilerine ve bilrokrasinin  beklenmeyen sonuclarina



yogunlastirmiglardir  (Goksel, 2001:102). Sistem ana hatlariyla Sekil 1.1.’de

gosterilmistir.

p | Denetimaraci olarak |¢———

“Makine” modelinin
kullanm
ng!enen Beklenmeyen
(anticipated) (Unanticipated)
sonuglar sonuglar

Sekil 1.1. Genel Burokras Modéli

Kaynak: March ve Simon, 1975:42

S0z konusu U¢ yazarin modellerinin genel yapist  blyuk benzerlikler
gostermektedir. Ug yazarda belirli bir orgitlenme bigimi ya da orgit Uyelerinin
faaliyetlerini denetlemek igin belirlenmis olan orgltsel siregleri bagimsiz degisken
olarak kullanmuglardir (Baransel, 1993:179). Bir baska ifadeyle modelleri, bagimsiz
degisken olarak orgit Uyelerinin eylemlerini kontrol etmek icin gelistirilmis olan
orgutsel bicimler ya da usullerden olusmaktadir. Buna goére orgtit ici insan davramslar
Orgut yoneticileri tarafindan onceden kestirilebilen sonuglar saglamakta, aym zamanda
Onceden kestirilemeyen sonuglar: da yaratmaktadr.

A) MAX WEBER'IN BUROKRATIK ORGUT MODELI
1. Max Weber’'in Egemenlik Anlayist

Alman asilli Gnlt sosyolog Weber, burokratik 6rgit kuramin ilk defa sistematik
sekilde ele amus ve blrokrasyi belli bir orgitlenme ve yonetim bicimi olarak
arastirmustir. Weber, bicimsel orgtleri, yasal-sosyal denetim sistemlerinin ya da yetki
yapisi teorisinin bir pargas: olarak incelemis, blrokratik Orgitiu yetkinin ortaya gikis
bicimi olarak tasarlamistir (Giddens, 1999:43). Weber’'e gore yonetsel yetkilerden biri



babadan ogla gegen dogustan kazanlan ve Kisisel olan geleneksel yetkidir. ikinci yetki
turd ise kahramanlik, kutsallik, blyuculuk vb. Ustin kisisel beceri ve yeteneklere
dayanan karizmatik yetkidir. Weber nihayet UgUncu tip olarak ussal-yasal yetkiyi
aciklamaktadir.

i. Geleneksdl Yetki: Geleneksel yetki babadan ogla gegen, dogustan kazanilan ve
kisisel olan yetkidir ( Eren, 1998:16).

Belli bir sosyal diizende yasayan insanlar o sosyal diizenin etkis atinda kalarak
gerek kendilerini gerekse yasayis tarzlarim dizenin kaidelerine (6rf ve adet)
uydurmaktadir. Kisi daha dinyaya gelmis oldugu andan itibaren sosyal diizenin toplum
ve toplum yasantisimin geleneklerini, inanclarim ve degerlerini 6grenerek bu yasama
sisteminde neyi yapmasi, neyi yapmamast gerektiginin bilincine varmaktadir. Bu kaide
toplum icinde kurulmus orgitlerde de boyle olusmaktadir. En Ust yOneticiden en alt
memur, mustahdem, iscilere kadar bittin personel gorev anmus olduklart miesseselerin
caisma sartlarina, yontemlerine, torelerine uymalari gerektigini  bilmekte ve bu
kosullar1 daha ise girerken pesinen benimseyeceklerini agik veya Ustl oOrtult olarak
ifade etmektedirler. Bu yetkinin kaynagi o6rgitin dizeni olmaktadir. Toreye uygun
olarak hareket etme zorunlulugu ise, tOreye uygunluga dayanan yetkinin var

olmasindandir.

Toplumumuz son derece hiyerarsiktir. Toreye uygun (mesru) olarak hareket
eden kimse genel olarak hiyerarside Ust tabakalara kolaylikla yikselecek ve birgok
kimse tarafindan kabul edilecektir. Téreye uygun davranmista bulunmak manevi deger,
entelektiel nitelik ve toplumsal sorumluluk isareti sayilmaktadir (Erdogan, 1999:45-
46).

ii. Karizmatik Yetki: Karizmatik yetki tipinde de yetki yine kisiseldir. Ancak,
yetkinin kazanmlisi bakimindan karizmatik ve geleneksel yetki tipleri arasinda fark
vardir. Karizmatik yetki onderin kutsallik, kahramanlik v.b. gibi Gstin niteliklerine
dayanmaktadir.Bir baska ifadeyle karizmatik yetki, bir liderin yonetimi kendi kisisel
niteliklerine dayanarak ylritmesiyle ortaya c¢ikmaktadir (Morgan, 1998:341).
Karizmatik dnderin emirlerine ve kurdugu dizene, karizmatik Ondere inang ve onun

arzusu oldugu icin uyulmaktadir. Karizmatik onderler astlarim statii veya uzmanlik



bilgilerinden ¢ok kendisne baglilik derecesine gore segerler (Eren,1998:16).
Karizmatik yetkiyi;

- Bilgisdl yetki,

- Bunyesel yetki,

- Kisisdl yetki,

- Manevi yetki seklinde siniflandirmak mimkatnddir.

— Bilgisel Yetki: Gunluk hayatta yetki kelimes belli safhada, belirli birtakim
bilgiye sahip olan herhangi bir kimseye isaret etmek icin de kullanimaktadir. Belirli bir
konuda uzmanhga sahip olmamn dogurdugu guc bilgisel yetkidir. Bilgisel yetki,
bilgilerin  veya uzmanhigin sonucu kazamlmug guctir. Bilgesel yetki, hiyerarsi
kademelerine bagl olmaktan ziyade, akil, zeka, tecriibe, 6grenme arzusu ve istegi gibi
kisisel 6zelliklerle yakindan ilgilidir.

— Blnyesal Yetki: Hiyerarsik basamaklar halinde bicimlendirilmis Orgutte, bir
Ust basamakta bulunan kimse onun altinda ve ona bagli olan basamaklardaki astlar:
Uzerinde baska highir kosul aranmaksizin buyurma ve yonetme yetkisine sahiptir. Bu
yetki hukuksal bir yetkiden dogmaktadir. Bu yetkide ©6ngorilen ilke yoneticilerin
hiyerarsiye hirmet etmeleri ve durist davranmalarinin sart olmasidir. Burada, mantiki
distince esastir. Astlar, kurallar: ve emirleri Gstlerinin ussal olduklarina inandiklar: ve
daha ussal davranacaklarimi dustndikleri icin kabul etmektedirler. Blnyesel yetki
sahibi, bir drgut hiyerarsisinde ihtisaslasmanin geregi olarak belirli bir fonksiyona bagl
olarak itaat etmeyi beklemek, emretmek ve bunu kuvvetle isteme hakkina sahiptir.

— Kisisal Yetki: Insanlarin kisiliklerine bagl: olarak gerceklestirdikleri, baski ve
korku gibi pskolojik olaylara dayanmayan manevi guglerine Kisisel  yetki
denilmektedir. YOnetici mevkilerine atanan bir kimse dstin kisisel Ozellikleriyle,
binyesel ve bilgisel yetkisini birlestirdigi zaman itaat ettirme gucini arttirr. Bu
anlamda Kisilik, bilgisel ve biinyesel yetkiye guic kazandirmaktadir. Orgitlerde kisisel
yetki, Orgutun amaciyla, isletme Uyelerinin  Kisiliklerinin  pekistirmes sonucunda
dogmaktadir. Orgiit gayesine uygun dilsmeyen kisisel Ozellikler, kisi tarafindan sahip
olunan binyesel ve bilgisel guclerin etkilerinin zayiflamasina neden olacaktir.
Yonetimde en etkili sayilabilecek baslica kisisel Ozellikler; azim sahibi olma, sz
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gegirme ruhu, heyecanlilik veya telashlik hali, hayata bagli olma, sosyal uygunluk, his
ve akil arasindaki iligkiler, isbirligi ruhu gibi 6zelliklerdir (Erdogan, 1999:47).

— Manevi Yetki: Bir yoneticinin manevi yetkiye sahip olmasi onun astlar
Uzerine etkisini sadece itaat yonunde degil, sirtkleyici olma, kendisini taklit etme,
benzemeye calisma ve hayran olma seklinde ortaya cikmasidir. Yetkilerin icinde en
guclusi budur. Bu yetkinin kaynagi da Ustin kisisel vasiflardir.  Manevi yetkinin
etkisnin  sadece bir orgut hiyerarsisne sikisip kalmadigi, bir milleti veya bitin
insanlhig1 pesinden striikleyecek etki alamna sahip oldugu sdylenebilir. Manevi yetkinin
tipik Ornekleri; peygamberler ile tarinte milletleri pesinden sirtklemesini bilen milli

kahraman ve seflerdir.

Weber karizmatik lideri “ bu anlamda her gercek lider gibi yeni yukumltltkler
vazeder, yaratir yadatalep eder” seklinde tammmlamaktadir (Giddens, 1999:48).

iii. Ussal-Yasal Yetki: Geleneksel ve karizmatik yetki tipinden farkli olarak
ussa-yasal yetki kisisel degildir. Yetkiyi elinde bulunduranlar, bu yetkiyi secimle
kazanmakta, segimleri de ussal kaidelere dayandirmaktadirlar. Ussal-yasal yetki tipinde
emirler herkes baglayici kaide ve normlara dayanir ve ussaldir. Ussal-yasal yetki
biciminde iktidar yasalar, kurallar, dizenlemeler ve usullerle mesrulastirilmaktadir
(Morgan, 1998:341). Yetkiyi €linde bulunduranlar da, kaide ve nizamlara uymak
zorundadir. Emirlere, geleneklere uydugu ve onderin arzusu oldugu icin degil, ussal
kaidelere uydugu icin riayet edilmektedir.

Weber biurokrasinin, ussal-yasa yetkiye dayandigim ya da burokratik 6rgit tipi
icin en uygun yetki tdrdntn, ussal-yasal yetki oldugunu ifade etmis ve bunun nedenini
asagida siralanan husudlarla agiklanmustir.

- Y Onetimde devamlilik saglar.

- YOnetsel pozisyonlarini isgal edenler, yeteneklerine gore ussal olarak segilir.
- Ustlere yetkilerini kullanmalar: icin yasal olanak ve araglar saglanmustir.

- Y etkinin mahiyet ve sinirlar1 agik olarak belirlenmistir.

Oysa bu dort nokta ile ilgili husudarda geleneksel ve karizmatik yetki
birokrasiye ters dilsmektedir. Ornegin, yetkinin simirlar: agik ve secik degildir. Y etkiyi

elinde bulunduranlar ussal olarak segilmemislerdir.
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Ussal-yasal yetkinin burokratik orgutler igin en uygun yetki tipini teskil etmes
nedeniyle ussal-yasal yetkiye “burokratik yetki” adi da verilmektedir.

Weber, ideal otorite ve toplum diizeni olarak ortaya attig1 akilci kural ve kaidelere
dayanan mesru diizenin yonetim bigimi olarak burokras modelinin temellerini agiklhiga
kavusturmustur (Eren, 1998:16).

Yasa-ussa model, klask modernlesme modelinden esinlenen syasal
modernlesme modeli gibi, batidaki sosyo-ekonomik degisimin belli bir asamasinda
ortaya cgikmaya baslamis ve o asamada islevsel olmus bir birokratik sistemden
esinlenerek idealize edilmis bir modeldir (Morgan, 1998:341).

2. Max Weber’in Birokratik M odelinin Ozellikleri

Weber'in “Burokratik Orgit” yamst fonksiyonel uzlasmaya dayali bir is
bolimund, acik bigcimde belirlenen bir hiyerarsik yapiyi, ayrintilh gorev tammlarin,
gayri sahs iliskileri, teknik yeteneklere dayali bir persond secimi ve terfi sistemini ve
yasal yetkilerin uygulanmasim ortaya koyan bir yapidir. Bu ilkelerin uygulanmas: ile
etkin, ideal, sahsa gore degismeyen (gayri sahs) ve rasyonel bir Orgit yapisi
olusacaktir.

Y 6netimde erisilecek amag ve hedefler ile bunlart gergeklestirmek igin yapilacak
tum faaliyetler belirlenmis ve bu faaliyetler cesitli drgutsel birimlere bigimsel gorevler
adi atinda dagitilmustir. BOylece amag faaliyet ve gorev bigimlerinde olusan bir 6rgut
bicimi meydana gelmistir. Bu 0Orgltte gorevierin fadliyetleri yerine getirmeleri icin
gerekli olan maddi ve beseri arac ve kaynaklari serbestce kullanabilme derecelerini
belirten yetkiler agikga belirlenmistir (Erdogan, 1999:53).



Tyi bir is boltmil.,
Her pozisyonun bir
uzman tarafindan
doldurulmasi

Bireyin calistig1 yerdeki
haklarimin ve mulk Orgutin sahipliginin
sahipliginin yonetici ve isgorenlerden
orgute bagli olmast biirodaki ayri olmasi
bireye bagli olmayist
Her zaman gecerli kural
Otoritenin hiyerarsilesmes ve slireg zinciri
Komuta zincirinin olusumu herkes icin ayn bigimde
gecerli olan bir kaideler
sistemi
Ise alimin ve ilerlemenin Gayet iyi duzenlenmis bir
teknik beceriye ve yetenege kayit
gore yapilisi ve dosyalama sisteminin

Sekil 1.2. Max Weber’in ideal Birokrasi Modeli

Kaynak:Gokalp ve Kirel, 1996:26
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Sekil 1.2."de Max Weber’in ideal burokras modelini gormek mimkundur.

Yetkilerin kullamlmasinda basvurulacak zorlayici onlemler kademeli olarak
aciklanmis, gorevlerin hacmi ve zorluk dereces goz Onine ainarak akilci bir
Ucretlendirme ve ddullendirme sistemi gelistirilmistir.

Her mevkiinin tasichg: yetkiler bicimsel ve bir hiyerarsi piramidinin belirli bir
kistuina iligkindir. Bu nedenle ise gore adam (yonetici) secme zorunlulugu
bulunmaktadir. Gerekirse gorevliendirileceklere 6zel egitim yaptiriimaktadir.

Her at mevki kendisinin bagli oldugu Ust mevki tarafindan denetlenecektir.

Astlar Gstlerinin emirlerine daha akilci, mantiksal oldugu ve dizenin hukuki
yapisina uygun buldugu icin uyacaktir. Ustiin kisisdl 6zellik ve yeteneklerinin
olusturdugu otoriteye dayanan itaat yasaklanmustir. Bu nedenle keyfi yonetime yer
yoktur.

Hiyerarsik mevkiler arasinda kurulacak iligkiler yazili haberlesmeye dayandirilir
ve bu evraklar ispat araci olarak dosyalarda saklanir. Gorevler 6nceden belirlenmis ve
yazili olarak drgute dagitilmis olan yonetmelik ve tlziklere gore yerine getirilmektedir.

Bu kurallarin disina gikilmamalidir.

Gorevleri yerine getirirken hichir kimse emrine tahsis edilen araclar1 ve personedli
kendi kisisel ihtiyaglart icin kullanmamalichr. ilgililere kaynaklar: kullanmak icin
taninan yetkiler sadece orguttin amaglar ile siniflandirilmustr.

Birokras modeli bir yonetimin gucli amaglara ulasmast icin saglam bir Orgt
yapisinin kurulmasin, bu yapida sadece belirli gorevleri yerine getirmekten sorumlu
olan kimselerin kendi alanlarinda uzmanlasmalarini, bireylerin kisisel arzu, hirs ve
intiyaglardan arinmasini, nesnel ve akilct yonetim sistemi kurmasinm, isbasina
getirilecek yoneticilerin bilgi, yetenek ve tecribelerine gore segimle demokratik olarak
gorevlendirilmeleri gibi yararl: bir takim kurallar: icermektedir. Bu 6zellikleriyle model
bilimsel ve ideal bir nitelige sahiptir.

3. Max Weber’in Birokratik M odelinin UsttinlUkleri

Max Weber saf blrokrasinin diger 6rgit sekillerine nazaran, dakiklik, devamlilik,
disiplin ve givenirlik bakimindan GUstiin oldugunu ileri sirmistir. Ote yandan bu
Ozellikler ayrica Orgut yonetiminin ve Orgut hizmetlerinden yararlananlarin sonuglari
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blyuk bir kesinlikle dnceden tahmin etmelerini gerekli kilmaktadir. Sonuglarin 6nceden
tahmin edilebilmes her makamin yetki ve sorumlulugunun Onceden belirlenmis
olmasindan, faaliyetlerinin belirli kaidelere gore yuritilmesinden, sorunlarin genellikle
ayn kisiler tarafindan ele alinip ayn bigimde ¢ozimlenmesinden ileri gelmektedir.

Weber’e gore ideal ya da saf burokrasinin en énemli Ustinliklerinden biri de ileri
Olctde rasyonel olmasidir (Weber, 1998:310). Saf birokrasinin ileri derecede rasyonel
olmasimt saglayan faktorler; gorev ve sorumluluklarimin belirlenip, dagitilmis kimin ne
yapacagimin kimin kime rapor vereceginin v.b. gibi husudarin iyi bir sekilde tayin
edilmis olmasindan gelmektedir. Rasyonellik ve sonuclarin  6nceden tahmin
edilebilmes Orgutin yasamasi ve gelismes bakimindan Onem tasimaktadir. Weber
bitun bu nedenlerle burokrasinin kitle yonetimi icin vazgegilmez bir ihtiyag oldugunu
distinmektedir.

Weber'in ideal burokrasi modeli, tarihsel slireg icinde cesitli Ulkelerde gbzlenen
kalict burokratik ozelliklerin tutarli ve kuramsal olarak etkin ve verimli bir sekilde
islevlerini ylritecek bir kavramsal yapi icinde sentezinden dogmustur. Weber sonrasi
kuramcilar tarafindan reslitede bazi tutarsizliklar gosterdigi belirtilen bu model ampirik
herhangi bir temelden yoksundur.

B) MERTON’'UN BUROKRATIK MODELI

Merton, islevsel olmayan 6rgutsel  6grenim ile ilgilenmektedir; orgut tyeleri belli bir
durumla karsilasinca benzer durumlarda da gosterecekleri genellesmis bir tepki tipi
gelistirmektedir, ancak bu olgu 6rgit agisindan aym zamanda dnceden kestirilemeyen
ya da arzu edilmeyen sonuclarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (March ve Simon,
1975:139). Merton, orgut Uyes bireylerin kisiliklerindeki degismelerin, 6rgit yapisimin
belirledigi etkenlerle meydana geldigini savunmaktadir. Burada “kisilik” terimi, bazi
uyarilar ile bunlarin yol actiklari karakteristik tepkiler arasinda mevcut olan oldukga
duzenli iliskiyi belirtmek igin kullanilmaktadir.
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Denetleme
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Davransin katilig
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Bireysel eylemin «—— orgiitce korunmasi savunulma ihtiyaci

savunulabilirligi
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MUsterilerle
iliskilerde
gucluklerin miktar

Sekil 1.3. Baditlestirilmis Merton Modeli.
Kaynak: March ve Simon,1975:46

Sekil 1.3.’te bagtlestiriimis Metron Modeli gortlmektedir. Merton'un oneriler
sistemi, hiyerarsinin Ust kademesinin 6rgutl denetleme istegi ile baslamaktadir. Bu
istek, Orgut icinde davramslarin guvenilirligi igin gittikge artan 1srar  bigcimini
amaktadir. Hiyerarsinin  Ust kademelerinin  bakis agisindan bu davranslar, bir
guvenilirlik ve dnceden kestirebilme ihtiyacimn sonucudur. Guvenilirligi saglamak igin
kullamlan teknikler, insan davramsimin burada “makine” modeli adi verilen tasarimina
dayanmaktadir. Standart islem usulleri konulmaktadir ve denetleme de biylk o6lcude,
0zellikle bu usullerin gergekte izlenip izlenmediklerinin yoklanmasidir.

Davramgin guvenilirligi ve bunu saglamak icin kullanilan teknikler konusundaki

1srarin Ug sonucu vardr.
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- Kisisellesmis iliskilerin miktarinda bir azalma olur. Blrokras gorevier ya da
roller arasinda bir iligkiler buttnudir. Memur, Orgutin diger Uyelerine karsi, yerlerini
baska kimsenin dolduramayacag: bireyler olarak degil, fakat 6zgul haklar ve gorevier
veren bir mevkiin temsilcileri olarak davranmaktadir. Orgiit iginde yarisma dar bigimde
siirlandirilmis bir alanda gerceklesir. Ayni zamanda degerlendirme ve terfi bireysel
basarilarindan nispeten bagimsizdir.

- Orgiit kurallarinin tyelerce benimsenmesi giderek artar. Ilkin 6rgiit amaglarinin
gerceklestirilmes igin tasarlanan kurallar, artik bu amaglara bagli olmayan olumlu bir
deger kazanirlar.

- Kategorilere ayrmamin karar ama teknigi olarak kullamiimasi artmaktadr.
SuUphesiz, kategorilerin kullammi, bitin durumlarda distincenin temel unsurlarindan
biridir. Burada stz konusu edilen 6zel, kullamlan kategorilerin sayisimin iyice azalmasi
ve bittn uygulanabilir kategorilerin bir dokimiinden sonra bunlarin arasindan bir segim
yapmak yerine, bicimsel olarak uygulanabilir ilk kategoriyi 6n plana ¢ikartmaktadir.
Karar almadan kategorilerin kullammmumin  artmasi, baska seceneklerin arastirilmas
gabasim azaltmaktadr.

Bir yandan kisisellesmis iligkilerin azalmasi, 6te yandan kurallarin giderek artan
sekilde benimsenmes ve nihayet segeneklerin arastiriimasinda azalma, birleserek, orgut
dyelerinin davramiglarinin biyik o6lctide 6nceden kestirebilmesine olanak saglamaktadir;
yani bunlarin sonucu olarak Uyelerin davranslarindaki katilik artmaktadir. Ay
zamanda kisisellesmis iliskilerdeki azalma (0zellikle orgit ici yarisma kapsaminda) bir
grup hilinci gelisimini kolaylastirmaktadir. Baska bir deyisle, amaclarin grup tyelerince
algilanan paylasilma dereces artmaktadir. Bu tirden bir ¢ikar, amag ve karakter birligi
duygusu, Orgut Uyelerinin dis baskilara karst birbirlerini - kollamak egilimini
arttirmaktadir. Bu da buna karsilik kat1 davranislara olan egilimi gticlendirir.

Davranslardaki katihigin yukarda belirtilen ikinci sonucu (bireysel eylemin artan
savunulabilirligi), davranslarin tefrikine bir engel teskil etmektedir. Bu da davramsin
guvenilirligi Gzerinde vurguyu guclendirmektedir. Ayrica misterinin tatminsizligi de
s0z konusu katihgi arttirabilir. Bir yandan mUsterilerin hiyerarsinin alt kademeleri
Ustuindeki baskisi, bireysel eylemin savunulmas: ihtiyacini arttirmaya yonelmektedir.
Ote yandan, misteriler tarafindan yilkksek memurlara yondltilen care bulma istekleri,
onlart yanls yonlere goturebilir. MuUsteriler kendilerini bir tefrikin kurbam olarak
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algiladiklar1 siirece, misterilerin ya da yakindiklari memurlarin 6nerileri, davranmsin
guvenilirligi Gzerindeki vurguyu muhtemelen daha da agirlastiracaktr.

Davranslardaki katiligin baslica Gi¢ sonucu vardir. Birincis, bastaki guvenilirlik
istegini buylk Olglide tatmin etmektedir. Boylece sistem igin dnemli olan varligim
sirdurme ihtiyactyla birlesir. Bu turden baska ihtiyaclar yukarida belirttigimiz gibi,
grup icindeki ©zdeslemeyi guclendirerek karsilanmaktachr. ikinci sonucu, bireysel
eylemlerin savunulabilirligini yukseltmesidir. Kisisel kosullara birakilmaksizin, bireysel
durumlara harfiyen uygulanan basit kategorilere ancak hiyerarsinin tst kademeleri
tarafindan karst c¢ikilabilir. Davramslardaki  katihgin  Ggincl  sonucu,  Orgatiin
misterilerle iliskilerinde ortaya cikan guclukleri arttirmasicir; ayrica, neredeyse
evrensel bir Orgut amact olan misteriyi tatmin etmeyi guclestirir. Masterilerle iliskilerde
ortaya cikan guclikler bundan baska ©rgit icinde astlar tarafindan otoritenin
sembollerinin kullammm alaminin genislemesiyle de artmaktadir. Bu sireg ayrica grup
uyelerinin birbirlerini kollamasiyla da gliclenmektedir.

MUsterilerin  hosnutsuzlugu karsisinda o6rgitin aym teknikleri uygulamakta
devam edisinin nedenini agiklamak biraz daha guctir. Orgit Gyeleri her seferinde nigin
duruma uygun bicimde davranmay: basaramamaktadrlar.

Kamu Orgutlerinin hedefleri olarak “hizmet” ve “tarafsizlik” arasindaki bu
catisma kamu burokrasis ile ilgili eserlerin biylk bir kismunda ortaya gikmaktadr.
Merton'un modelinin, ¢ok sayida degisken arasinda oldukca karmasik bir iligkiler
bitlnt oldugu gorulmektedir.

C) SELZNICK’IN BUROKRATIK MODELI

Merton, denetleme isteginin geregi olarak kurallar Uzerinde ¢zellikle dururken,
Selznick yetki devri sorununa egilmektedir. Bununla birlikte Merton gibi Selznick’in de
amaci, herhangi bir denetleme teknigi (yetki devrinin) kullammimin nasil bir dizi
Ongorilemeyen sonug yarattigini gostermektir. Ayrica yine Merton gibi, Selznick de bu
sonuclarin, oldukga birbirine bagl kisileraras: iliskiler sistemlerinin - muhafazasimn
yarattigi sorunlardan nasil dogduklarim gostermektedir (March ve Simon,1975:48).

Selznick modeli, hiyerarsinin Ust kademelerinin  denetleme istegi ile
baslamaktadir. Bu istek gittikge artan bir yetki devrinin ortaya c¢ikmasina yol
acmaktadir. Ancak bu yetki devrinin bircok beklenmeyen sonucu vardir. Beklendigi
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gibi bu oncelikle, belirli bir uzmanhk aamnda egitiime imkamm arttirmaktadir.
Dikkatin az sayida problem Uzerinde yogunlasmast bu sinirli aanda tecriibenin
cogalmasina yol acmakta ve isgOrenin bu sorunlarla ugrasmaktaki hinerini
arttirmaktadir. Bu mekanizmalar iginde yetki devri, orgit amaglaryla bunlarin
gerceklesme dereces arasindaki azaltma egilimindedir. Boylece daha fazla yetki
devrine yol agmaktadir. Ama aym zamanda yetki devri, hem bdlimlere ayirma, hem de
Orgutun at birimleri  Uzerinde cikarlarin wraklasmasim fazlalastirma sonucunu
dogurmaktadir. Alt birimlerin  kendilerini  muhafaza ihtiyaci, bunlarin  kendi
ihtiyaglarina asirt 6nem vermelerine yol agmaktadir. Bu Onem, alt birim amaglarinn,
Orgutin toplam programina katkilarimin ¢ok Otesindedir. Birgok bireysel ihtiyag, alt
birimin stirekli basarisina hatta biytmesine baglidir.

Cikarlarin wraklasmas: aym zamanda, yetki devrinin saglachigi uzmanlagmis egitim
tarafindan da tegvik edilmektedir. Bu egitimle daha fazla yetkinlik saglamakta ve
giderek personel degistirmenin maliyetlerini yikseltmektedir. Bu at birim amaglarimn
daha bir farklilasmasina yol agmaktadir.

Orgiit icin farklilasma orgiitin at birimleri arasinda catismanin artisina sebep
olmaktadir. Bunun bir sonucu sudur: Ozellikle o6rgit amaclarmin  Uyelerce
benimsenmes dusik bir seviyedeyse, 6rglt iginde alinan kararlarin igerigi gittikge artan
bir sekilde i¢ stratgli mulahazalarina bagli olmaktadir. Bu nedenle 6rgit amaglariyla
bunlarin gerceklesme dereces arasindaki fark biyUmektedir. Bu da yetki devrinde bir
artig anlamina gelmektedir.

Selznick’in sisteminde, gunlik kararlar Uzerindeki bu etki iki baska mekanizma
tarafinda vurgulanir. I¢ denetim icin miicadele yalmzca dolaysiz olarak kararlarin
igerigini etkilemekle kalmaz. Bunun yam swra alt birim ideolojilerinin islenmesini de
kolaylastirir. Her at birim kendi isteklerine mesruluk kazandirmak amaciyla kendi
politikasini, blydk Orgutin resmi doktrini icinde bitunlestirmek yoluyla basari
saglamaya bakmaktadir. BOyle bir taktik, at birimler iginde, alt amaglarin Uyelerce
benimsenmesini kolaylastirir.
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> Y etki Devri <
Uzmanlik Cikarlart
A_Ianla(m(_da Iraklagmast
Egitilme Ihtiyac
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Beklenmeyen Sonuglar
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Orgit Amaglarinin
Uyderce )
Benimsenmesi Orgut Amaglarinin
Islerligi

Sekil 1.4. Basitlestirilmis Selznick Modeli

Kaynak: March ve Simon, 1975:49

Bu sekilde yetki devrinin, Orgutsel amaclarimin gergeklesmesinde hem olumlu
hem de olumsuz sonuclar yarattigi agikca ortaya gikmaktadir. Yetki devri, amacglarin
hem gerceklesmesine hem de sapmalarina yol acabilmektedir. Kuram, sasirtict bir
bicimde, amaclarin gerceklesme oramndaki hem blyumenin hem de kigtlmenin, yetki
devrinde bir artmayla sonuclandigini belirtmektedir. Burada normal bir 6grenme neden

gerceklesmemektedir sorusunun cevaln ; amaglar gergeklesmedigi zaman, yetki devri-
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makine modeli cerceves icinde- yerinde bir tepkidir ve bu model zaten basit yetki
devrinin aternatiflerini hesaba katmamak seklinde olacaktir.

Ote yandan bu model olumsuz mekanizmalarin isleyisini sinirlanciran ancak iki
anahtara sahiptir. Selznick modelinin ana hatlariyla semalandinldigi Sekil 1.4.’te
goruldigu gibi bagimsiz gibi ele ainan —bitindyle bagimsiz olmayan- ama fonksiyonel
olarak oOrgutsel denetim alam icinde bulunan iki degisken vardir; bunlarin her biri
gunlik karar alma sirecinde uyumsuz ozellikleri simirlamaktadir. Orgitsel amaglarin
islerlik sirlarinda ya da orgitsel amaclarin  Gyelerce  benimsenmelerindeki  bazi
degisikliklerle, yetki devrinin olumsuz uzantilarindan bazilar1 azaltilabilir.

D) GOULDNIER IN BUROKRATIK MODELI

Merton gibi Gouldnier de 6rgit yapisimn muhafazasinda birokratik kurallarin
etkileriyle ilgilenmektedir. Gouldnier da bir at sistemin dengesini saglamak amaciyla
kullamlan denetleme tekniginin genis sistemin dengesini bozdugunu ve bunun alt sistem

Uzerindeki bedeyici yankisint gostermeyi denemektedir (March ve Simon, 1975:50).

Gouldnier’in sisteminde, calisma usullerini dizenleyen genel ve gayri sahs
kuralarin kullammu hiyerarsinin yiksek kademelerinden gelen denetleme istegine
tepkinin bir boluminu teskil etmektedir (March ve Simon, 1975:51). Bu turden
kurallarin  sonuglarindan  biri, grup icinde iktidar iligkilerinin  belirginligini
azatmaktadir. Calisma grubunda otorite farkliliklarimin belirginligi, esitlik normlarina
uyma dereces ile etkileserek gozetim rolUnin mesrulugunu etkilemektedir.Gozetim
rolinin mesrulugu ise galisma grubu igindeki bireyler arasi gerginlik dizeyini etkis
altinda birakir.

Gouldnier, kurallarin beklenen sonuclarimin - gerceklestigini, genel  kurallar
sayesinde grubun isleyen bir bilim olarak devaminin biyuk &lgide kolaylastigini ve
dolayisiyla bu tirden kuralarin kullammimin gii¢ kazandigint savunmaktadir (March ve
Simon, 1975:52). Ama aym zamanda calisma kurallari, o6rgit Gyelerine, otoritelerin
beklediklerinin Otesinde bazi ipuglart da saglamaktadir. Kurallar 6zellikle, kabul
edilmeyen davraniglar: tammlamak suretiyle kabul edilebilir asgari davrams standartlar

konusunda bilgiyi genisletmektedirler.
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Orgiit amaglarmin diisik bir diizeyde benimsenmesi ve kabul edilebilir asgari
davranisin belirlenmes birlesince, 6rgut amaglari ile bunlarin gerceklesmes arasindaki
aciklik, davranislarin asgari diizeyde tutulmas: dolayisiyla artmaktadir.

Denetleme Istegi

'

Genel ve Gayri [«

Sahs Kurallarin
Kullarmmu PR

Asgari Kabul Iktidar iliskilerinin Bireylerarasi

Edilebilir Davrans Belirginligi Gerginlik Dizeyi
............. >
v H

Orgit Amagclar: Ile o

Ger(;ekle;me ................... > GOzetimin Slkllgl
Arasindaki Fark

...................................... Bd(len'len &)nuglar
Beklenmeyen Sonuglar

Seil 1.5. Basitlestirilmis Gouldnier Modeli

Kaynak: March ve Simon, 1975:51

Asgari dizeydeki faaliyet hiyerarsik Ustler tarafindan bir basarisizlik olarak kabul
edilmektedir. Kisacasi, kuralarin icte istikrar getiren etkileri, genis Orgutte yarattiklar
dengesizlik ile birlikte gergeklesir. Dengesizlige kars: tepki, ¢alisma grubu Uzerinde
gozetimin skhgimn artmasidir. Bu tepki, insan davramsimin makine modeline goére
distintlmes Uzerine temellendirilmis; disik performans, makinenin islemes Uzerinde
daha ayrintili bir denetleme ve teftis ihtiyacimin isaretidir.

Ama buna karst siki bir gozetim 6rgut iginde istikrar iligkilerinin belirginligini
artirmakta, calisma grubunda gerilim dizeyini yikseltmekte ve boylece baslangicta
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kurallarin yerlesmesiyle kurulan dengeyi alt Ust etmektedir. Bu modelin ana hatlar:
Sekil 1.5."te gosterilmistir.

Gouldnier’in modeli bazi noktalar: agiklamadan birakmaktadir. Ozellikle, 6rnegin
gozetim dusuk performansa tepkis neden daha da artan bir gozetim olmaktadir? Boyle
bir tepki gosterme egilimi hem rollerin agilamisim hem de sistem icindeki Gglnct bir
dengeleme siirecinin etkisi altindachr. Uglincli dengeleme siireci gézetimeilerin bireysel
intiyaglar: tarafindan olusturulur. Bu sekilde gbzetimin yogunlugu, hem gozeticilerin
otoriterliginin hem de aym zamanda gdzetimci rolinin ne 6lclide cezalandirici olarak
algilandiginin bir fonksiyonu olmaktadir.

Selznick modelinde de oldugu gibi sistem icinde “emniyet anahtarlarimn”
mevcudiyeti bunlarin dis degiskenler olarak ele ainmasi sorununu ortaya koymaktadir.
Bir yandan esitlik normlarinin tutarli bir maniptlasyonu, 6te yandan ¢ikarlarin misterek
oluslarimin algilanmasi ve nihayet gozetimcilerin ihtiyaglart sistemin disfonksiyonel
Ozelliklerini  simrlandiracaktir.  Yiksek yoOnetim kademesinin bu tirden denetleme
tekniklerini  kullanmaktaki  basarisizigi, sSistemin  yeterince  tammlanmacigin

distndarebilir.

E) BUROKRATIK ORGUT MODELLERININ SINIRLILIKLARI

Y ukarida deginilen modellere ¢ok benzeyen baska modellerden de siz edilebilir.
Bendix (1947) bir orgut icinde teknik ussalligin sinirlarim tartismis ve denetleme
sstemi olarak casusluk sisteminin kullammnin getirdigi karmagsikligi gostermistir. Blau
(1955), calisma gruplarmin ihtiyaglarimn  baskisi ile  hiyerarsinin nispeten  alt
basamaklarinda ortaya ¢ikan usullerdeki degisiklikleri incelemistir. Burada ana hatlar:
cizilen modeller bazi guclikler arz etmekte, birtakim cagrisimlarin, isletmes hesapta
olmayan isaretlerin mevcudiyeti ve Orgit agisindan olumsuz 6grenme, bu kuramlar
inceledikleri beklenmeyen sonuglarin blyik bir kismum agiklar gérinmektedir (March
ve Simon, 1975:47).

Blyuk orgltlerde insan davranslarimin  ¢ozimlenmesine iliskin - dnemli
sorunlarindan  birgogu, toplam oOrgutsel yap icindeki alt sistemlerin isleyisinden
cikmaktadir. Burada incelenen calisma gruplarina ait sosyolojik ¢ozimlemeler,
bireylerin, birincil c¢alisma gruplarimin ve biyidk Orgitin ihtiyaglarimn,  birbirini
degistirecek bicimde nasil etkilestikleri konusunda yogunlasmuslardir.
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F) BUROKRATIK ORGUT MODELLERININ DOGRULAMA SORUNLARI

Burokratik davramsin 6nde gelen G¢g modelini ana hatlariyla degerlendirildi. Ancak
bu modellere yonelik cevaplanmas: gereken sorunlarinda oldugu da bir gergektir.
Bunlarin varsayimlari ampirik olarak hangi olglide dogrulanabilmektedir? Selznick ve
Gouldnier'in her ikis de Onermelerini, tek bir Orgutte yapilmus derin ve genis
gbzlemlere dayandirmaktadirlar. Merton’un dayandig: veriler ise onlar kadar Ozgl
olmamakla birlikte orgitsel davramslar alamnda cogunlukla kabul edilmis bir dizi
Ozellikten cikarilan esadlardir (March ve Simon, 1975:48).

Bu gercekler bashica iki sorunu 6n plana cikartmaktadir (March ve Simon,
1975:49). Once, orgitsel davranslarla ilgili varsayimlarin  dogrulanmasinda saha
arastirmasinin rolt nedir? Sahadaki durum istatistik gikarsamanin standart tekniklerinin
gerektirdigi baglica kosullarin bir araya gelmesine her zaman olanak saglamamaktadir.
Ikinci sorun, birincisine baghdir. Tek tek vakalarin anlamlilig1 ne kadardir? Ornegin, bu
alanda karsilasilan en buydk gucliklerden biri 6rneklemin gergek kapsaminin ne

oldugudur.

G) CAGCIL BUROKRATIK MODELLER

18. yuzyilin ikinci yarisindan sonra ortaya ¢ikan sanayi devrimi, kdyden kentlere
goge yol acmus, kentler endustri merkezleri olarak hizla blytmUstir. Sanayi devrimi ve
sonrasinin - teknolojiss  blytk kuruluslart  zorunlu hale getirmis, ayrica endustri
merkezlerinde yiginlasan Kkitlelerin  gereksinimlerinin  karsilanmast da  kuruluglarin
giderek buyumelerinde olduk¢a 6nemli bir rol oynamustir. Kurumlarin blytkligi
birokrasilerin en belirgin yonint olusturmaktadir. Bu nedenle sanayi devriminden
sonra, ekonomik amagli kuruluslarda da birokratiklesme egilimi ortaya gikmustir.
Ayrica siyasal partiler ve sendikalar gibi ikincil kuruluglar da giderek burokratiklesme
sirecine girmiglerdir. Bilrokras literatirinde bu tur borokrasiler “cagcil birokras”
olarak adlandiriimaktadir (Seabrigh ve Delacroix, 1996:138).

Birokrasinin, bazi1 6zel kosullarin gergeklesmesiyle olusan bir yonetim ve oOrgt
bicimi oldugunu daha 6nce ifade edilmisti. Bu kosullar kisaca sdyle 6zetlenebilir;

-Kapitalist sistem burokrasinin gelismesi icin elverisli bir ortam olusturur.
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-Ayrica buyukluk birokrasiyi tesvik eden bir etkendir.

-Orglitlerden beklenen hizmetlerin artmas, orgiitlerin giderek ussallasmasim
saglar.

-Burokrasiler teknik anlamda ussal bir 6rgitlenme ve yonetim bicimi oldugu
Olclide, kitlelerin artan isteklerinin karsilanmast igin bir ¢dziim yolu olabilmektedir.

Cagcall burokrasilerin  dogusunda rol oynayan etkenleri sGyle siralanabilir
(Baransal, 1993:163);

- Teknolojik gelismeler.

- Calisma yontemlerinin ussal temellere gore dizenlenmesi, makineye Ustinlik

tamyan ¢agcil isletme yonetiminin dogmeasi.

-Yuksek hayat standardi, bireylerin dmurlerini sosyal yardim kurumlarimin
kaiplasmis hareket ilkelerine bagli olarak gecirmeleri sonucunu yaratmasi ve bunlara
ek olarak, kuruluslarin biyimelerinde psikolojik etkenlerin rol oynamas.. Ornegin

iktidar ve nufus kazanma egilimi birokrasilerin gelismesinde etkili olmaktadir.

20. yuzyil sanayi toplumunun en dnemli sosyal 6rgit ilkes “ussal dizen” olarak
adlandirilabilir. Bireyler, bu dizeni, karmasik orgltlerin iginde gerceklestirmek igin
profesyonel yoneticiler tarafindan bir araya getirilmistir. Bu yoneticilere “birokrat” ve
Orgutlere ise burokrasiler adi verilmistir. Son yillarda birgok arastirmaci-yazar, insan
yasaminin  hemen hemen tum etkinliklerinde gorilen ve giderek artan bulrokras
etkisnden soz etmektedir. Buna gore yasamin giderek daha ¢ok alamnda biyuk capli
orgutlerin egemenligi gorulmekte ve gun gectikce daha cok insan bu biyik 6rgitlerde
calismaktadir. Bu “orgitlt toplum”, “orgutli birey” kavramum GUretmektedir. Cagcil
toplumun ¢ok az yonu burokratiklesme egilimi olmaksizin disUndlebilir. Blrokrasi
nereden gelirse gelsin, kendisini yasatan Ozelliklerini de beraberinde tasimaktadir.
Bunlar kisaca, ileri derecede uzmanlik, kisisellikten uzak, genel kurullara istisnasiz
uyum gosteren ve Ust yonetim ile ast diizeyde calisan isgbren arasinda belli bir mesafe

olmasi seklinde siralanabilir.

Ozetle, guniimiiz toplumlarinda biiyik capli orgiitler, birokratiklesme egilimi
gostermektedirler. Burokratiklesmenin en 6nemli Olgltt, 6rgitin belirlenmis kurallara
uyarak calismasidir. Adinda biurokras yeni bir olgu degildir, devliet yapisinda
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orgutlenmenin dogusuyla birlikte ortaya cikmustir. Ancak pazar ekonomisinin ve

sanayilesmenin etkisiyle, yiksek bir ussallik seviyesine ulagmustir.

H) POST BUROKRATIK MODEL VE KARAKTERISTIKLERI

Isletmeler kiiresel pazarda yerlerini alabilmek ve rekabet yarisinda geri kalmamak
icin; hem hiz, hem maliyet, hem de misteri iligkileri agisindan avantajli olmak
durumundadirlar. Bunu yaparken de temel yeteneklerin birlestirilmesi, gelisen
teknolojilerden veya dis kaynaklardan etkin yararlanma 6n plana ¢ikacaktir.

Bilisim teknolojilerinin  yayginlasmasi, firmalariin -~ sirlarimin - biytmesini
saglamig, boylece sebeke firmalar ortaya cikmus, bilgisayarlarla birbirlerine bagli bu
yapilar, geleneksel yapilardan daha gucli bir konuma sahip olmustur. Bu yapilirken
olusturulan orgut yamsi bize post-birokratik yapilar: ifade etmektedir. Burada birbirine
bagimli olmayan, fakat ortak amaglar etrafinda birlesmis sirketler bir yam
olustururlar. Bu agidan post-birokratik modellerin diger modeller karsisinda Ustiin
oldugu sdylenebilir (Calza ve Passaro, 1997:159).

Geleneksel burokratik orgutler; uzmanlasma, hiyerarsi, pozisyon temelli otorite,
personel yetkisizligi, guvensizlik, kisa donemli disinmeve bireysel iletisim yapisi
tarafindan karakterize edilirken, post-burokratik oOrgutler yaygin yapiyi, demokrasiyi,
personel guclendirmeyi, glveni, uzun donemli distnmeyi, etkilesimli iletisim
tekniklerini vurgulamaktadir.

Bu yeni yapilarin belirgin karakteristik 6zelliklerini sdyle siralayabiliriz;

-Cok katmanli olmaktan ziyade yalin bir gbrinim arz ederler.

-Orta yonetim kademeleri azalmustir.

-Destekleyici fonksiyonlar glglendirilmistir.

-Organizasyon yapisi daha esnektir.

-Cevre degisikliklerine hizli cevap verebilen bir yapiya sahiptirler.

-Rakipleri karsisinda avantgja sahip olmak igin calisanlarin  bilgisini  etkin
kullanr.

Bu oOzelliklere sahip bir orgut yapisi, rekabetci global pazarda triin ve siparis
esnekligine  imkan  verebilecek ve degisen misteri  taleplerine  uyum
saglayabilecektir.Post-birokratik orgit yapisimin Ozelliklerini yalinlik esneklik ve etkin
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bilgi yonetimi olarak aciklamak, degisen cevre kosullarina gére saglanmasi gereken
unsurlar bakimindan olanakhdir (Ralston ve Thomason, 1997:84).

1. Yahn Bir Gorinim

Post-burokratik  yapilarin - karakteristiklerinden biri  olan  yalin  g6rinum,
hiyerarsik katmanlarin azhigim anlatmektadir. Calisanlar ile Ust yonetim arasinda
katmanlarin az olmas: Orgutin bask bir goruniime sahip olmasina sebep olmaktadr.
Hiyerarsik kontrolin yapisindan kaynaklanan maliyetleri, isletmede verimsizligin
kaynagidir. Hiyerarsik kontrol kaynaklarin verimsiz kullamimasina neden olmaktadir
(Seabright ve Delacroix, 1996:141).

Hiyerarsik katmanlardan arinmis ve yalin bir yonetim seklini  benimsemis
isletmeler boyle bir maliyetle karsi karsiya kalmayacaklardir. Bir ¢ok 6rgitte, personel
guclendirme (empowerment) ve hiyerarsik kademelerin  sayisimiin azaltiimas: yoluyla
birokrasiyle savasilmaktadir (Adler, 1999:s.37).

2. Esnek Bir Organizasyon Yapis

Post-birokratik yapiyr benimsemis olan isletmelerde 6ne c¢ikan bir diger unsur,
orgut yapilarinin esneklige imkén vermesidir. MuUsteri isteklerinin dnem kazandigi,
onlarin tuketim tercihlerindeki degisiklige isletmelerin amnda cevap vermek zorunda
oldugu gunimiz isletme-misteri iliskilerinde basarimin kosullarindan biris de 6rguit
yapisinda ve stireclerde esnekliktir (Symon, 2000:389).

Post-birokratik o6rgut yapilari, cevre degisikliklerine hizli cevap verebilen bir
yapiya sahiptir. Bu sayede isletme hem pazar ve sektorde meydana gelebilecek
degisikliklere uyum saglayabilmekte, hem de degisen misteri taleplerine karsi
stratejilerini yenileyebilmektedir. Cevreyle bitunlesmis bir yapiya kavusan isletme, bu
dinamik yap icerisinde gelistirdigi stratejilerle rekabet cabalarina katkida bulunacaktir.

3. Etkin Bilgi Ydnetimi ve Kullanimi

Bilgi 0zellikle son yillarda isletmeler igin stratgjik bir girdi haline gelmis ve bu
stratgjik hilgiye sahip olan ve etkin kullanan isletmeler rakiplerine gore avantgh
konuma gelmislerdir. Bilgi toplumunun sirikleyici glici ve en basta gelen kaynag:
bilisim teknolojisinin - Urini olan  bilgidir. Isletmeler icin de stratejik Gneme sahip
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olan hilgi 6zel uzmanlarca yonetilecektir. Bir sirketin bilgi yonetimi stratgjis onun
rekabet stratgjisini de yansitir.

Orgiitlerin degisim sireci, verimlilik ve kalite artis cabalar ile baslamus,
1980'lerden beri musterilere daha fazla deger saglama felsefesine donUsmUstdr.
Gunumuzde de bilginin mal ve hizmetin kullammunda katma deger artirici bir faktor
olarak devreye girmes, bazi isletmeler icin bir tehdit olabildigi gibi bazilari iginse bir
firsattir.

Klask orgit yapilarinda bilginin stratejik girdi olarak kullamlmadigini, sadece
kesinlesmis bilgilerin burokratik yapimn daha iyi islemes icin standartlastirilarak
kullamm aam buldugunu, post-birokratik orgit yapilariin ise bilgi  temelinde
sekillenerek, yogun bilgi kullammyla katma deger yaratici faaliyetlerini artirdigi
gozlenmektedir (Tansen,Nohria ve Tierney, 1999:24).

Kesin olan tek seyin belirszlik oldugu bir ekonomide, sirekli rekabet
dstunlugtnin tek guvenilir kaynag: bilgidir (Nonaka, 1999:29). Bilginin bu kadar
Onemli dstratgjik bir girdi haline geldigi isletmelerde, bilginin kullammi daha da
onemlidir. isletmeler diger girdilerin tedariki ve kullamm agisindan hemen hemen aym
firsatlara sahip olmalarina karsin bilginin elde edilmes ve stratgjik kullamm tim
girdileri etkileyecek bir stire¢ olusturur. Post-burokratik yapilarda bilgi, isletme icinde,
ortaklarla hatta gerekirse rakiplerle paylasilarak isletmenin amaglarina hizmet etme
yolunda kullanimaktadhr.

1) BUROKRATIK ORGUTLERIN OLUMLU OZELLIKLERI

Modernlesen toplumlarda ortak hizmet ve ihtiyaglarda yasanan artis sonucunda
toplumsal iligkiler karmasik bir yapiya dondsmustr. Bu yapi, gucli ve saghkli bir
isleyis mekanizmasina sahip olan birokrasileri gerektirmistir. Demokratik yonetimlerde
duzenin saglanmasi, toplumun demokras iginde gelismesi, haklarin ve 6zgurliklerin
korunmasi, bireylerin kamusal taleplerinin karsilanmast icin burokratik mekanizmalara
ihtiyag vardir (Mutlusu ve Oner, 1999:133). Sosyo-ekonomik gelisme, artan toplumsal
ihtiyaclar, ideolojik ve siyas baskilar sonucu gorev aam ve yapisi genisleyen devlet,
Ustlendigi hizmetleri “Burokras” ath verilen mekanizma araciliyla yerine getirmektedir.
Burokrasinin olumlu yanlart uzmanlasma, yapi, dnceden tahmin edebilme ve istikrar,
akilcilik, kismi demokras ve mantiksal otorite olarak siralanabilir.
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-Uzmanlasma: Burokras verimlilikte uzmanlasma sonucu ortaya cikabilecek
artiglart mimkiin kilmaktadir. Modern toplumda , bir kimse ancak birkag dalda uzman
olabilir. Burokras kisinin sadece uzman oldugu alanlarda uzmanlasmasina izin
vermektedir. Ekonomik sistem ve toplumun diger yonleri, benzer sekilde uzmanlasmis
diger milyonlarca Kisinin iste verim saglayabilmesine imkan saglamaktadir. Is bdlumi,
birokrasinin temel avantagjlarindan biridir ve blyuk capli projeleri yonetilebilir
parcalara ayrmaktadir. Bunun dogrudan sonucu da uzmanlasmanin artmasicr (Kaplan;
1995:3).

- Orgit Yams : Birokrasi, orgit yapisina saglamlik kazandirir ve sekillendirir
(Erdogan, 1999:50). Her pozisyonun gorevleri tammlamr. Unitelerin faaliyetleri icin her
dizeyde sorumlu olan bir kumanda hiyerarsisi vardir. Orgit yapisi, fadliyetlerde
mantiksal bir iliski saglar. Bu bir kimsenin sinirli olusunu hosgoru ile karsilayan bir
aragtir, yani, Kisinin isini, o kimsenin yeterligine gore simrlandirmaktadir (Hicks ve
Gullett, 1981:106).

-Onceden Gorebilme ve listikrar: Kurdlar, nizamlar, yapi, birokrasinin
profesyonel yonleri ve diger unsurlari bir drgitiin gelecegi gorebilmesini saglamaktadir.
Biurokras, degerli bir tecribenin istikrar verici sonucunun saglanabilmesinde
mikemmel bir aractir (Hicks ve Gullett, 1981:108).

Burokras aym zamanda kesinlik de saglamaktadir. Anarsik bir topluma bir tur
diizen saglamakta ve boylelikle beseri iligkileri akilct bir duruma sokmaktadir. Aksi
halde gayri akli ve gelisiglizel bir durum ortaya ¢ikmus olurdu. Birgok kimse bilinmeyen
seylere karsilik bilinenleri tercih etmektedir. Burokras 6nceden kestirebilme ve kesinlik
kazanilmasina yardim eder (Neumann, 1963:152).

Isyerlerindeki  birokratik esadar, calisanlara benzer tarzda gilivence
saglamaktadirlar.  Kuskusuz, birokras, bir insamn yasaminda bilinen istikrar ve
giivenin gogunu olusturmaktachr. Is diinyasinda var olan gunlik rutin islerden cogu
blrokrasinin belirtileridir. Burokras aym zamanda birgok 6rgit igin son derece 6nemli
olan sinirsiz yasam karakteristiklerine de katkida bulunmaktadir (Hicks ve Gullett,
1981:108).
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-Akilahk: Burokras bir Orgute akilcilik getirir. Bir birokraside yargilara
objektif ve genellikle anlasmaya varilmis kriterler yoluyla ulasilir. Karar verirken kapris
ve yersiz arzulara yer yoktur.

Weber'e gore “akilct bir organizasyon, normatif kurallar modelinin hukuksal
yonu ile ilgili bir inanca ve bu kosullar altinda emir verme durumuna getirilmis kisilerin
sahip oldugu haklara dayarir.” Akilcilik , kuskusuz goérecelidir; bir kimse icin akilc
olan bir sey, bir baska kimse icin olmayabilir veya aks de sbz konusudur. Bizim
kastettigimiz anlamda akilct bir orgiit kisisel kapristen ve kayirmadan uzaktir. Isleri
yuritebilme yoninden en Ustin yeteneklere sahip kimseler tarafindan yurttalir . Akilct
bir orgutteki gug, hukuksal anlamdaki guctir. Kaynak, kuvvetli veya cazibeli bir Kisi
veya sade gelenek degil , bir kurulustur (Weber, 1947:328).

Akilct Orgutin ozelligi, kimin o isi en iyi sekilde yapabilecegine dair yargiya
akilct esadara dayanarak varilmasidir. Akilc bir 6rgutteki Kisi ile olan 6zel arkadaslik,
isinin cigindaki Ozel yetenekleri veya akrabalik gibi durumlar farkli bir muamele icin
neden olarak kabul edilemez. Bunlar akilci olmayan tirden orgitlerde biyik ©6nem
tasiyabilirler, ama akilci drgutte hichbir degerleri yoktur (Hicks ve Gullett, 1981:110).

Burokras, yan amaclarin Ust dizeydeki amaglarla uyum iginde olmasim ve
onlara erismes halinin Ust duzeydeki amaglar icin de yararli olacagim beklemekle,
amaclar hiyerarsisini rasyonellestirmis olmaktadir. Akilciligin bir baska yonu de, tim
Orgutsel fadiyetlerin  orgitsel amaglara yardimct  olmasim  saglamak  yoluyla
gerceklestirilebilir . Akilcilik bu yonlerin her ikisinin de tarmmlanmasi, pek ¢ok faktorin
ise karistigi pratikteki uygulama halinden daha kolaydir. Bdyle olmakla beraber
birokras bunun yapilabilmesinde kavramsal bir esas saglamaktadr.

Birokras su pragmatik soruyu ortaya koyar: Faaliyet, orgitin amag veya
amaglarinin - gergeklestiriimesine ne sekilde yardimcr olabilir? Kisacasi, burokras
“akilct normlara gore davranislarin sistematik bir sekle girmesini saglar.” (Thompson,
1961:14).
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-Demokrasi : Ideal biirokras bir takim kosullar ileri stirmek suretiyle demokrasi
saglar. BUrokras de hir ise girmek icin uzmanlik bilgisine ve maharetine sahip olma
kosulu demokrasiyi ifade etmektedir. Ote yandan ideal biirokrasi de politikalarin
objektif uygulanmasi da birokrasinin demokratik 6zellik tasimasini saglamaktadir.

-Mantiksal Otorite: Mantiksal otorite “yasa kurali”dir: bu sekilde olusmus olan
kurallara kars1 ahlaki bir saygimin var oldugu bir toplumda ya da, bunlar yasal kilacak
bicimde ulasilmis olan toplumlarda mevcuttur. Kurallar, yasalarda bir yer bulabilirlerse
taninir ve uygulanir. Birokrasi de yalmizca bdyle bir cercevede var olabilir: Ozel bir
firmanin  burokrasisinde bile calisanlar emirlerin uygun bir otorite ile verilmis
oldugundan emin olmak istemektedir. Blrokras, yasa kuralint uygulamanin en etkili
yoludur. Birokraside yasal kurallar dikkatli ve guvenilir bir sekilde kaydedilip incelenir
ve kisisel vakalarda uygulanr.

Burokrasinin bir takim olumsuz fonksiyonlari da s6z konusudur. Bu nedenle
blrokrasinin yararlart olumsuz sonuclari pahasina elde edilir. Burada birokrasinin
olumsuz fonksiyonlarinin daha ¢ok uygulamalardan yararlanan ve etkilenenler icin soz
konusu oldugu, burokrasinin kaide ve nizamlarim uygulayanlar icin aym hususun
olumlu olarak nitelendirilebilecegini belirtmek gerekir.

J BUROKRATIK ORGUTLERIN OLUMSUZ OZELLIKLERI

-Katihk ve Degismezlik: Burokrasye yoneltilen en 6nemli elestirilerden biri
blrokratik Orgutlerin katilik, esneksizlik ve degismezlik gibi olumsuz sonuglar yaratan
Ozelliklere sahip olmasidir. Bu Ozellikleri nedeniyle birokras degisen ortam kosullarina
uyum saglayamaz. Burokrasinin tabiatta mevcut uyum kanununa aykirt oldugunu ileri
srenler bile vardr.

Burokratik orgutlerin katilik ve degismezlik 6zelliklerinin olumsuz sonuglarindan
biri de yeniliklere karsi direnctir. Kati ve degismez oOrgltlerde, yenilikler orgite
hayatiyet kazandiran unsur olarak gorilmez.

Birokraside bazen nihai amag mevcut dizeni korumak sekline donusir. Kati ve

degismez Orgutlerin yasama sansi azdir, yasasa bile kisa siirede modasi gecmis hale
gelmektedir (Erdogan, 1999:52).
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-Gayri Sahglik: Burokraside ussallik 0Onceden tahmin edilebilirlik gibi
husudarin 6nem tasimasi nedeniyle birokratik orgutler kisisel etkilerden uzak bir
makine modeline benzetilmektedir. Birokraside kisisel etkiler asgari dizeye
indirilmelidir. Blrokraside psiko-sosyal Ozellikleri goz Onlne alinmadigi gibi Grguit
icindeki davranslart insanin kisiligini degistirecek kadar ileriye goturulmektedir.

-Amaclarin Yer Degistirmes: Burokraside blrokratlar nihai amaclarinin 6rguit
olarak amacina hizmet etmek oldugunu unutma egilimine sahiptirler. Burokratlar kisisel
ya da sorumlu bulundugu 6rgattin at biriminin amaglariyla o kadar mesgul olurlar ki,
Orgltun timi olarak basarisizliga ugrama tehlikes ortaya cikmaktadir. Oysa karmasik
yapili Orgutlerde amag-arag zinciri seklinde siralanmis amaglar hiyerarsis  soz
konusudur.

-Bagimaizhk Egilimi: Burokrasilerde koordinasyondan ve uzmanlasmadan azami
Olglide yararlanmak icin departman ve kisi faaliyetleri kategorilestirilmistir. Diger
departman ve kisilerle ishirligi ve koordinasyon egilimi yoktur. Bu durum bir takim
israflara yol agmaktadir. Burokratik orgitlerde ortak personel kullanma olanaklar: yok
gibidir. Zamann tamamin isgal etmese bile ayr1 personel kullanma zorunlulugu vardir.

-Kendi Kendini Devam Ettirmek: Burokrasinin bir 6zelligi bir Gnite bir kere
kurulunca, ortadan kaldirma guclukleri yaratmasidir. GOrevi sona erse, yarart kalmasa
bile kurulan bir Gnitenin strekli varhigim siurdirme egilimi mevcuttur. Zira kurulan
Unite guictint bu yonde kullanmaktadir.

Ote yandan birokraside otorite ve gig, ast sayisi ile orantili olarak kabul
edilebilir. Bu nedenle bir Unite personel sayisim arttirma egilimindedir. Burokraside

otorite ve guictin buydk kismu isten ¢ok, otorite ve glicun arttirilmasina tahsis edilir.

Ayrica burokraside mevcut diizenin devam ettirilmes egilimi de mevcuttur.
Ust kademedeki degisikliklerin alt kademelere kadar inmes engeller yiiziinden

zordur.

-Asirnt Kontrol ve Kirtasyecilik: Birokraside kaide nizam ve usullere
uyulmasint saglamak icin bir ¢cok kaide nizam ve usuller konulmaktadir. Bunlarin
yararli olup olmadigi incelenemez. Kirtasiyecilik esas itibariyle bu gereksiz
kontrollerden dogmaktadir (Erdogan, 1999:53).

-Siyasallasma Egilimi: Devletin giderek cesitlenen hizmetleri, sureklilik ve
etkinlik saglayacak uzmanlik bilgis gerektirmektedir. Bu bakimdan belli durumda
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nelerin  yapihp, nelerin  yapllamayacagim saptayan kararlar olarak kabul edilen
politikalarin uzun bir gelisim sonucu ve belli bir uzmanlik bilgisne dayali olarak
olusturduklar sdylenebilir.

Birokrasinin 0Ozellikle uzmanhk gerektiren konulardaki at yapilari onlar
syasiler karsisinda tstin konuma getirmektedir. Burokratlarin bu uzmanliklarina ait
konulardaki bilgileri ile siyasetcileri rahathikla yonlendirebildikleri gibi, onlar1 ikna
edebildikleri de bilinmektedir. Iletisimin gelistigi bilginin ve bilgi akisiin  tekel
olmaktan cikmaya basladigi gliniimiiz diinyasinda burokratlarin uzmanlik bilgileri artik
eskis kadar etkin olmayabilmektedir. Weber birokrasinin uzman bilgisinden tstiin olan
tek sey olarak “Is hayatindaki 6zel ekonomik cikar gruplarmin uzmanlik bilgilerini”
gostermistir.

Bir yaklasima gore burokratlar toplumsal guctini burokratik kurumlardan aan
orta simif mensuplardir. Bu cerceve icinde birokratlar siyasetcilerden farkli olarak
formal kamusal sistem icinde tammmlannus gorevleri yerine getirmeye calisan toplumda
belirli bir grubu teskil etmektedir. Zaman zaman burokratlar yoneten sinif, blrokratik
elit ugras1 grubu nitelendirmeleri ile bir toplumsal sinif olarak degerlendirilmektedir.

Birokratlar birbirleriyle kesisen ancak icerik olarak farkli siyasal, kamusal ve
yonetsel alanlardan olusan bir gorev cevresinin merkezinde bulunmaktadirlar. Siyasal
olan birokratlarin secilmis politikacilarla olan iliskilerini, yonetsel alan ise yonetici
oldugu orgutteki calisanlarla ve diger kamu kurumlarimin yoneticileriyle olan iliskilerini
kapsamaktadir (Tutum, 1976:13).

Kamu hizmetlerinin gerceklestirilmes icin olusturulan orgitsel yap (kamu
yonetimi) memurlar tarafindan olusturulan birokras ile segilmis sSiyas gorevlilerin
olusturdugu organlar tarafindan isletiimektedir. Burokrasinin ve birokratlarin secilmis
gyas yoneticilere bagli olmasi onlarin icraatlarimin ve siyas tercihlerini yonetsel
isleyisle yansitmalarim gerektirmektedir. Ancak bu zaman zaman tersine donmekte
syasetciler ile birokratlar arasinda bir gli¢c micadeles yasanmaktadir (Mutlusu ve
Oner, 1999:136).

Yonetsel isleyiste s0z sahibi olan syas akimin temsilcileri ile blrokras
arasindaki otorite ve nifuz micadelesinde her iki kesmin Onemli araglari ve gic

kaynaklar1 bulunmaktadir. Burokrasinin gi¢ kaynaklari, uzmanlik, idari dizenleme



33

yapma yetkis (karar verme iktidari), sUrekli-istikrarli bir statl, 6zerk yapi, 6rgit
ideolojis, planlama ve bitceleme islemlerinde sahip olduklar: teknik bilgilerdir.
Burokrasinin bu gu¢ kaynaklari nedeniyle, siyas iktidar1 tumu ile ele gegirmelerine
ihtimal verilmemekle birlikte, siyasal iktidarin egemenlik alamna mudahale ettikleri
ifade edilmektedir.

Siyasetciler ile birokratlar arasinda bir catisma yasanmakla birlikte, kamu
hizmetlerinde etkinligi saglamak igin gerekli olan isbdlimi ve uzmanhigin gelismes,
blrokratlarin uzmanlik sifatlart nedeniyle iktidara ortak olmalarina yol agmaktadir
(Seylan, 1979:27). Bu cercevede Weber demokratik toplumlarda siyasal iktidarin
secimle gelen siyaset adamlarindan ¢ok birokrasiye ait oldugunu birokrasinin gelismesi
ve dolayisiyla devletin etkinliginin artmast Olglisinde 6zgurliklerin azalacagim ifade
etmektedir.

Uzerinde durulmasi gereken noktalardan en onemlis ise birokratlarin ve
syasilerin sorumlu olduklart kesimler ile ilgilidir. Demokratik sistemlerde siyasiler
halka karst sorumlu bulunmaktadirlar. icraatlarinda basarisiz olmalar: durumunda
gelecek secimlerde halk tarafindan gorevden ainmalart kagimlmazdir. Siyasiler yetki
aldiklar1 halka kars1 bu yonde bir karsilikli sorumluluk iliskis icinde bulunurlarken,
birokratlarin halka karst dogrudan bir sorumluluklari yoktur. Birokratlar sadece
gyasilere kars1 kanunlar nezdinde sorumluluk tasimaktadirlar. Burokratlarin halka karsi
sorumlu olmamalar1 onlari populist politikalardan alikoymakta, ancak bu 0zellik
blrokratlarin burokratik mekanizmay: guclendirerek kendi varliklarim da garantiye
almaya yonelik cabalar icine girmeyecekleri anlamina da gelememektedir.

Burokrasiye giris, yukselme, gorev, sorumluluk, yetkiler ve meslegin sona erme
sartlart belirli kurallara baglanmustir. Bunun dogurdugu hantalliga karsin burokrasilerde
is ve gelecek guvences diger medeklere gore daha fazladir. Secimle gelen siyas
iktidarlar gidici, oysa atama yolu ile belirlenen birokratik kadrolar cogunlukla (is
guvenligi, meslekten cikarilma agisindan) kalicidir. Gegici oldugunun bilincinde olan
hikimetler ve Uyeleri/siyasiler isleri hizlandirmak isterken, halk ©6nunde sorumlu
olmayan burokras ve burokratlar kendi ayricaliklarim koruma ve kendi kurallarina gore
agir isleme egilimindedirler. Bu durumu agiklarken Weber, demokratik toplumlarda



syasal iktidarin secimle gelen siyaset adamlarindan cok, birokrasiye ait oldugunu ifade
etmektedir.

Secilmigler ile burokrasi ve burokratlar arasindaki iliskiler agirlikh olarak siyas
stemin etkis atinda gergeklesmektedir (Tutum, 1976:11).

Kapitalist toplumlarda birokrass mevcut ekonomik ve toplumsal €litin
yandaslar1 olarak gorev airlarken, birokras kapitalist yapimn sonucu olarak belirli
ayricaliklarla donatilmislardir. Bu aynicaliklarin - verdigi  gic ile birokras bu
toplumlarda kurulu iktidarin yapisim koruyan, sosya islevi bulunan bir gérinim tasir.
Bu agidan birokras mevcut dizenin sirmes igin gerekli her seyi yapmakla

goreviendirilmis bulunmaktadir.

Cok partili regjimlerde ise, burokrasinin politize edilmemes, yonetsel isleyisin
genel menfaatlere uygun bir tarafsizlik ilkes icinde gercgeklestiriimes hedeflenirken
kamu personelinin tarafsiz ve herhangi bir siyas goruse bagl kamadan gorevlerini
yapmalari beklenmektedir. Blrokras alisilagelmis bir bicimde degisen syasa
iktidarlara hizmet verebilen bir orgutsel yam olarak tammlandiginda, birokraside
siyasallasmanin kaginilmaz oldugu kabul edilmektedir (Mutlusu ve Oner, 1999:138).

Burokrasinin iktidart paylasmast 6nemli sorun olarak gorilmemekte birlikte,
syasetcilerin  sosyo-ekonomik, kultirel degerleri ile burokrasinin temel degerleri
arasinda Onemli farkliliklar varsa, her iki kesmin catismaya baslamasi kagimlmaz
olmaktadir. Bu micadele, iktidar1 ele geciren farkli syasal goris ve degerlere
birokrasinin gelenegi ve degerleri arasinda baslayacak ve giderek birokrasini siyas
iktidara karsi koymasi, onun amaclarina ulasmasini engellemeye yonelik bir cabaya
donUsebilecektir (Seylan, 1979:27).

Ancak burokrasinin ve burokratlarin sosyo-ekonomik ve yonetsel etkinliklerini
hedef alan siyas akima karst micadeles, egemen olan siyas gortsin kendi birokras
anlayisint benimseyen kadrolar yetistirmesine kadar stirecektir.

-Gizlilik Tlkesi: Gizlilik ilkes yoneticilerin karar alirken tarafsizhiklarinin
korunmasi geregine dayandirilir.

Weber tipi birokrasilerde kapalilik ve gizlilik egemendir. Buirokras;
parlamentoya, siyasal iktidara, topluma, sivil kuruluslarina, baski ve cikar gruplarina
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kars1 kendi iktidarim diri tutmak, en azindan devam ettirmek, alacagi kararlarin
yapacag: islem ve uygulamalarin diginda tutmak igin gizliligi 6nemli bir politika aract
olarak kullanmak istemistir. Weber'e goére gizlilik birokrasinin dogasinda yer
almaktadir. Burokratik yonetim her zaman igin gizli yonetimler olmak egilimindedir,
bilgisini ve eylemlerini elestirel gozlerden olanca gicu ile saklamaya 6zen gosterir.
Resmi sir kavram birokrasinin 6zgin bulusudur, baska hichir seyi bunun kadar fanatik
bicimde korumaya calismaz (Mutlusu ve Oner, 1999:141).

Birokratlarin karsisinda siyasilerin mevcut gic kaynaklar: ise; yasal mesruiyet
ve Ustinlik, mali gug, halk destegi, yetki ve 6zerklik devredebilme gucl, birokras
disindaki uzman personel ve bilgi kaynaklaridir. Netice itibariyle her iki kesm de
mevcut guc kaynaklari ile birbirleri Uzerinde etkin olmaya calisirlar. Weber'e gore
bltun burokrasiler, bilgilerini ve niyetlerini gizli tutarak, meslekten yetismis olanlarin
dstanlgini arttirmaya calisirlar. Siyasiler ise burokratlar ile yasadiklari micadelenin
yaninda zaman zaman onlarin destegini alma yolunu da tercih edilebilirler. Ancak, biri
olmazsa digeri olmaz yaklasimim hatirlatan tablo surekli var olan bir yapiya isaret
etmez, yani Siyasiler ile burokratlar arasinda her zaman mucadele yasanmaz. Siyasiler
uygulamaya koyacaklar1 bir karar1 oncelikle birokratlara benimsetmekle kararlarina
Onemli destek saglamaya calisirlar. Zira bilginin kutsandig: ve kit oldugu toplumlarda
uzmanlara duyulan glivenden siyas elitler de yararlanirlar. Ancak bilginin tekel
olmaktan ¢ikmaya, bilginin kit kaynak olma 6zelligini yitirmeye basladigi gunimizde
birokratlarin bilgi, uzmanhk ve uygulama deneyimi ayricaliklart azalmaya baslams,
Ote yandan burokratlar da syasete atilarak bir nevi suyun basinda yer amaya
baslamiglardir (Eken, 1994:28).

Gelismis batili Ulkelerde syas iktidar ile bourokras iligkiler ag1 uyumlu
islemektedir. Demokratik yapimn geregi olan ilkelerin ve teamillerin kurumsal ve
bireysel dizeyde benimsenmis olmasindan dolay:, blrokrasinin islemleri Uzerinde
gizlilik perdes bulunmamaktadir. Bu agikhk anlayisimn netices olarak, burokratik
islemlerin her asamasi kamuoyu tarafindan takip edilmekte gerektiginde demokratik
yapinin geregi olarak denetlenmektedir. Ote yandan birokrasiler yaptiklar islemlerde
ve adiklart kararlarda kamu yararina uygun davranmaktadir veya kurumsal anlamda

birokrasinin/blrokratlarin  kendi  ¢ikarlarim  6n  plana c¢ikarmasimt  engelleyecek
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mekanizmalar gelismistir.  Weber bu yapiy1 burokratik 6rgitlerde vatandaslarla
iliskilerinde gayri-sahsilik ilkesinin yerlesmes olarak adlandiriimaktadir.

Burokratik isleyisin  gerceklestiriimes srasinda elde edilen bilgilerin
aciklanmas: katihm, bilgi ve duslince Ozgurlulugli olgulart ile iliskilidir. Y 6netimde
gizliligin yonetilenleri yonetsel isleyise karsi ilgisizlige ve aidiyet duygularimn
zedelenmesine yol actigim dikkate alirsak, demokratik isleyisin geregi olarak gorulen
katilim imk&unin  tamnmast ile bu olumsuzluklarin  giderilebilecegini  sdylemek

mumkinddir.

Burokratik isleyiste “agikhigl” tam olarak saglamak ters bir ifade ile gizliligi
tam olarak kaldirmak mumkin olmadig: gibi katilim olgusunu da pratige aktarmak her
zaman gergeklesmeyebilir. Burokrasiden katilimli yonetime gegilmes igin, yonetsel
alanda gercek ve buylk kapsamli bir Kkdltdr degisiminin - gerceklestirilmesi
gerekmektedir. Yapisal degisikligin  saglanmasinin - 6niindeki  engelleri  kisaca su
basliklar altinda toplamak miimkindir. Oncelikle siyasiler katiimer yonetime gegilmesi
ile yetkilerinin bir kismum yitirecekleri ve bunun sonucunda yonetsel isleyiste bir takim
olumsuzluklarin yasanabilecegi ihtimali ve endisesini dile getirecekler ve bu yapisal
degisime katki yapmaktan kaginacaklardir. Burokratlar ise siyasiler ile ayni gergekler ile
degisimin karsisinda olacaklardir. Yapisal degisimin  gergeklesmes  katilimer  bir
birokratik mekanizmanin isletilmeye baslamas: ile birokrat elitlerin uzmanlik, bilgi,
birikim ve en oOnemlis toplumsal satllerinde onemli azalmalar yasanacagindan,
kesinlikle katilimecr bir birokratik isleyisten yana tavir koymayacaklardir (Saylan,
1979:23).

-Hizh Personel Devri: Burokrasinin siyasallasmasina yol acan rant sistemi
uygulamasinin sonucu olarak veya Ucret sistemi yizinden kamu personelinin hizmet
disinda birakilmast ve 0zel sektére yonelmes, bu personelin yerinin deneyimsiz ve
politize olmus kisilerce doldurulmasi neden olmaktadir. Bu durum hizmette kesinti ve
aksamalara yol agmaktadir (Y1ildirim, 1997:9).

-Burokraside Yolsuzlugun Hakim Oldugu Inanc: Siyasal ya da yonetsel
yolsuzluk, devlet kurumunun ya da toplum icinde kurumlasan siyas gucln tarihi kadar
eskidir. Cunku yolsuzluk olarak tammlanan insan davranslarn  blyuk Olglde

kurumlasmis bir iktidar yapisindan kaynaklanmaktadir. Yolsuzluk eyleminde gl
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elinde tutan kisi kendine ya da 6ngordigl kisi ya da gruplara belli bir ¢cikar saglama
amaci ile gucuni kullanmaktadir. Kamu guctnin kullamiimasina dayanan yolsuzluk
girisimleri bitin topluma ait olan degerlerin yasal olmayan ve adaetsiz bir sekilde 6zel
kisilere aktarilmasim icermektedir. Devletin sosyo-ekonomik yasama midahales son
bulur ve toplumsal yasamin her yonu piyasa mekanizmasimin duzenleyiciligine

birakilirsa yolsuzluk ortadan kalkacak ya da en azindan minimuma inecektir .

Yolsuzluk davranmsi kapsamli bir maliyeti glindeme getirmektedir. Ekonomik
maliyetine ek olarak yolsuzluklarin toplum icin etik bir maliyet ortaya cgikardig:
sOylenebilir. Deger yargilarinin erozyona ugramasi ve ortaya ¢ikan mafyalasma siireci
toplumsal maliyetin en dnde gelen kalemleri arasinda sayilabilir.

Yeni dinya dizenin en 6nde gelen ideolojik onermelerinden biri olan minimal
devlet, devletin sosyo-ekonomik islevlerinin tasviye edilmesini ve daha 6nce devlet
tarafindan Uretilen mal ve hizmetlerin piyasa mekanizmasina bagli olarak 0zel kisi ya da
kuruluslarca Uretilmes anlamina gelmektedir. Yeniden yapilanma icinde adeta Uzerinde
tartisiimast  bile mimkin olmayan acgik dogrular olarak kabul edilmis goziken
Ozellestirme ve deregulasyon minimal devleti gerceklestirecek ana mekanizmalar olarak
tarimlanabilmektedir (Berkman, 1983:13).

Devlet, yani birokratlar ekonomik yasama dizenleyici olarak midahale yoluyla,
bizzat mal ve hizmet Ureterek, gelir dagilim siiresince piyasa mekanizmasinin iglerligini
kisitlayarak vb. girisimlerle rantlar ya da ekonomik degerler yaratmaktadir. Bu durumda
birokrat, kagcimimaz olarak verdigi kararlara bagli olarak olusan rant ya da degerden
kisisel pay ama durtisi ile karsi karsiya kalacaktir. Bu durumda yolsuzluklarla
micadele etmenin hatta yolsuzluklari ortadan kaldirmamn yolu bellidir. Her turll
ekonomik girisimi, kaynak kullamm ya da tahsisini tamamen piyasa mekanizmasina
birakan minimal devlet ile beraber yolsuzluk sorunu ortadan kalkmus olacak ya da en
azindan marjina dlzeye inecektir. Kisacasi, siyasal ve yonetsel yolsuzluklarin azalmasi
blyuk olcide syasal sirecin ya da demokrasinin yeniden yapilanmasina baglidir
(Saylan, 1995:11).
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IKINCi BOLUM

BUROKRATIK ORGUTLERDE YETKI VE YETKI DEVRIi SURECI

YETKI KAVRAMI
A) YETKININ TANIMI

Yetki karar verme ve uygulama hakk: olup, verildigi aanda emir verme ve diger
kisilerin davramglarim yonlendirmedir (Robert; 1975:246). Yetki soyut bir kavram
oldugu igin gssitli durumlarda anlamu farkl: olmaktadir. Yetki 6rgit iginde isbdlimine,
sorumluluklarin  saptanmasina, uyusmazliklarin  ortadan kaldinlmasina ve Orgut
amaclarina odaklanmay1 saglamaktadir. Bir baska ifadeyle, Orgltin amaclarina
ulasmada daha etkili ve verimli olmasi yetkinin varhgina ve belli prensiplere gore
kullaniimasina baghdir (Dicle,1971:23). Y 6netim yetkisinden soz edildigi zaman bu.
“Orgut amaglarina ulasabilmek icin bazi davranslarda bulunma  hakkim ifade
etmektedir’. Bu tamma gore yetkinin U¢ 6zelligi ortaya cikmaktadir (Sisk, 1973:319).
Birincisi, yetki bir haktir. ikincis, hakkin kullanimas: ile dolaysiz kendi davranslar:
uizerinde ve dolayh olarak baskalarimin davranslar (izerinde soz sahibidir. Ugiinciisil,
yetki orgitsel amaclarin basariimast igin kullandmalidir (Can v.d., 1991:138). Y etkinin
yonetsel acidan ele alinmasinda bireysellikten ¢ok orgattn belli bir makamina verilmis
olmasidir (Fidan, 1997:136). Kendisine sorumluluk verilen her personelin bu
sorumlulukla ilgili ve yeterli dlglide yetkisinin olmast gerekir. Bir ¢rgltte, yoneticinin
yetkis su faaliyetlerin yapilmasim kapsar. Kendi isi ile ilgili kararlar vermek, astlarimn
gorevlerini belirlemek, astlardan basarili olmalar: icin calismalarimi istemek ve bunu
saglayacak guduleme calismalarim yapmaktir (Davis ve Filley, 1963:164).

Yetki konusunda yapilan tammlara bakildiginda kigik de olsa bazi farkl
yaklasimlar oldugu gorilmektedir. Yetki “emir verme ve itaat saglama gucli” olarak
tammlanabilir. Bu hak yoneticiye bir makamt isgal ettigi igin verilmistir. Hak o
mevkiye baglidir. O mevkiyi kim dolduruyorsa bu hakki o kullanacaktir. Bu yetkiye
resmi yetki denilmektedir (Brut ve Bernard, 1979:142). Resmi yetki kisiye orgit
tarafindan verilen karar verme ve baskalarimn davranslarim belirleme ve yonlendirme
hakkidir. Max Weber ise yetki konusunda sistematik bir yaklasimda bulunmustur.

Y oneticinin  koordinasyon gorevi Uzerinde duran Weber yetkiyi belirli emirlere, “bittn
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emirlerin” bir kaynaktan verilmesinden sonra bir grup veya birey tarafindan itaat
edilmesinin saglanmasi olarak tammlamustir. Diger bir ifadeyle yetki, belli bir 6rgitte
calisan bireylerin isle ilgili olmak Uzere istekli ve sartsiz olarak Ustlerinden aldiklar:
emirlere uymalaridir (Dalton, 1964:273). Ayrica Weber yetkiyi Uge ayirmustir. Bunlar,
geleneksal, karizmatik ve hukuki yetkidir. Bunlarin icinde ¢agdas Orgutler igin en uygun
yetki tird ise glicuni yasalardan, yonetmeliklerden alan hukuki yetkidir.

Yetki konusuna degisik bir agidan bakan ve yetki konusunu kabul teorisine
baglayan, yetkiyi bir haberlesme 6zelligi olarak ortaya koyan yazarlar da vardir. Onlara
gbre astlar emirlere uyuyor ve verilen gorevleri yerine getiriyorlarsa yetkiden soz
edilebilir (Fidan, 1997:137).

Uclincli yaklasim ise fonksiyonel yetkidir (Petersen, Plowman ve Trickett,
1966:73). Y etkinin gorevle birlikte ortaya ¢iktigin ileri stiren gorustur.

B) YETKININ CESITLERI

Orgiitlerde gorilen yetkiler farkl sekilde siniflancirlabilir. Genel olarak yetkiler
kaynaklarina gore, kisisel ve Orgutsel Ozelliklerine gore, resmi ya da gayri resmi
olusuna gore ve devredilebilme 6zelligine gore simiflandirilabilir (Eren, 1989:304).

1. Kaynaklarina Gore Y etkiler

Kaynaklarina gore yetkiler kendi arasinda glvene, benimsemeye, yaptinmlara
ve toreye uygunluga dayanan yetki tirleri olmak Uzere dort sekilde incelenebilir (Eren,
1989:306):

-Guvene Dayanan Y etki: Dogru ve isabetli is yapacagindan emin olunan ve daha
Onceki tecribelerinden de bu tOrli davranslarim gormis oldugumuz kisilere karsi
guven duyariz. Bu nedenle kendilerine giiven duydugumuz Kisilerin onerilerini kabul
ederiz.

-Benimsenmeye Dayanan Yetki: Bir yonetici yonettigi astlar grubunun kabul
sahalar1 zerine etki ederek kendisini gruba benimsetebilir.

-Yaptinmlara Dayanan Yetki: Bu yetki daha ¢ok hukuki anlamda ele alinan
yetkinin sonucu olarak ortaya cikmaktachr. Ust durumda bulunan yoneticiler astlarimn

hareketlerine karsi olumlu ya da olumsuz davranslarda bulunabilme giciine sahiptir.
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Odullendirme ve cezalandirma diye isimlendirilen bu tir yaptinmlar, 6rgit icinde ve
Orgut disinda bulunan kimselerin de zaman zaman sahip olduklar: bir imkandir.

-Toéreye Uygunluga Dayanan Yetki: Bir sosyal dizende yasayan insanlar, o
sosyal dizenin etkis atinda kalarak, gerek kendilerini gerekse yasayis tarzlarim 6rf ve
adetlerine uydururlar. Kisi, c¢ocuklugundan itibaren sosyal dizenin ve toplum
yasantisinin geleneklerini, inanclarint ve degerlerini dgrenerek, neyi yapmasi ya da neyi

yapmamasi gerektiginin bilincine varir.

2. Kisisel ve Orgutsal Ozelliklerine Gore Y etkiler

Yetkiler bazi durumlarda kisilerin 6zelliklerinden kaynaklandigi gibi bazen de
Orgutin kendi 6zgu kurallarindan kaynaklanabilir (Eren, 1989:307).

- Bilgiye Dayali Yetki: Belli konuda uzmanliga sahip olmanmin dogurdugu bir
guc s0z konusudur. Bu tlr yetki, hiyerarsik kademelere bagli olmaksizin, akil, zeka,
tecrilbe, 6grenme arzusu ve istek gibi kisisel 6zelliklerle yakindan ilgilidir. Ornegin bir
orgute bilgisayar alindigini diisinecek olursak, o tarihte daha 6nceden bilgisayarla ilgili
bulunan bir personel diger personele kars: bir yetkiye sahip olur.

-Binyesel  (Mevkiye Bagl) Yetki: Hiyerarsik basamaklar  halinde
bicimlendirilmis bir orgltte, bir Ust basamakta bulunan kimse astlar: Gzerinde, baska
hichir sart aramaksizin emir verme ve yonetme yetkisine sahip olmaktadir. Bu hukuki
bir yetkiden dogmaktadir. Burada oOngorulen ilke, yOneticilerin hiyerarsiye saygi
gostermeleri ve dirist davranmalarimin sart olmasidir. Astlar, kurallari ve emirleri
ustlerinin rasyonel olduklarinainandiklar1 igin kabul ederler.

-Kisisel Yetki: Insanlarin Kisiliklerine bagl olarak gergeklestirdikleri, baski ve
korku gibi pskolojik olaylara dayanmayan manevi guclerine kisisel yetki
denilmektedir. Yonetici olarak atanan bir kimse Ustiin kisisel 6zellikleriyle, blunyesel ve
bilgisel yetkisini birlestirdigi zaman itaat ettirme gucunin arttirmaktadir. Bu anlamda
kisilik, bilgisel ve biinyesel yetkiye glic kazandirmaktadr.

-Manevi (Karizmatik) Yetki: Bir yoneticinin manevi yetkiye sahip olmasi, onun
astlar Uzerinde etkisinin sadece itaat ettirme yoninde degil; surikleyici olma, kendisini
taklit etme, benzemeye calisma, hayran olma seklinde ortaya cikmasidir. Manevi
yetkilere sahip kisilere 6nder adh verilir. Bu yetkinin kaynagi da uUstin kisisel
Ozelliklerdir. Fakat kisisel yetkiden ayrilan en 6nemli yam etki alammin genis olmasidr.
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Bu yuzden manevi yetkinin etkisinin sadece bir Orgut hiyerarsis igine sikisip
kalmadigini, bir milleti veya bitin insanligi pesinden sirikleyecek etki alamna sahip
oldugunu sdyleyebiliriz.

3. Resmi ve Gayri Resmi Y etki

Y etkinin icra gict bakimindan baska bir inceleme ¢esidi de resmi ve gayri resmi
yetki seklinde olmasidir. Ustlerin astlara is gordirirken, orgitten, yani kurulusun
dayandig1 kanun, tizik, talimat, yonetmelik hatta ¢rf ve adetlerden ainan yetkiye resmi
(bicimsel) yetki denilmektedir. Bu hali ile yukarida agiklanan binyesel yetkiye
benzemektedir. Aksine hiyerarsiye bagli olmayip, bilgisel, kisisel ve hatta manevi
yetkilerden biri veya bunlarin karigimlari sonucunda ortaya ¢ikan yaptirim guci, gayri
resmi (bicimsel olmayan) yetki olarak ifade edilir. Gayri resmi yetkiye sahip olan
kimseler, astlarinin ihtiyag ve ilhamlarimt sezmek suretiyle grubu ortak bir amag
etrafinda birlestirebilirler (Eren, 1989:309).

4. Devredilebilme Ozdlliklerine Gore Y etkiler

Hiyerarside tst mevkilerde kimseler sahip olduklar: yetkileri kendilerinden daha
alt kademelerde bulunan astlara devredebilirler. Ydnetim teorisinde bu olaya “yetki
devri” denir. Fakat bu devir resmi bir nitelik tasidigindan binyesel yetkinin kapsamu
icinde kalmaktadir. Yani yapilan devir ile is yaptirma yetkis devredilmektedir. Ancak
is yapabilme, ustalik bilgi, kisisel, guic ve manevi 6zellikler devredilebilir mi?

Bilgisal yetkiden kaynaklanan yeteneklerin cogu egitim sistemi yardimiyla diger
calisanlara devredilebilir. Fakat bu devir bilgilerin miktar1 ve kalites ile 6grenen ve
Ogreten kimsenin, 6grenme ve Ogretme yeteneklerine bagli olarak belirli bir zaman
sirecini gerekli kilmaktadir. Kisisel 6zelliklere gelince, birtakim davramssal 6zellikler
belirli bir zaman siireci icerisinde, kisinin irade giictine bagl olarak kazanmis oldugu
tecribeler sayesinde devrainabildigi halde, dogustan kazamlan Onderlik yetenekleri
devredilebilme veya davranilabilme 6zelliklerinden yoksundur (Eren, 1989:310).
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C) YETKININ KAYNAGI VE YETKININ KAYNAGI KONUSUNDAKI
TEORILER

1. Yetkinin Kaynag

Yetki kavraminda degisik yaklasimlarda bulunulmast gibi yetkinin kaynag:
konusunda da farklh yaklasimlar vardir. Geleneksel gorUs acisindan yetki makama
bagislanmistir ve dogasi, amact ve kokeni hakkinda kusku yoktur (Can v.d., 1984:208).
Yetkinin nasil dogdugu sorusuna cevap ararken farkli kaynaklar ortaya konmaktadir.

Bunlar1 U¢ grup icinde siniflandirmanuz miumkundur.

2. Yetkinin Kaynagi Konusundaki Teoriler

Yetkinin kaynagi konusunda farkli yaklagimlar bulunmaktadir. Bunlar bigimsel
yetki teoris, kabul teoris ve bilgisel yetki teorisidir.

a) Bigcimsel Yetki Teoris

Yonetim agisindan yetkinin (st basamaklarda yer amasi ve yukaridan asagiya
dogru belli sinirlar iginde azalarak devam etmesidir. Resmi orgutteki yetkiler nasil
alimyor veya bu yetkileri kim veriyor sorusuna cevap arandiginda yetkinin kaynagi
olarak Ust kademeler gosterilmektedir

Bu tir yetki daha cok hukuki anlamda ele alinmaktachr. Ustler ellerindeki
yetkilerle is yaptirabilmektedir. Isin iyi bir sekilde yapilabilmes veya yapimachginda
yaptirnmlar uygulanabilmes icin belirli Olglide imkanlar Ust yonetime verilmistir.
Odullendirme veya cezalandirma sistemi Ustiin yetkisini kullanmasinda etkili olan
araglardir. Hukuki yetkinin iyi bir sekilde temsil edilmesini birokras ile
gerceklesebilecegini ileri siren Max Weber, teknik olarak blrokrasinin yetkinin
yardimiylaiyi bir diizen saglayabilecegini belirtmektedir (Fidan, 1997:137).

b) Kabul Teoris

Bu teoriye gore yetki yukaridan asagiya dogru bir sistem degildir. Yetki astlarin
kabuline baghdir. Insanlar isletmelere kisisel ihtiyaclarim tatmin etmek ve bunu
saglarken isletmenin amaglarina hizmet etmek icin girerler. Ust yonetimin veya bir
Ustin verdigi emirleri kabul eder ve yerine getirirler. Bazen de kabul etmeyip

reddederler. Bu tercih emirlerin 6zelligine astlarin emirleri saymalarina ve amaglarina
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uygun olup olmamasina baghdir. Bazen vyetkili bir Ostin verdigi emrin yerine
getirilmess mumkin olmayabilir veya belli bir sirede tamamlanmast imkansizdir.
Boylece bir haftada bitmes istenen bir isin siresinin iki haftaya ¢ikariimasim istemek
ya da verilen isi reddetmek Ornek olarak verilebilir (Wayne ve Favles, 1994:39).
Barnard’a gore otorite karar verilmeyi gbze amanin bir fonksiyonudur. Yazar bir
yoneticinin otoriter olarak kabul edilebilmes icin 4 temel kosuldan sz etmektedir
(Ugok, 1988:123).

-Personel mesaj1 anlayabilmelidir.

-Karar verirken mesg ile drgit amaglar: arasinda uyumsuzluk olmamalidir

-Personel kendi isi ile mesaj arasinda uyum bulabilmelidir.

-Personel fiziksel ve zihinsel olarak mesajla uyum icinde olmalidr.

Bu dort kosul ayni zamanda otoritenin kabul teorisi olarak da adlandiriimaktadr.

Ust kademenin verdigi bir emrin yerine getirilmesi veya getirilmemesi diger bir
ifade ile reddedilmess mimkundir. Ast bu iki segenek arasinda tercih yapmadan énce
veya hareket bicimine karar vermeden Once distnecek, kabul veya reddetmekle
saglayacagi UstUnlUkleri karsilastiracaktir. Bu yaklasima gore yonetim kademesinde
gorev aanlar, astlarin kabul aanlarinda yetkili olmaya calisirlarsa yetkilerini artirmak
ve kullanmakta zorluk ¢cekmezler (Fidan, 1997:138).

Yoneticiler astlarin  kararlara  katilmalarim  saglamakla, onlardan gelecek
tepkilere veya emirlere uymama gibi olumsuz tutumlara kars: tedbirli olabilirler. Diger
taraftan astlarin  yetki konusunda yoOneticilerin - emirlerine  uymalart  bazen
tammmlanmasina baglidir. Bunlardan birincisi, yetkinin bir haberlesme bigimi olmasidir.
Iyi anlasiimamus bir haberlesme ile yetki faaliyeti gerceklesmez. ikincisi astlar verilen
emrin Orgitiin amaclar: ile uygun oldugu diisiincesine sahip olmalidir. Uciinciisii astin
kendi amaglariyla verilen emir uyum icinde olmalidir (Kontz ve O’ Donnell,1968:62).

Kabul teorisine katkida bulunan Tannenbaum astlarin yetkiyi kabul etmelerinin
nedenlerini sOyle siralamaktadir (Tanenbaum,1970:133).

-Personel yetkiyi kabul etmekle arkadaslarimn onayim alir.

-Y etkiyi kabul etmekle bir is arkadasinin onayin alir

-Y etkiyi kabul etmekle personel Ust tarafindan ddullendirilebilir.

-Personel yetkiyi kabullenerek ahlak standartlarina uygun hareket etmis olabilir.



- Yetkiyi kabul eden personel sorumluluk kabul etmek zorunlulugundan
siyrilabilir.

- Son olarak kisinin bir yetki aamnda galismayr kabul etmes Ustlerin dnderlik
niteliklerini begendigini gosterebilir.

Ozellikle resmi olmayan iliskiler sisteminin hakim oldugu orgitlerde yetkinin
reddedilmes ¢ok gorulmektedir.

c) Bilgisel Yetki Teoris

Bilgisel yetki teoris bir bakima kabul teorisinin baska bir seklidir. Bir kimsenin
yetkisinin  kabul edilmes bir bakima o kimsenin teknik bilgisinin ve yodnetim
becerisinin kabul edilmesidir (Ozalp, 1984:14). Herhangi bir konuda uzmanlasims bir
kisinin  yetkili oldugu dusuntlmektedir. Kisiler ¢esitli  konularda calisarak
uzmanlastiklar: icin konularinda yetkili olmaktadirlar. Bu durumda yetki, isletmede
belli bir mevkii sahibi olmalarindan c¢ok, teknik bilgilerinden dolayr kendilerine
damsiimas: ve onerilerin kabul edilmesinden kaynaklanir. Ornegin, bir matbaada miduir
yardimcisinin, baski  uzmamnin tekliflerini  kabul etmesi, onun teknik bilgilerini
kendisininkinden daha 6nemli gormesine, yani onun bilgisel yetkisini kabul etmesine
baglanmaktadr.

Teknik yetki kisiye bagli bir yetkidir. Mevkiye bagli olmadigindan kisiler
degisince yetki de degisir. Bilgisel yetki gayri resmi 6rgutin bir gérunttsudir. Bu yetki
hiyerarsik kademelere bagli degildir. Akil, zeka, tecriibe, dgrenme arzusu gibi kisisel
Ozelliklerle yakindan ilgilidir (Eren, 1989:307). Bu yetki kisinin bilgisnden dolay
verildigi icin bilgi de tecriibe ile kazamlmaktadir. Isletme bir damsmanla anlastiginda
onun tecribesinden yararlanmak icin bdyle bir uygulama yapmistir. Aym zamanda
isletmelerdeki diger boliumlere kurmay gorevi yapan personel boluminin yetkis bu
gruba girmektedir. Gorevleri orgutteki farkli bolimlerin ¢alismalarimi iyi bir sekilde
secme, yerlestirme v.b. konulardir. Bu isi gergeklestirmedeki basarisi onun diger
bolumlerce bilgisel yetkisinin benimsenme oram artacaktir.

II. YETKIiDEVRI VE YETKI DEVRININ TANIMI

Orgiitler, belirli amaglar1 gergeklestirmek icin olusturulmus sosyal organizmalardir.
Amaclarin gergeklestirilebilmes ise, orgltlerde her personelin Uzerine disen gorevi
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geregi gibi yapmasiyyla mimkin olmaktadir. Bir ekip calismast olan yodnetim
faaliyetinin basarisinda bircok faktorle birlikte, belirli gorevierin yukaridan asagiya
dogru akis1 onem kazanmaktadir. Orgiit amaclarina ulasmak igin yapiimas: gereken
fadliyetler, kademe kademe alt birimlere aktarilarak, her kademede bu is ve islemlerin
yapilmasi, faaliyet sonuclarindan Ust kademelerin haberdar edilmes etkin yonetimin
temel noktalarindan  birisidir. Bu fadliyetler ise yetki devri olmaksizin
gerceklestirilemez. Yetki devri, Ust kademede bulunan bir yoneticinin yetkilerinden
bazilarim kendi adina kullanmalar: igin astlarina vermesidir. Bir orgutt etkili kilmanin
en iyi yolu orgut icinde yetkilerin gogaltiimasi yani yetkilerin devredilmesidir (Thomas,
1995:13).

Kendi sorumlulugu atindaki isleri hichir yonetici tek basina gerceklestirme giiciine
sahip degildir. Yapilan is, tamamim tek Kkisinin yapmasini imkansiz kilacak nitelik
tasidhigi an, bunu gérdirmede basvurulacak yol, yetki devretmektir (Askun, 1970:67).
CUnkU bir yoneticinin iglerin hepsine yetismek istegi islerin yetismemesine ve de
Orgutin etkisizlesmesine neden olacaktir. Bu ylizden en tst makamlara verilen yetkinin
alt basamaklara dogru devredilmes gerektigi savunulmaktadir (Basaran, 1984:83). Bir
baska ifadeyle isin bolinmes ve uygun sekilde derece derece diger calisanlara gorev
verilmes takim oyununun geregidir (Fidan, 1997:135).

Yetki devrinden, birilerine yetkileri yikleyip bosa c¢ikma anlam
cikariimamalidir. Aksine yetki devri sonucunda yonetim ile calisanlar arasinda yeni ve
farkli iliskilerde ortaya cikacagindan, dogal bir kontrol mekanizmas: kurulmus
olacaktir. Dolayisyla, yetki devri ile sorunlara daha yakin konumda olan kisilerin daha
isabetli ve zaman yitirmeden karar vermeleri saglanacaktir. Ayrica, yetki devrinin bir
egitim araci olarak kullamlmasi, ¢alisanlara dzguven kazandiracaktir. Yetki devri hem
calisanlar hem de yonetici agisindan given ve daristligt ifade eder . Boylece yetki
devri hem profesyonel duristligin ortaya ¢ikmasina hem de yeni bir girisimcilik
kultdrintn sekillenmesine katkida bulunacaktir (Mullins, 1990:278).

Y etkilendirme, yoneticilere orgutte yonetimin her kademesinde kararlar almasi
igin otorite verilmes ve aldiklar1 kararin sonucundan sorumlu tutulmalaridir. Bu gesit

yetkilendirme gintumiiz 6rgutlerinde gok yaygindir. Etkili yetki devri icin yeterli destegi
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saglamak, sonuclar Uzerinde yogunlasmaya dikkat etme, tutarli yetki devri yapilmak,
yukar: yonlt yetki devrinden kagimimak, tam anlamiyla yetki devri, katilimciliga
tesvik, otoriteyle sorumluluk arasindaki dengeyi kurmak gerekir (Jones ve George,
2003:469).

Y etki devrindeki ana amag 6rgutun performansint artirmak igin kaynaklarin daha
verimli - kullammmu, daha c¢ok sorumluluk sahibi olmaya iten bir yonetim anlayist
gelistirmektir. Yetki devri Orgut iginde isbdlimine, sorumluluklarin belirlenmesine,
uyusmazliklarin - giderilmesine, Orgutin  amaclarimin  cizilebilmesine genis  dlglde
yardimecr olmaktadir (Zeytinoglu,1974:18). Yetki devri yapilan personel kendini ¢rgutle
bir bitin olarak gormektedir. Kendini aldigi yetki ve otoriteden dolayr aimnan
sonuclardan sorumlu tutacag icin; yaratict planlar, kararlar Ureterek Orgut misyonuna
katkida bulunmak zorunda hissedecektir. Son zamanlarda Orgutlerde guiven kavram 6n
plana c¢ikmstir ve kisitlayict yonetim sekli gorilmemeye baslamistir  (Harrison
,1994:113).

Isletmelerde bdlirli islerin yapilmasimi isteyen Kisilerle isi yapan personel
arasinda koordinasyon saglanmasi kagimilmazdir. Bu koordinasyonun saglanmasi,
islerin  zamaminda ve istenildigi  bigcimde yapilmasi, yetki sSisteminin  galismasina
baghdir. Isletmenin cesitli basamaklardaki yoneticilere gorevierini yerine getirirken
yaptiklar: islerle ilgili yeteri kadar yetkinin verilmesi gerekmektedir. Orgiitlerdeki
dikey, (Ust-ast arasindaki) ve yatay (aym seviyedeki bolimler arasindaki) yetki devri
orgutlerin uyumlu ¢alismasini saglamaktadir.

Orgittlerin en ©6nemli gorevi amaglarin gerceklestirilebilmesi ise, bu diger
calismalarin yaninda farkl: birimler arasindaki isbirligini ve sorumlular arasindaki yetki
devrini gerekli kilmaktadir. Eldeki bitin kaynaklar genel amaclar dogrultusunda
planlanmali ve organize edilmelidir. Bu anlamda yetki, farkli birimler ve boltmler
arasinda Orgutlerin yapiskam diye adlandiriimaktadir. Bir Orgutte hangi islerin tepe
yoneticilerde kalacagi, hangi islerin devredilecegiyle ilgili karari vermeden Once,
isletme amaglarimin gergeklestirilebilmes igin hangi aktivitelerin yapilacagina karar
verilmes gereklidir (Rolf, Picot ve Reichwald; 1997:347). Bu sayede orgut yapisi daha
gercekci olarak tasarlanacagindan etkinlik artacaktir.

Modern orgutlerin etkinligini artirmada en 6nemli araglarindan biri olan yetki
devri, maalesef bircok isletmede geregi gibi uygulanmamaktadir. Bunun nedeni yetki
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devrinin iyi anlasiilmamasidir. Yetki devri, belli gbrevlerin yerine getirilebilmes igin,
yetkinin bir yonetici veya orgltsel birimden bir digerine verilmes, aktarimas: yahut
eristirilmesi  anlamim  tasimaktachr (Onal, 1982:83). Yonetici yetki devrettiginde
astlarina neler bekledigini acik ve kesin bicimde agciklamali, gerekli araclart saglamak
ve dt dizey yoneticilerini yetistirmek igin gerekli onlemleri amalidir (Kocer,
1972:259). Orgiitlerin basarisi, yoneticilerin gorevlerini devretmedeki basarisiyla dogru
orantilidir. Y 6neticiler birbirinden farkl: ve igletmenin yasam igin 6nemli birgok gorevi
yerine getirir ve bu islerin yiritilmesine nezaret ederler. Farkli ve karmagsik bir
sstemin yuratilmes yalmzca Ust yoneticinin kisisel cabalarlyla sonuclandirilamaz.
Yetki devri sadece Orgutun Ust kademelerinde uygulanmasi gereken bir olgu degildir.
Ayni zamanda sefler ve hatta ustabaslarina kadar her kademedeki yoneticinin
gorevlerini yaparken yardimcilarina gorev aktarmasi seklinde gergeklesir. Yetki devri
yoneticilere kendi baslarina ulasabilecekleri basaridan cok daha fazla bir basar
getirmektedir. Cagdas orgutlerin en temel ozelliklerinden birisi karsilikli dayamsmadir.
Bu durum tim yetkilerin tek bir elde toplanmayip isgilerin, isin ve teknolojinin, yonetim
sstemleri ve hiyerarsik olarak birbirlerine bagli olmasi sonucunu dogurmaktadir. Bu
baglantilar, orgitler degismeye basladiklari zamanlarda ©6zel bir micadele
sergilemektedirler. Eger birgok insan aym yonde ve birlikte hareket etmezlerse, bu kez
birbirlerinin yerini almak icin digerlerinin ayaklarimt kaydirmaya, onlar1 yerlerinden
etmeye calisacaklardir (Fidan, 1997:146).

Genel olarak su nedenlerle yoneticiler yetki devrine gitmektedirler: Birincisi, soz
konusu konuda yeterli bilgisi veya tecrilbesi yoktur. ikincisi, kisisel olarak uzerinde
calismak istemedigi bir konudur. Uglinciist, emrindeki Kisiler isi kendisinden daha iyi
yapabileceklerdir. Dérduincusl, kendisinin bizzat yapmasina gerek yoktur.

Yonetim bilimi, yetkinin en at pratik dizeye kadar indirilmes gerektigini
sOylemektedir. En alt pratik dizey ile kastedilen, personelin sorumluluklarim yerine
getirebilecegi en alt dizeydir. Bu yapildigi Olclide is daha verimli olacaktir. Ayrica
iletisim ve karar alma zincirindeki ¢ok sayida basamag: ortadan kaldirmak ve astlarin
terfi etmek icin beklemeleri gereken siireyi en aza indirmekte verimliligi arttirir. Y etki
devri, gucin bolgesdl veya kicguk is birimlerine verilmesinden farkl: olarak, isletmenin
ilgili boliminun basarili olabilmes igin bizzat isi yapan kisilerin yetkilendirilmesini
kapsamaktadir (Levy ve Weitz; 2006:234).
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Planlamay1 ve orgutlemeyi yakindan takip ederek, zaman israfindan kurtulmanmn
bir yolu da vyetkilerin devredilmesidir. Yetki devri basit bir yaklasimla islerin
tamamlanmas: igin uygun kisilere devredilmesidir (Medica ve Gary, 1996:203).
Zamaninin -~ 6nemli  bir  bolimint  astlar tarafindan da yerine getirebilecek
sorumluluklarla harcayan yoneticilerin, yonetici olarak yapmak zorunda olduklar: islere
ayiracak daha az zamanlar1 bulunmaktadir. Eger pratik oldugu durumda yetki devrine
gidilirse, o zaman daha az sayida yonetici gerekebilecektir. Bunun mantiki sonucu,
Orgut blyumeye devam ederken, oteki yoneticileri yonetmek icin daha az sayida
yoneticiye gerek olacagidir. Ayrica bir yoneticinin yapmak zorunda oldugu faaliyetlerin
sayist ne kadar azairsa, baskalarina nezaret etmek ve Oteki stratejik yonetim
sorumluluklarin: yerine getirmek igin o kadar gok zaman bulacag: da agiktir.

Guduleme konusunda arastrmalar yapan bazi yazarlar, ©One slrdikleri
yaklasimlarin yetki devretme de kullanildiginda da olumlu sonuclar ortaya gikacagin
belirtmiglerdir. Onlara gbre astlara ek sorumluluk devretmek, onlarin isini gesitli
sekillerde zenginlestirebilir. Daha c¢ok sorumluluga layik gortulmek kisinin benligini
hosnut etmektedir. Yetki devri ile basarimin, kabul gorme ve 6z tatmin olanaklar:
artmaktadir. Sorumluluklarin artmasi ¢cogu durumda meydan okumalar1 arttirmakta,
elemanlar yeteneklerini daha iyi kullanma sansna ve daha c¢ok Ogrenme ve
mesleklerinde gelisme firsatina sahip olmaktadirlar. Butiin bunlar dogrudan calisanlarin
Ust duzey ihtiyaclarimin karsilanmasiyla ilgilidir ve birgok kisi icin asil motive edici
olan bu ihtiyaglarin izlenmes ve tatmin edilmesidir.

Y etkinin devredilip devredilmemesi, ne zaman devretme, neyi devretme ve kime
devretme gibi sorular, yoneticilerin aldigi en kritik kararlar arasinda yer amaktadir.
Eger yetki devri ile ilgili kararlar etkili olmazsa, yonetim de etkili olmayacaktir. Orgit
belirli buytkligu astiktan sonra, etkili bir yonetici aym zamanda etkili bir devredici
olmak durumundadhr.

Yetki devrinden beklenen sonucun alinabilmes igin yoneticilerin bir takim
kurallara uygun davranmalar: gerekmektedir. Ozellikle yoneticiler 6rgutiin bitining iyi
tammal1 ve oOrgitsel birim ve at birimler arasindaki iliskilerin ve karsilikli bagimliligin
bilincinde olmalidirlar. Kuvvetli bir mantiga sahip olmalilar, sorunlar karsisinda uyanmk
olmali ve mantikh ¢ozumler Uretebilmelidir. Tlerlemeyi yonlendirmeli, geri beseme
saglamali, gerektiginde duzeltici mudahaelerde bulunmali, maliyetleri denetlemeli,



49

kaliteyi kontrol etmeli ve daha baska birgok gorevi yerine getirmek zorundadirlar.

Yetki devri bazi islerden kurtulmak seklinde algilanmamalidir (Ozalp 1987:94).
Yetki devri sorumluluk ve yetkinin gesitli yonetim basamaklarinda dagitilmasim
saglamaktadir. Y 6netim piramidinde en Ustten baslayarak yetkiler asagiya dogru dizenli
bir sekilde azalarak inmektedir. Yetki devri olmazsa bu sistem bozulur ve yetki en Ust
diizeyde kalir. Yetki devri, calisanlara ya da bir bolume yapilacak islerin ve o isleri
yapacak guiclin devredilmesidir (Gatewood, Gatewood ve Ferrell, 1995:349).

I1l. YETKiDEVRININ OGELERI

A) YETKI

Yetki olmadan devri saglanamaz. Yetki devri, astlara Ustin yetkisinin belli bir
kesmini ve onlarin kaynaklari kullanabilmes icin verilmesidir. Ayrica gorevlerin
yapilabilmes denk bir yetki ile mimkindir. Gereginde asta verilen yetkide degisiklik
yapilabilir. Kilit kararlarla ilgili yetki, ancak isletme igerisnde yukari kademelere
devredilebilir. Faaliyetler ile kararlar bir Ust tarafindan ainmaktadir; dolayisiyla
faaliyetlerin isleyisini degistirme sz konusu degildir. Ancak yetkilerde bir degisme sbz

konusudur.

B) SORUMLULUK

Fadliyetlerden veya baskalarinin faaliyetlerinden ya da herhangi bir seye teminat
olmaktan dogan hesap verme zorunluluguna sorumluluk denilmektedir. Sorumluluk
yetki kullanmaktan dogar. Sorumluluk yetkinin dogal bir sonucu ve teme
tamamlayicisidir. Y etki kullamilan her durumda sorumluluk dogmaktadir.

Sorumlulugun kaynagi, Ustlin is yapma ve yaptirabilme yetkisidir (Askun, 1970:69).
Y etkinin bulundugu yerde sorumluluk, dogal bir sonugtur.

Sorumluluk, yetkinin tersine asagidan yukartya dogru olmaktadir. Yetki
devredebildigi halde, sorumlulugun devri olanaksizdir. Sorumluluk daima yoOneticide
kalmaktadir.
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C) HESAPVERME

Hesap verme, basar1 ya da basarisizligin olumlu ya da olumsuz sonuclarinm ifade
etmektedir. Bu sonuglarin agiklikla ortaya konmasi gerekmektedir. Bir ekibe
calismasiyla ilgili sorumluluk ve bu calismayr yerine getirme yetkis verildiginde,
belirlenmis bir zaman icinde amaglara ulasmasi beklenmektedir. Hesap vermekle
distinulen iste bu beklentidir.

Bir yonetici yetkiyi devrettiginde sorumlulugunu azatlamas: mimkun degildir. Aym
sekilde, kendi Usttindeki yetkililere karst hesap verme durumu da yetkiyi devretmek
suretiyle azaltilamaz. Bir yOneticinin astlarina devrettigi yetki ve verdigi gorevierden
dolay1 dogrudan kendi Ustine hesap verme durumu devam etmektedir (Askun,
1970:72).

D) KARARVERME

Y etki devri, bir anlamda Ustiin karar verme hakkini, belli konularda gegici olarak ya
da sirekli olarak astina vermesidir. Karar verme, hiyerarsik kademelerce tercih
kullanma olanagi ya da secim yapabilme 6zelligidir (Olug, 1963:103). Bir sorunun
¢6zimunde Olgulebilen ve degerlendirilebilen aternatiflere gore, ¢dzime en yakin olan
karar ainmaktadir. Fakat alinan kararin hatasiz oldugu soylenemeyecek ve bu kararlar
belli 6lclide hata payina sahip olacag: da bir gergektir.

Bazen karar verme gucu, ast yerine ast grubuna birakilmis olabilir. Ayrica grup
kararlarimin daha isabetli olabilecegi goristi yaygindir. Bazi kararlarda, kararin
alinacag1 kademe Onemli gorulmektedir. Ust kademelerde kararin ¢nem dereces alt
kademelere nazaran daha Onemli olmaktadir. Ayrica kisinin rasyonel karar verme
yetenegi sinirhdir.  Yetki devriyle alt kademelerin sorun ¢oziminde katilimlart

saglanmaktadir.

E) YONETIM

Y onetimin etkin koordines icin bagvurulan yetki devri alt kademe yoneticilerinin
prestij, moral ve inigiyatifleri ile yaraticiliklarina katki saglamaktadir (Melih, 1975:38).
Birbiriyle ilgili olan kademelerin koordinasyonu, kademeler arast iligkilerin
diizenlenmes yoninden yonetime yardimci olmaktadir. Ne kararin timinin merkezden

verilmes, ne de yerinde yani at kademelerde verilmes mumkinddr. Bunun igin
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yonetimce hangi konularda ne kadar karar verme yetkisnin at kademelere
devredilecegi saptanmalidr.

F) PLANLAMA

Yetki devri, 6rgit amaclarim gergeklestirmek Uzere yapilan planl bir faaliyettir.
Amag icin bircok alternatif arasindan en iyisini secmek, ancak planli bir davransi
gerektirir. En Ust kademede orgit amaci belirlenmekte; bu amag, her at kademede
bolumlerin amaglarim belirlemesine temel teskil etmektedir. Su halde en énemli sorun,
her karar yetkisinin onu en iyi seklide verebilecek kademe ve bdlime verilmesinin
saglanmasidir (Mc Kenzie, 1987:45).

G) TEMSIL ETME

Yetki devri ile Ustu temsil eden belirlenir. Ast, Ustin temsil yetenegidir. Verilen
gorevle ilgili yetkiye ait sorumlulukta temsil eden ile beraberdir. Temsil edilen ya da
Ust, bu devredilen yetki kadar temsil edeni sorumlu tutabilmektedir.

IV YETKI DEVRININ ONEMIi VE YETKI DEVRINI GEREKLi KILAN
ETMENLER

Orgiitlerde bazi calismalar yetki devrini zorunlu kilmaktadir (Wells, 1993:34).
Bunlar asagida siralanmustir.

-Isgiici Planlamasi: Tsgiicli planlamasi, kritik persone ihtiyaglarini 6grenme ve
bu ihtiyaclart karsilama yollarim arama sirecidir (Rowland ve Summers, 1981:71).
Yetki devrinin 6nindeki engellerden biri gorevliendirilecek personelin bulunmamasidr.
Isgicti planlamasi bu engelin ortadan kaldirimasina yarcimer olabilir. isletmelerde
yetenekli elemanlar yoksa, yetki devri giic olacaktir. Isgiicli planlamas: ileride biiyik
sorumluluklar1 Ustlenme potansiyeli sahip elemanlara gelisme imkam sunmaktadir.
Isglicti planlamas: yetki devri siirecing, daha da 6nemlisi 6rgiitiin uzun vadeli basarisina
blyuk katkida bulunmaktadir. Bu nedenlerle, isguct planlamast yetki devrinin
basarisim hazirlayan kritik faktorlerden birisidir.

-Eleman Trandferi: Transfer, isletme disindan yetenekli elemanlarin
getirilmesidir. Her trll transfer ¢abasimn amaci, drgutin doldurmak istedigi mevkileri
kaliteli ve yeterli sayida elemanlarla karsilamaktir.
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-Segme: Yetki devrini kolaylastiran Uguinct faktor ise segme slireci ve bunun
etkili gorevlendirmeye katkisidir. Segme i¢ elemanlarin ve dis adaylarin segimi seklinde
gerceklestirilebilir. Yetenekli yoneticiler, yetki devretmede, karmagsik bir isin Ustesinden
gelebilecek niteliklere sahip personeli segebilmeyi, ileriyi gorebilmenin bir geregi
olarak ihmal etmezler (Miller, Stephen ve Failson, 1996:111). Ayrica etkili yetki
devrinin saglanabilmes icin isi yapabilme kapasites bulunan kisiyi segmeye dikkat
edilmelidir.

-Yonlendirme ve Egitim: YoOnlendirme, orgitin kKisilerden ne bekledigi ve
buna karsilik onlarin neler bekleyebilecegi konusunda net bir fikir verebilmesidir.
Y onlendirme ¢ok gendl bir faaliyettir ve yetki devri sirecine katkisi ¢ok azdir. Ama
elemanlar1 devredilecek yetkileri Ustlenmeye daha iyi hazirlamamin etkili bir araci
olarak kullarlabilir. Egitim ise, gelecekte belirli mevkileri dolduracak kisileri goreve
yonelik olarak egitmeyi ifade etmektedir.

-Basar1 Engedllerini Ortadan Kaldirma: Calisanlarin basarilarimin  6niinde
engdl olusturabilecek birgok sorun ve uygulama vardir. Bunlarin ortadan kaldiriimast
goreviendirmeyi kolaylastiran diger bir faktordir. S6z konusu bu c¢alisma kapsaminda
zamanlamanin etkisi, yol gosterme, dogru davrans: odullendirme, geri besleme saglama
ve eleman segimi seklinde uygulanabilir.

-Yonetim Destegi Saglama: YOnetim destegi saglamak yetki turtne baglh
olarak degismektedir. Yetkinin verildigi elemana yardim etmes igin baska bir kisiye
gorev verilebilir. Yeni ve karmagsik gorevierde, yonetim destegi, ilerlemede rehberlik ve
yol gostericilik bigcimini alabilir. Yetki devredilen kisinin ne zaman yardima ihtiyacimin

oldugunu belirlemek, yetki devredenin sorumlulugundadir.

V. BASARILI YETKI DEVRI SURECI

Basarili yetki devri sireci; amacin belirlenmesi, dogru personel secimi, gliven,
diizeltici bir denetim yapisi, saglikli iletisim, bitin olarak yetki devri ve siirlarinin
belirlenmes asamalarindan olusmaktadhr.

-Yetki Devrinin Amaglarimin Belirlenmesi: Amaglarin ortaya konmasiyla
astlar yeni gorevlerle nelerin istendigini anlayabilirler ve karar verirken yetki devriyle
hangi amaclara ulasabilecegini kestirebilirler (Sisk, 1973:351). Diger taraftan Ustler

yetki devrinde, kendi yonlerinden basarili olabilmeleri icin davrams bicimlerini
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belirleyebilirler. Bir gorevle ilgili yetki verilirken amaglar ortaya koyulursa ast ve Ust
acisindan yararlar soz konusudur.

-Yetki Devredilecek Personelin Dogru Secilmesi: Yetki devrinde bir isin
basarilmast s0z konusudur. Yetki devriyle asttan bir seyi yapmasi istenir. Yetki
devredilecek olam segerken yapilacak isin Ozellikleri dikkate alinmaldir. Isi yapacak
elemanlarin yetenekleri, isin basarimast icin temel bir faktor oldugu igin yetki
devredileni segmek 6nemli bir gorevdir. Hangi asta yetki devredilecegi konusunda karar
verirken astlarin daha 6nceki calismalart degerlendirilmelidir. Eger sadece bir tek ast
varsa yetkinin devredilip devredilmeyecegi; birden fazla aday varsa yetkinin hangi
personele verilecegine yonelik bir karar vermek gerekmektedir. isletme amaclarina gore
hangi personel daha basarili olacaksa gorev ona devredilmelidir.

-Guvenli Bir Ortamin Olusturulmas:: Yetki devredilen icin yetki devri yeni
bir gorevi Ustlenmek olduguna gore astlar icin bir korku atmosferi olusabilir. Bu
nedenle yetki devredilen personelin her isine karigiimadan, onun kendini gelistirmesine
imkan saglanmalidir (Kont, 1982:260). Ayrica astlarin hata yapabileceklerini kabul
etmek gerekmektedir. Eger buna imkan tamnmazsa hemen her konuda Ustlerine
damismaya calisan, kendi basina karar vermeye caismayan personel kendisini
gelistirmeyecektir.

-Duzdtici Bir Denetim Yapisamn Olusturulmas:: Denetimin amaci duzeltici
tedbirlerin ainmasidir. Yetki devri ile sorumlulugun tamam devredilemeyeceginden
yetkiyi devreden zaman zaman denetim yapmalidir. Denetimden kastedilen astin gorev
srasindaki  davramsinin - incelenmes, isletmenin  ¢ikarlarina ve amaglarina uygun
calismasinin saglanmasidir.  Denetlemeden amag bazi sikayetlerin gelmesini veya kot
sonuglari aldiktan sonra duruma midahale etmek degil, kisa araliklarla denetim yaparak
aksakliklart zamaminda gormek ve asta yardimci olmaktir. Duzeltici  tedbirlerin
ainmas;, ancak iyi bir haberlesme sisteminin varhigi ile mumkindir. Denetim
calismalar: birbirini takip eden is sireciyle de yapilabilir. Ornegin, satin ama
bAlumunin  malzemelerini kullanan dretim  bolumi bu malzemelerin  geregi  gibi
olmamasi halinde bir tist makam devreye sokabilir.

-Saghkh Bir Tletisim Sisteminin Kurulmasi: Yetki devrinde basarili olabilmek
icin haberlesme kanallarimin etkin bir bicimde calismasim saglamak gerekmektedir.
Yetki devrinden sonra ylz yize iliskiler artarsa astlar yeni gorevleri yaparken daha



basarili olabilirler. Yiz yuze iligkiler sadece hizli ve esnek bir faaliyet olmayip aym
zamanda astlarin ilgisini gekerek daha ¢ok caba harcamaya 6zen gostermesine de neden
olabilmektedir.

-Yetki Devrinin Bir Butin Olarak Yapilmas: Yetkiler devredilirken isin
tamamu icin bir personel segilmelidir. Aym isin gesitli parcalara ayrilarak devredilmes
uygun degildir. Sinirlart dar olan gorevler yerine kapsamli gérevler vermek daha
yararhdr.

-Yetki Devrinin Sinirlarimin Belirlenmesi: YOneticiler hangi tir yetkilerin
bulundugunu ve hangilerinin devredilecegini belirlemelidir. Genel olarak kendisinin
yapmasi gerekli olmayan isleri astlarina devretmes olagandir. Burada yetki devreden
yonetici genelde yapilacak gorevlerin ve verilecek kararlarin gdzden gecirilmesinde, bu
kararlarin isletmenin genellikle nispi 6nemini ve bunlar igin harcanacak zaman dikkate
amahdir. Bu bilgiler hangi gorevlerin alt kademelere devredilecegi konusunda 11k
tutmaktadr.

Bunlarin yaninda saglikli bir 6rgit ortam olusturmak igin asagidaki kriterlere de
dikkat etmek gerekmektedir (Earl, 1983:35):

-Her yoneticiye kesin ve agikca belirlenmis sorumluluklar verilmelidir.

-Sorumluluk, her zaman yerini tutan yetki ile birlestirilmelidir.

-llgili bitin bireyler tarafindan bu yetkiye kesin bir anlayis olmaksizin bir
mevkiinin sorumluluklar: aamnda higbir degisiklik yapilmamalidir.

-Orgut icinde tek bir mevkide bulunan hicbir yonetici yada is goren, birden fazla
kaynaktan kesin emirlere konu olmamalidir.

-Astlara emir asla sorumlu bir yoneticinin yukarisindan verilmemelidir.

-Astlarin elestirileri 6zel olarak yapilmalidir.

-YOneticiler ya da is gorenler arasinda, yetki ya da sorumluluklar konusunda
hichir tartisma ya da fark, gudilemek ve Ozenli hikiim vermek icin oldukca 6nemsiz
distnulmemelidir.

-Y Ukselmeler, tcret degisiklikleri ve disiplin islemi dogrudan sorumlu bireyin
st durumundaki yonetici tarafindan onaylanmalidir.

-Highir yonetici ya da is gorenin aymi zamanda baskasina hem yardimci hem de

kars1 olmasi gerekmemeli ve beklenmemelidir.
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-Calismast  dizenli denetime konu olan herhangi bir yoneticiye, elverisli
oldugunda, calismasinin niteliginde bagimsiz bir denetimi koruyabilmesini  saglamak
icin gerekli yardim ve kolayliklar gosterilmelidir.

VI. YETKIDEVRI SURECININ ASAMALARI

Yetki devri, yetkinin alt kademelere aktariimasiyla saglanan bir faaliyettir. Y etki
devri ile astlarin daha Ust seviyede gorev yapmalar: ve yeni sorumluluklar almalar
saglanabilir. Yetki devri “uygulamali ya da yonetsel karakterdeki cesitli gorevierin
astlara verilmes” olarak ifade edilmektedir (Wells, 1993:12). Yetki devri sadece bazi
gorevierin yapilmasi veya karar vermenin at kademelere birakilmas: degil aym
zamanda astlarin yetistirilmesidir. Boylece Ustlerin astlarla bir uyum iginde galismast
icinilk achm atilmis olmaktadr.

Yetki devri Ustten asagiya dogru saglandiginda alt kademeler yetkili kilinmakta
ve bu yetki ile birlikte gui¢ kazanmaktadirlar. Boylelikle astlar karar verme konusunda
serbestlik kazanmakta ve gorevle ilgili olarak sorumluluk da s6z konusu olmaktadir
(Agarval, 1982:16). Isletmelerdeki yoneticiler yetki devrini, orgiitteki gorevlerin
dagitiimast ve cesitli hiyerarsik seviyelerde astlarin yeni gorevleri yuklenebilmeleri icin
onlar yetkili kilma ve astlar1 denetleme olarak anlamalidir. Y Oneticilerin otoriter veya
katilimer bir yaklasim sergilemeleri, tek yonlt ya da cift yonla iletisime imkan vermes
otoriter, baskict ya da katihimci kararlara imkan sunmasi onun genis veya dar kontrol
mekanizmasina sahip olmasina gore degisebilir. Onemli olan orgit amaglarinin
gerceklestirilebilmes  icin  yetki alamna ve devrine uygun bir  yaklasim
benimseyebilmektir.

Y etki devrinin birtakim asamalar: vardir (Newman, 1970:206):

A) GOREVLERIN DAGITILMASI

Isin yapilabilmesi icin gorev verilmes veya isin planlanmasinin ve yerine
getirilmesinin istenmes, diger bir deyimle sorumluluk verilmesidir. Burada sorumluluk
isle ilgili olup, gorevin gerektirdigi kadar sorumlulugu ifade etmektedir. Y etki devrinde
gorev verilmes ile ilgili ilk is yOneticinin gorevierini gbzden gegirmes ve bunlar
nitelik ve nicelik yoniinden siiflancirmasidir (Ozalp, 1995:95). s, birbiriyle baglantil:
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parcalardan olusmus bir bitundir. isi parcalara ayirma isleminin yerinde yapilmasi
sagliklt yetki devrine olanak tanir. Bir ¢alisma plan, birbirinden ayri ama birbirleriyle
ve isin timiyle ilgis belirtiimis parcalara ayrilmalidir. BOylece pargalar arasinda
otomatik bir esgiidim olusur. Bunun iginde o pargamn bitlin orguttn is akim igindeki
yeri dikkatle gboz 6nunde bulundurulmalidir (Onaran, 1974:8). Bundan sonraki adim
hangi gorevlerin dagitilacagi hakkinda karar vermektir. Hangi gorevlerin dagitilacagina
karar vermek kesin sinirlarla ortaya konamayabilir. Burada belirleyici olan Ust
yoneticinin tutumu ve astlarin yetenekleridir (Ozalp, 1995:95).

B) YETKI VERME

GOrevin  verilmesinden sonra yerine getirilme  imkdnimin - saglanmast
gerekmektedir. Astlara verilen gorev ve buna bagli olan sorumluluklarla ilgili yetkinin
verilmes esastir. GoOrevi yapma yetkinin varligina ve yetkinin sonucu olan gucun
saglanmasina baglidir. Yetki gorevle ilgili olmalidir. Yetki devrini gok basit bir islem
olarak gormek yetki devrinin basarisizligim dogurabilir. Yetki kapsamimn sinirlar:
acikca ortaya konmalidir. Cunki belirsizlikler daima rol uyusmazliklari doguracaktir
(Katz ve Kahn, 1977:103).

Isletmenin bitiniyle ilgili bir rapor hazirlamak, isletmenin dis iliskilerini takip
etmek, malzeme alim yapmak, misterilere mal satisi yapmak gibi konularda yetki
gerekebilir. Yetkinin tam olarak verilmes ile yetki devri saglanabilir. Yetki devrine
konu olan gorevle ilgili karar verme yetkis tamnmazsa yetki devri gergeklesmez.

C) SORUMLULUGUN VERILMESI

Her yoneticinin aklinda tutmasi gereken temel etmen, yetkide oldugu gibi, belli
faaliyetleri basarmak icin sorumluluklarinda agikga belirlenmesidir. Cunka isgorenlerin
baski, isyuki ve yukumlUlUkleriyle ilgili olarak rahatlik alanlar1 icinde kalmalarina
yardimci olmanin en basit ve en guvenilir yollarindan biri, islerini miimkiin oldugunca
acik olarak tammlamaktir. Kendi isini tam anlamiyla anlayan, onu dogru dirtst
yapmayr ve hangi sonuclarin yiksek basari sayilacagim agikga bilen bir isci kendi
kendini guduleyebilir ve yonlendirebilir hale gelir. Sorumluluklarin  agikhiga
kavusturulmas: bir bolim yoneticisnin en temel sorumluluklarindan biri  olmakla

beraber, birgok yoneticinin bunu tam anlamiyla her zaman yapamadigi gorilmektedir.
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D) YETKi DEVRINDE KONTROLUN SAGLANMAS

Yetki devrinde denetim sisteminin kurulmast kagimlmazdir. Y Onetici Ustlerine
karsi, devrettigi yetkinin sorumlulugunu tasimaktadir. Bu nedenle zaman zaman astlarin
davranslar: ve yetki konusuylailgili gorevdeki basarisint denetlemek zorundadir.

VIl. YETKIiDEVRI SURECININ iLK ELERI

Belli bir yetki ve sorumlulugun nadiren yerine getirilmes gerekebilir. Bu gibi
durumlarda sdz konusu gorevi bir elemana agiklamak ya da onu bu goérevi yapabilecek
sekilde egitmek, yoneticinin bu isi kendis yaptiginda harcayacagi cabadan daha
fazlasim gerektirebilir. Aym sekilde, belli bir sorumlulugun stratejik 6nemi, bu isi
yapacak bir baskasini son derece ayrintil ve dikkatli bir sekilde izlemeyi zorunlu kilar.
Bu durumda isi yoneticinin kendisinin yapmas: daha mantiklidir. Devredilecek yetki
orglte pratik bir katki yapacak, gercek bir yarar saglayacak ve yarardan ¢ok zarar
getirmeyecekse devredilmelidir.

A) YETKI VE SORUMLULUGUN DENKLIGI ILKESI

Yetki devrinin basarili olabilmes igin asta verilen yetki ve sorumluluk denk
olmalidir (Allen, 1964:203). Bu yetki karar ama, emir verme, astlardan bazi islerle
ilgili sonuglar isteme hakkidir. Bunun yaminda yetkiyle birlikte sorumluluk gereklidir.
Yetki ile sorumluluk arasindaki iliskinin tam bir denklik igerisnde olmasi gerekir
(Ozalp, 1995:97). Yani sadece is vermek yeterli degildir. Aym zamanda gerektigi kadar
gorevin yapilmasi ve bu gorevleilgili kararlarin verilmes igin devredilmes gerekir.

B) KOMUTA BIRLIGI ILKESI

Orgiitlerde  karsilasilan  sorunlarin - basinda  komuta  birliginin - bozulmasi
gelmektedir. Her astin bir Uste baglanmasi ve ondan emir almas saglanirsa yetki
kargasast Onlenmis olur ve herkes sorumlulugunun gerektirdigi calisma dizenine
girebilir. Birden fazla Ustten emir alan ast hangi gorevin 6nceligi oldugunu karistirr,
ayrica yetki-sorumluluk iliskis ¢alismaz duruma gelebilir. Komuta birligi saglamak icin
her asta bir Ust tayin etmeli diger Ustler gerektiginde tayin edilen Ust vasitasiyla is
gormelidir. YOneticinin yetki devrettigi veya durumundan dolayr bazi yetkilere sahip
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olan astin yetkisini cigneyerek daha asag1 kademelerle temasa gegmes ve emir vermes
komuta birligini bozmaktadir. Boylece ast iki ayr1 Uste baglanmig olmakta ve daha Ust
mevkide olamn godzine girmes gerekiyorsa, ilk uUstinin emirlerini pek dikkate
almamaktadir. Komuta birliginin bozulmamas: ve c¢eliskilerin ortaya gikmamast icin
emirleri, yetki zinciri icinde yukaridan asagiya dogru akmalidir (Fidan, 1997:150).

C) SORUMLULUGUN DEVREDILMEMESI ILKESI

Yetki devri ile astlara bazi gorevler verilir ve bunun sonucu bazi sorumluluklar
yuklenir. Ancak sorumluluk yuklenirken yetki esas nerede ise sorumluluk orda kalmaya
devam etmelidir. Yetki devreden bir Ust bu islemle ilgili olarak daha Ust makama kars:
sorumlulugundan kurtulamaz. Bazi yoneticiler yetkiyi bir baska elemana devrederek,
sorumluluktan da kurtulabileceklerini sanmaktadirlar. Diger yonden de belirli bir
konuda yetkili kilinan calisanlar artik bu isle ilgili olarak tek sorumlunun kendileri
oldugunu dusunmektedirler. S6z konusu bu iki durum da dogru olmayabilir. Bir
isletmenin genel mudurd yetkilerinden bir kismunmi yardimeilarina devredebilir. Onlar da
derece derece dat kademelere bu yetkilerini devredebilirler. Ancak yetkilerin
devredilmes sorumluluklardan kurtulma manasina gelmez (Newman, 1970:212).
Dolayisiyla gerek genel midur, gerekse yardimcilarimin sorumlulugu devam etmektedir.
Ayrica herhangi bir sorun ciktiginda genel mudur yardimcilar: aradan gekilerek genel
mudur ile sefleri karsi karsiya getiremeyebilirler. Yetkinin akisina gore sorumluluklar
da hiyerarsik kararlar arasinda akmaktadir.

VIIl. YETKi DEVRINi KISITLAYAN ETMENLER

Yetki devri, orgltlerin basarili olabilmes icin yapilan bir faaliyet olmasina
ragmen yoneticilerin bircogu yetki devrine karsi isteksizdir. Astlarda yetki devriyle
daha fazla yuk altina gireceklerinden dolay1 endise duyarlar. Yetkilerin devredilip
devredilmemesi, gendl olarak kararlarin nerede verilecegi konusunda 6rgit felsefes ile
ilgilidir. Eger oOrgut felsefesine gore glcin tepede kalmasi isteniyorsa bu durumda
merkezi bir yonetim yapisi 6rgute hakim olacaktir. Yok, eger karar verme ve is yapma
derece derece Orgutsel seviyeler arasinda akiyorsa bu durumda acemi merkezi bir
yonetim yapisindan sz edilebilir  (Gatewood ve Ferel, 1995:351). Yetki
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devretmemenin  ¢esitli  nedenleri  vardr. Bunlar asagida kisaca  incelenmeye
caligilacaktir.

A) ORGUTTE GOREV ALANLARIN KISILIKLERINE BAGLI YETKI
DEVRI ENGELLERI

Yetki devrinin Onundeki asimast en zor engeller bizzat yoneticilerin
kendilerinden kaynaklamr. Y Oneticilerin 6rgite bakss, ise yaklasim, elemanlar: algilama
tarzi yetki ve gorev devretme derecelerini etkilemektedir.

-Y 6netsel Rahathk Alanlarim Koruma: Bazi yoneticiler yetki devrettiklerinde
baslarinin  agriyacagindan, sirekli sorunlarla karsilasacaklarindan korkarlar. Kendi
guvenliklerini tehlikeye dusurebilecegi distincesiyle yetki devrine yanasmazlar.

-Elemanlarin Yetersizligi Korkusu: Burada potansiyel ekskliginden gelen is
gorme yeteneksizligi ile hazirlik ekskliginden gelen yeteneksizlik arasinda bir ayirim
yapmak gerekmektedir. Hazirlik eksikligi egitimle halledilebilecek bir kriterdir.

-Yoneticinin Kendini Alternatifsz Gormes: Her seyi en iyi kendisinin
bilebilecegini dustinen, baskalarimin yanhs yapacagim varsayan  yoOneticiler yetki
devrine yanasmazlar.

-Astlarin  Yeteneklerinden  Korkmak:  Yoneticiler, astlarna  yetki
devrettiklerinde, kendilerinden daha iyi is cikarmalarn dolayisiyla kendilerinin
Onemlerinin  azalacagint varsaymalari, yetki devrini guglestiren bir baska yonetsel
nedendir.

-Yoneticinin Kendine Guvensizligi: Deneyimsizlik, yeni goreve atanma
durumlar: da yetki devrini guclestirmektedir.

-Aktivite Tuzag: Birgok yonetici bir isle mesgul olmadiginda kendisini rahat
hissetmez. Yeter ki, aktif olsunlar, aktivitenin ne oldugu pek 6nemli degildir. Halbuki
devredilmes en mantikli gorevler, yoneticinin zamammn 6nemli bir bdlGmund isgal
eden rutin ve tekrarlanan islerdir. Ama bu tur gorevlerin devredilmes kimi yoneticilerin
kabul etmesi guc bir aktivite boslugu olusturmaktadhr.

-Kontrolii Kaybetme K orkusu: Kontroli kaybetme korkusu genellikle fazla ya
da iki kez caba harcamaya yol agmaktadir. Devredilen isler icin tekrar zaman ayirma
dustines bu sonucu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sorun, her yoneticinin  kendi guglerini
azami kilma c¢abasindan kaynaklanmaktadir. Hangi mevkide olursa olsun, genel olarak
herkes daha fazla yetkiye sahip olmak, daha ¢ok insam yonetmek arzusundadir. Bu
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isteklerine karsi sorumluluklarinin da en az seviyede bulunmasinmi isterler. Her Ust
yetkisinin ¢ok olmasina karsin sorumlulugunun az olmasim arzulayarak astlarina daha
az yetki devretme egilimindedir.

1. Ustiin Kisiliginden Dogan(Psikolojik) Engeller

-Ustlerin Isleri Kendilerinin Daha lyi Yapabileceklerini Disiinmeleri Ve
Astlarina Guvenmemeleri: Gerek kisisel Ozellikler gerekse gegmis tecruibelerinden
dolayr astlarina yetki devredemeyen yoneticiler icin ©ne sirtilen en 6nemli mazeret, isin
kendis tarafindan cok daha iyi yapilabilecesi disiincesidir. Ust yoneticilerin, astlarina
olan guvensizligin temelinde astlarin yetersiz oldugu dustinces yatmaktadir. Bunda
astin gecmiste kendisine verilmis olan bir gorevde beklenen sekilde performans
gosterememis olmast  rol oynamaktadir (Turkmen, 1994:122). Ustin astlarin
tecribesizligine olan glvensizliginin yami sira, astlarin isi daha iyi yaparak basarih
olmalarindan korkmalar: da yetki devrini engeller. Bazi yoneticiler gorevini iyi yapan
bir ast tarafindan bulunduklart mevkiinin  alinmasindan  korktuklar: igin  yetki
devretmeyebilir.

-Denetimi Kaybetme Korkusu: Y oneticilerin bir kismu astlarini denetlemekte
zorlanacaklarindan dolay1 yetki devrine yanasmazlar. Genel olarak iyi bir denetim
sistemi gelistirmeyen, ekip calismasi yapmaya alisik olmayan yoneticilerde sik gorulen
bu tur dustnceler yetki devrini zorlastirir. Bir Ust’Un yetki devrettigi gorevi, ne zaman,
nasil ve hangi oncelik sirasiyla yapildigim siki bir denetimle kontrol etmek istemesinin
temelinde, Ustiin kontroll kaybetme endises yatmaktadir. Adinda Ust, astlarin esas
sorumlulugunu elinde bulundurdugu icin bu tir gic dustnces yanlistir. Basarili bir
yetki devriyle daha iyi performans gosteren calisanlara sahip yoneticiler giclerini
artirirlar (Nelson, 1999:17).

-Yerinden Olma Korkusu: Bazi yoneticiler Onemlerini - kaybedecekleri,
islerinden  olabilecekleri  distncesiyle yetki devrine yanasmazlar. Y etkilerini
devrettiklerinde 6rgit icin llzumsuz, bosa para verilen bir duruma diserek zamanla
islerinden olabilecekleri korkusu agir basan bu tir yoneticilerin de yetki devrini
guclestirdikleri gorilmektedir.
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- Adlarin Gelismelerini istememe: Bir isin yapilabilmes icin gerekli bilgi,
beceri ve yeteneklere sahip olma deneyimi astlarin gelismesini saglayan bir firsattir.
Calisanlarin isten almayr bekledikleri 6dulse, kisisel basarilarim kullanabilme ve kisisel
gelisimlerini saglayabilmektir (Kapiz, 2000:87). Ancak bazi yoOneticiler devrettikleri
isleri astlarin daha iyi yapmas: durumunda kendilerinin imaj kaybina ugrayacaklarim
disUndrler. Yeni yetkilerle donatilan kisilerin islerine yenilik katmalari, isi eskisinden
daha iyi yapmalari ve isletmeye faydali olmalari hainde kendi konumlarim
kaybedecekleri distincesiyle kimsenin sivrilmesine izin vermek istemezler.

-Risk  Yuklenmekten Kaginma: Yetki devri ile sorumluluklarinda
devredilememes  yoOneticilere verdikleri islerin geregi gibi  yapilmamas: halinde
birtakim sorumluluklar ortaya cikaracagindan dolayr yetki devrine soguk
bakilmaktadir. Kendisine verilen isi yapmayan astlarin basarisizligi, yoneticinin de
sorumlu olmasinm gerektireceginden Ustler yetki devrine isteksiz davranabilirler. Ancak
bu durumun yaratabilecegi merkeziyetci yapi gbzden kagiriimamalidir. Sorumlulugun
devredilmemes durumunda, yoneticilerin yetki devrinden kaginmasi ve yetki devrinin
gerceklesmemes: sonucu Orgut daha merkeziyetci bir yapiya dontsecektir (Turkmen,
1994:120).

-Otoriter Olma TIstegi: Y oneticilerin otoriter bir tarz izlemeleri de yetki devrini
guclestiren bir diger etkendir. Bu tir yoneticiler karar vermede sadece kendilerine
guvenmekte, astlarina emirler vermekte ve yanki denetim sistemi kurmaktadirlar. Bu tir
yoneticiler aym zamanda planlama, érgitleme gibi asil gorevleri olan islere de geregi

gibi zaman ayirmayarak isletmeye zarar verebilirler.

2. Astin Kisiliginden Dogan(Psikolojik) Engeller

-Guven Ekskligi: Calisanlarin heyecanli olmamalari, yikselme arzularinin, is
basarma ve verilen bir isi gelistirme gibi distncelerinin olmamasi yetki devrinde
birtakim sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir. Yeni gorevin getirecegi sorumluluktan kaginma,
basarisiz olma korkusu ve isini kaybetme, mali sorumluluklar atina girmeme
dusUnceleri insanlart pasif hale getirmektedir. Bu ylzden astlar medeki konumlarin
yeterli gorebilirler ve gelecek igin is ile ilgili bir beklentis olmadigindan astlar yetki
devrine sicak bakmazlar. Astlar c¢esitli nedenlerle yetki devrine sicak bakmazlar
(Onaran, 1974:15).
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-Ise kars: ilgisi yoktur, yapacag: isin neye yarachgi, ilgi cekici yonleri kendisine
gosterilmemistir.

-O gune kadar hep edilgen kalmis, karar vermeye katimanmus olabilir. Belli
konularda karar vermenin hukuki bakimdan Ustiin yetkisinde oldugu dustnebilir.

-Elestiriden kaginmak isteyebilir, sorumluluk almaz isine gelmez.

-Yetkinin Karmasikhgi: Kendisine verilen yetkinin agik-segik olmamasi da
yetki devrinden kaginmanmin bir bagka nedenini olusturmaktadir. Ne kadar yetkisinin
oldugunu bilmeme, yetki kullamrken amirlerin goruslerinden farkli dusinme gibi
durumlar astlarin yetki almayr kabul etmemelerinin nedenlerindendir. Orgutlerde her
isin gbrev ve sorumluluklart agik segik ifade edilmelidir. Bunun yaminda ise yeni
eleman alinirken, yoneticilerin is tammm ayrintili bir sekilde agiklamalari, Orgut
icindeki rollerin belirsizlesmesini engelleyecektir (Palmer, 1993:113).

-Isteksizlik: Yeni gorevde Ust astina gerekli bilgileri vermezse ve yeterince
destek olmazsa yetki devrine karsi olumsuz bir tutum ortaya gikacaktir (Agarval,
1982:166). Yeni gorevie birlikte ilerleme sansi, ikramiye, ek 6deme gibi gudileme
faktorleri saglanmazsa ast yetki devrine tamamen olumsuz yaklasacaktir.

-Hata Yapma Korkusu: Calisanlar gerek hata yapmaktan, gerekse
yoneticileriyle ters disme korkusundan dolay: yetki almaya isteksizdirler.

-Kaynak ve Bilgi Yetersizligi: Isletmenin is yapabilmes icin kaynaklarinin
yetersizligi, Uretim ve hizmet sunabilmek igin gerekli ihtiyaglarin nereden saglanacagi,
teknik bilginin, hammadde ve yardimci maddelerin, nitelikli is guctinin nasil temin
edileceginin  bilinmemes  yetkinin devralinmasint  engelleyebilmektedir. Bu ylzden
yetki devredilirken dogru kaynaklar bir araya getirilmelidir. Bu kaynaklar personelin
gorevini yerine getirmes icin ihtiyagc duyulan malzeme, bilgi, bitce, yer, zaman ve
digerlerini bir araya toplamak demektir (Straub, 1999:53).

Yarinin basarili olmak isteyen yoneticileri bilgiyi bir glc araci olarak kullanmak
yerine paylasmaya baslayacaklardir. Hizla gelisen, merkeziyetcilikten uzaklasan ve
esneklesen bir dinyada yetkiyi devretme bir segenek degil, adeta bir zorunluluk
olacaktir. Aym zamanda dikkatli eleman segcimi surekli egitim, yetkilendirmenin
temelini olusturacaktir. Ancak sunu da unutmamak gerekir ki, isleri yapabilecek nitelige
sahip kisiler yetkilendirilmelidir. Y oksa niteliksiz kisilerin yetkilendirilmes isletmenin
amaclarindan uzaklasmasindan bagka bir ise yaramayacaktir.
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B) ORGUT YAPISINDAN KAYNAKLANAN YETKI DEVRI ENGELLERI

Orgiitin yapisal Ozellikleri de yetki devrinde bir takim sinrlar koymaktadir.
Y oneticilerin yetki devretmede karsilastiklart sorunlar; devredecek elemanin olmamasi,
politika ve prosedirlerdeki yetersizlikler, yonetsel iletisimin eksikligi ve rolin agik
secik olmamasidir (Onaran, 1974:15).

-Devredecek Eleman Bulamama: Bir gorevin acil olarak yerine getirilmes
gerekiyorsa ve yoneticinin €inin atinda o isi yapacak bilgi dizeyine sahip yeterli bir
eleman yoksa bu, goérevi devretmemek icin 6nemli bir neden olusturmaktadir. Bazi
durumlarda ise eleman vardir; ama bilgi, beceri ve deneyime sahip degildir. Mevcut
elemanlarin verilen gorevin gerektirdigi egitime sahip olmamasi, yetki devretmemek
icin gecerli bir neden olabilir.

-Politika ve Prosedir Yetersizligi: Astlara yol gostermek ve onlari hazirlamak
onlara ne yapilmas: gerektigini ve bunun nasil yapilacagim agiklamak igin gerekli
zaman yetki devrinin Onindeki potansiyel bir engeldir. Cunki politika ve prosedir
islerin nasil yapilmasi gerektigini gosterir. Eger politika ve prosedirler yoksa ya da
yeterli degilse, yetki devri daha zor ve daha zaman tiketici hale gelir ve muhtemelen
gerceklesmez (Wells, 1993:52).

-letisim Sistemlerinin Yetersizligi: Yetki devrinin éniindeki engellerden biri
de yoneticilerin sorumlu olduklar: etkinliklerin kontrolini  kaybetme korkusudur.
Halbuki iyi bir iletisim sistemi yoneticilerin islerden haberdar olmasina imkan
saglayarak astlarin ne yapmasimi, nasil yapmasini, nasil yaptigim izleme imkant da
sunabilir.

-Roliin Acik-Secik Olmamasi: Y Oneticiler yetki ve sorumluluklarimn kapsami
ve Ustlerinin kendilerinden beklentileri konusunda emin degillerse, gorev devretmeye
cekingen yaklasabilirler. Bu durumlar, yalmzca gorev devrine gekingen yaklasmaya
degil, aym zamanda kararsizliga, isleri ertelemeye ve kimi zaman da isleri blttnuyle
terk etmeye yol acabilir. Role iliskin bu tir belirszlikler ancak rolin agikliga
kavusturulmasiyla; yani gorev ve sorumluluklarin, basari beklentilerinin ve yetkinin
kapsam ve sinirlarinin somutlastirilmasiyla asilabilir (Wells, 1993:53).



C) YETKI DEVRINI ENGELLEYEN DIGER NEDENLER

Bunlar isin dogasindan kaynaklanan gérev devretmeme nedenleridir.

- Musteri Beklentileri: Onemli bir misteri st diizey yoneticilerle muhatap
olmak isteyebilir.

- Isin Dogas: Hukuk, tip ve mali misavirlik gibi kimi medeklerde isleri
kimlerin yapmasi gerektigine iliskin yasal dizenlemeler vardir. Hekim, hakim, savci ve
avukatlarin yerine getirdigi gorevlerin bircogu, yiksek Ggrenim gormis olsalar hile,
baska insanlar tarafindan gergeklestirilemez. Ayrica yoneticiden teknik bilgi talep eden
diger isler icin de benzeri durumlar s6z konusu olabilir.

IX. YETKIiDEVRI DERECESINIi BELIRLEYEN ETMENLER

Bir isletme veya kurulusu yonetme yetkis, en son olarak, tepe yonetim orgamna
aittir. Bu organ tek kisi olabilecegi gibi bir kurul da olabilir. Her iki halde de, isletme bu
tepe orgamimin yonetim alamm asan bir buydklige ulastigi andan itibaren, bu yetkinin
bir kistuni yardimer igleri gormek Uzere istihdam edilen kisilere devretmek gerekir.
Cunki beseri kapasite buna izin vermez. En despot yoneticiler bile, bir yerde yetki devri
yapmak zorunlulugundadir. Bununla beraber yoOneticinin  ruhsal  yapisi  yetki
devredilmesindeki davramglarim saptirirken diger faktorlerde, sbz konusu kisisel
davranislar diginda, yetki derecesini saptamaktadirlar.

Bazi yoneticiler bu faktorlere karsi belirli bir direnme gosterirler. Bazilar ise
gostermezler. Fakat basarili yOneticiler bu faktorleri, ruhsal yapilari disinda, iyi
degerlendirebilendirler.

A) VERILECEK KARARIN DEGERI VE ONEM DERECESI

Bu konuda izlenmes 6gitlenen tutum, onemli kararlarin yetki devredenin, kisisel
Ozenine birakilip, daha az 6nemlilerinin ise astlara devredilmesidir. Kuskusuz boyle bir
Ogutten, sadece Onemsiz kararlar igin Ustin astina guvenebilecegi sonucu ¢ikabilir. Eger
sadece bu tur gorevler devredilirse, o vakit yapma bir yetki devri s6z konusu olacaktir.
Ancak, kararlarin isletme agisindan son derece yasamsal bir 6nem tasimasi durumunda,
ustin kisisel yargisini baskasina birakmakta ¢ok yavas davranmas: hakli gorulebilir
(Askun, 1970:75).
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B) POLITIKADA BIRLIK IHTIYACI

Isletme politikalarimin  uygulamisinda  birlik  saglanmas:  zorunlulugu  yetkilerin
merkeziyet¢i duruma getirilmesini gerektirmektedir. Bunun boyle olmasinda isletme ile
ilgili avantajlar da vardir. Ornegin muhasebe sisteminin standartlasmasi, personelle
ilgili cesitli konulardaki politikalarin bitiin isletme icin gegerli olarak uygulanmasi gibi.

C) IS HACMININ ARTMASI VE EKONOMIK BUYUKLUK

Isletmeler biyidikce karar alanlar da cogalmaktadir. Karar alanlar cogaldikca
koordinasyon zorluklar1 da artmaktadir. Bunun gibi alinacak kararlarin hizi da isletme
blyukluklerine gore farkli onlemler gerektirmektedir. Hizli karar alinmasim gerektiren
kicuk bir isletmede, orgitleme sinirlayici bir etken olmaz iken biyuk bir isletmede
yetkinin merkeziyetci duruma getirilmesini zorunlu kilabilir (TUmer, 1975:266).

D) ORGUT KULTURU VE YONETIM ANLAYISI

Orgiitiin atmosferi veya kiiltiirel ortamu yetkinin ne olgiide devredilecegini etkileyen
baslica faktorlerden birisidir. Bazi isletmeler ya da orgutler geleneksel olarak bu konuda
demokratik bir tutum gostermekte, karar ama yetkisini alt basamaklara kadar
vermektedir. Bazilarinda ise, denetim ve kararlar ¢ok siki merkezcilik anlayisi ile
yurttilmektedir. Birinci duruma Ornek olarak, bircok kimsenin ishirligiyle yurttilen
orgtler verilebilir. kincisine en iyi ornek ise askeri orgutlerdir. Blyik isletmeler
genellikle, eylemlerini etkileyen guiclere gore bu iki ug arasinda yer alirlar.

Yoneticinin kisisel yonetim felsefes de yetki devretmeyi etkilemektedir. Bazi
yoneticiler yetki devri kavramim bittniyle benimseyip, buna yurekten inanmaktadir.
Inanclarina gore bu isletmeciligin temel bir ilkesidir ve uygulanabildigi her yerde
bundan yararlamlmalidir. Diger taraftan bazi yoOneticilerde aksine, yetki devrinin
Onemini veya tasidigi blyuk degeri gorememektedir (Askun, 1970:76).

E) BAGIMSIZLIK ARZUSU

Kisilerin ve gruplarin karakteristigi, bagimsizlik arzusunda belirginlesir. Kisiler
karar elde etmek icin gegen zamandan genel olarak, rahatsiz olmaktadir. Uzun
yazismalar, sorular, agiklamalar ¢ogu kimseyi mutlu etmez. Bu ylzden isletmeler iyi

yoneticilerini bile kaybederler ve yerlerini yalmz kisisel guvenlikleri pesinde kosan
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daha az yeteneklileri, hemen doldurur. Ozellikle biuyik orgitlerde olusan benzer
durumlar yoneticilere Ozerklik ve 6zel statUler tamnmasina olanak hazirlamaktadir
(TUmer, 1975:266).

F) YONETICI AZLIGI

Yetismis yoOnetici bulma gucligl, bir kisim yoneticileri, birgok konularda, karar
yetkisini kendi ellerinde tutmaya itmektedir. Bu halde bir merkezlesme egilimi kendini
gostermektedir. Bir kisim yoneticiler de her turlu riski goze aarak gorgulerini
arttirmalar igin astlarina imkén vermeyi uygun bulurlar. Onlara yetki devretmekte cok
titizlik gbstermez. Bu yolda acdim adim ilerlemek sartiyla faydali sonuclar ainmasi
mimkindar (Olug, 1963:280).

G) DENETIM TEKNIKLERI

Kural olarak yetki devri yapan her yonetici, devrettigi yetkinin kullaum durumunu
denetlemek ister. Yapilan gozlemler, yetki devredilmesindeki teredditlerin denetleme
tekniklerini  bilmemekten ileriye  gelebildigini  ortaya koymustur.  Itatistik
metotlarindaki gelismeler, muhasebe denetiminde uygulanan yeni teknikler yonetimin
merkeziyetci olmayan duruma getirilmesini hizlandiran faktorlerdir (TUmer, 1975:267).

H) 1S VEYA GOREVIN DINAMIGI

Is veya gorevin dinamizmi durumunda, yonetici bir yandan yeni sartlara uyma
hususunda kararlar verebilme yetkisini kendisine saklamaya yonelebilir. Bununla
beraber, bu dinamizm, cabuk kararlar vermek zorunlulugu karsisinda, astlarin daha
genis Olcide ve daha dnemli meseleler hakkinda karar verme yetkilerini tammaya Ustl
zorlamaktadir. Buna gore, is hayati genisledikge, Ust daha genis Olclide karar verme
yetkisini astlara tammaya baslayacaktir (Olug, 1963:281).

) CEVRENIN ETKISI

Cevre ile ilgili olarak baslica ¢ konu Uzerinde durmak gerekmektedir. Bunlardan
birincis devletin ekonomik hayata yaptigi muidahalelerle ilgilidir. Devletler yalmz
ekonomik biyime konular1 bakimindan degil parasal dengenin saglanmasi ya da fiyat
istikrarimn  korunmasi  bakimindan da ekonomiye miidahalede bulunmak ihtiyacim
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hisseder. Eger belirli Urtnlerin satis fiyatlari devlet tarafindan saptanmamissa bu
urdnlerle ilgili olarak isletmelerin satis mudurleri icin fazla bir karar yetkisine gerek
kalmiyor demektir.

ikincis sendika iligkilerinin yarattizi sorunlarla ilgilidir. Normal sendika iliskileri
ile ilgili yetkiler personel mudurlerine devredildigi halde toplu sdzlesmeler s6z konusu
olunca karar verme yetkisini Ust diizey yoneticisinin korudugu anlasiimaktadr.

Uclinciisti ise devletin vergi alaminda aldig1 kararlarla ilgilidir. Kamu giderlerindeki
artiglar, hem vergilerin sayisim cogaltmakta hem de oranlarim yukseltmektedir. Bu
durum isletmelerde vergi politikalarimin merkeziyetci bir yonetime gore yirittulmesine
zorunluluk getirmektedir. Boylece finans isleri muddrlerinin bu konularda fazla bir
yetkiye ihtiyaglar: kalmamaktadir (Tumer, 1975:269).
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMADA BUROKRATIK ORGUTLER VE YETKI DEVRI
l. BUROKRATIK ORGUTLER

Burokras veya burokratik orgut kavramina yonelik farkli tammlamalar vardr.
Ancak halk arasinda birokras ve Dbirokratik Orgut terimi  genellikle yasanan
deneyimlere paralel olarak gereksiz yere tekrarlanan isleri, kaynaklarin israf edilmesini,
kat1 kurdlari, islerin yavas yirimesini, sorumluluktan kaginmay: ve celisen islem ve
talimatlar: cagristiracak sekilde kullanihr (Ozen, 1996:10). Aslinda bu durum biirokrasi
degil blrokrasilerin goOrevini yapmamast durumudur. Bir Orgut bicimini  bazi
bozukluklarindan dolay: timiyle kot olarak ifade etmek dogru degildir.

Burokrasye ait bazi tammlarda ise birokras kavrami, devlet yonetimi ve kamu
Orgutleri anlaminda kullaniimaktadir. Ancak burokratik 6rgit, yamz kamuya 6zgl
degildir, 6zel kesmde de mevcut olan Orgut tipidir. Gergi burokratik 6rgitler her ne
kadar tarihsel olarak askeri veya kamu kurumlarimin gelismes ile ortaya giknmissa dahi
buglin 6zel kesmde de burokratik orgut sayisi artmaktadir. Bu baglamda birokrasiye
bir yonetim bicimi ve bir 6rgit tarzi olarak bakmak mimkindir. Bununla birlikte bazi
yazarlar “burokrasinin mimkin olan en kot organizasyon tarzi” oldugunu sdyleseler
bile, bu oOrglt tarzimn ¢ogu yonetim bilimci tarafindan “daha uzun yillar yorarlikte
kalacag1” ve “burokratik yapimn iginde bulundugumuz tarihsel donemde en yaygin ve
egemen orgutlenme bigimi” olacag: kabul edilmektedir.

Gunumizde teknolojinin gelismesine paralel olarak uzmanlasma da artmaktadir.
Orgiitlerde artan uzmanliklarin, dikey bir hiyerarsik yapi disinda baska bir tarzda
orgutlenmesi henlz mimkin gordlmemektedir. Sayet hiyerarsik bir bag olmazsa
Orgutin tumind olusturan uzmanliklarin hepsini ya da bir kismuni kapsayan kararlar
vermek oldukca gui¢ olacak ve bunlar bir otorite ¢gizgis icerisinde bitiinlesmediginden
koordinasyon yetersizliginden o6rgit islemeyecektir. Burokratik orgitleme bigimi,
cagimizda gegerli olan ve dikey uzmanlasmaya dayanan is bOlUumi sonucu ortaya
¢cikmus bir yapr oldugundan, bunun toplumsal yasamda kuruyup gitmesi, sozu edilen is
bAlUmU bigiminin degismesine baglidir (Saylan, 1995:17).

Weber’ e gore birokratik orgit konusunda akilda tutulmasi gereken en 6nemli nokta,

bu modelin ideal bir tip olusudur. ideal bir model olan bu orgitler, var olan 6zel
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birtakim orgutleri tasvir etmezler, daha ¢cok bazi hipotezlere ve degerlere uyan ve
bunlar1 uygulayan orgit modelini tasvir etmektedirler (Giddens, 1999:45). Bunun icgin
birokratik o6rgitin temel niteligini normatif bir model olarak kabul etmekte fayda
vardir. ideale ulasmak ender rastlanan bir olaydir. Tipik olarak orgit, burokratik 6rgit
unsurlarimin ancak bir kismumi kullanabilir. Bu bakimdan bir 6rgit ancak kismen
blrokratiktir.

Burokratik orgutteki otorite, yasal otoritedir. Orgut birimleri yasal otorite ile
birbirine baglanmistir. Otoritenin kaynagi, yoneticinin sahip oldugu 6rgit kademes ve
konumudur. Otorite sahsen kullanana degil, makama aittir ve makamn bir parcasidir.
Burokratik orgutlerdeki otoritenin objektif olmasina karsin, otoritenin kaynaginda
farkhliklar gozlenebilmektedir. Burokratik bir orgltte hiyerarsinin st kademelerinden
birine sahip olmaktan dogan otorite ile bilgiye dayanan otorite arasinda farklar
mevcuttur.

Burokratik orgitlerde son derece agik ve anlasilir bir is bolumi mevcuttur.
Uzmanlik alanlarina gore isler dagitiimaktadir. BOylece kisinin sadece uzman oldugu
alanda calismasina izin verilmektedir. Bunda amag, uzmanlasma ile 6rgut verimliligini
arttirmaktir. Is bolumii genellikle fonksiyonel uzmanlasmaya dayanmaktadir. Ozellikle
cagimizin karmagik modern kurumlarinda is bolimine duyulan ihtiya¢ kurumlarin
hayatiyeti kadar onemlidir. Burokratik orgitler karmasikligi basit hale getirmek igin is
boluimiine gitmek zorunda kalmuslardir.

Yonetim ile is bolimi arasinda bir sebep-sonug iliskis mevcuttur. Is bolumii
yonetimi gerekli kildigi gibi, is boliminin artisi da uzmanlasmayi, bu da tekrar is
bolumint gerekli kilmistir. Mal ve hizmet Uretimi karmasiklastikca is bolumu artms,
bunun aksine drgut Uyelerinin gordikleri islerin niteliksel hacminde bir azalma olmus,
bOylece personel daha basit isleri yapmak zorunda kalmustir.

Birokratik orgutlerin her kademesinde personelin haklarim ve gorevlerini kapsayan
ve islerin nasil yapilacagimi gosteren ayrintili ilkeler ve yontemler gelistirilmistir.
Burokratik orgutlerde her birey bir digerine karst sorumludur. Bu iliskiler kurallarla
tespit edilmistir. Orgiitte herkes kendi basina karar veremez. Karar verme merkezleri
kurallarla belirlenmektedir. Kararlar, 6rglt i¢i ve orgit disinda karar verme yetkisini
tasiyan kisilerin ortak cabalarimin Grini olarak orgutte islerlik kazamr ve bir takim
soyut kurallar, ilkeler ve stirecler yoluyla uygulanmakta ve yonetilmektedir.
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Burokrasideki kuralar sistemi, kurumlarin gelecegini gorebilmes ve istikrarin
saglanmasina yardimci  olmaktadir. Zaten burokratik orgutler tekrarlanan islerin
yonetildigi orgut tipleridir. Mevcut kurallar, 6rgit elemanlarimin rutin ve beklenen
eylemleri gerceklestirmelerini ister. Bu ise personele bir dereceye kadar given ve
istikrar vermektedir. Herkes belirlenmis olan kural ve talimatlara uymakla yukamltdur.
Bu nedenle ¢ogu burokratik orglt, ahsilmisin disinda veya beklenmedik sonuclara
hicbir zaman yonelmeden, alisilmis bir performans dizeyinde orgutsel hayatiyetini
devam ettirmeyi amag edinmektedir.

Kurallar sistemi, oOrgutte denetim ve disiplini surekli kildig:r gibi farkli uzmanlik
dallart arasindaki bicimsel iliskileri koordine etmek ve uygulamanmin planlamas,
yuratilmes: ve denetlenmes islerini dizenlemeye yarayan bir arag vazifesini de
gormektedir.

Burokratik kurumlarin etkinligi bir dereceye kadar kuralar sisteminin tutarhigina ve
ihtiyaclara cevap verebilme kapasitesine baglidir (Ozen, 1996:21).

Burokratik orgitlerde personelin se¢imi ve terfi sistemi  teknik yeterlige
dayanmaktadir. Adaylar secimle degil, sahip olduklar1 teknik bilgi ve becerilerinin

Olcllmes ile atanirlar.

1. YETKI DEVRININ ONEMI, YETKI DEVRINI GEREKLI KILAN
ETMENLER VE DEVREDILECEK YETKILERIN NITELIKLERI

Yetki devri yonetimin kilit noktalarindan birisidir. Clnk orgitte yapilacak is tek
kisinin bas edemeyecegi boyuttaysa bu isi yaptirmada bagvurulacak yol yetki devridir.
Isletmenin verimliligi agisindan bu bir zorunluluktur. Y énetici, ne kadar basarili bir
yonetici olursa olsun Orgitiin tim islerine zaman ayiramaz. Isletmenin etkinliginin ve
verimliliginin  artmast adina hem yetki/yetkileri devretmeli, etkin bir denetleme
mekanizmasiyla isleri takip etmeli ve kendisini isletmenin  oncelikli  hedeflerine
ulastiracak ¢alismalara daha fazla zaman ayirmalidir.

Yetki devri, sorumluluk ve yetkinin cesitli yonetim basamaklarinda gesitli
seviyelerde toplanmasimi saglamaktadir. Adinda yetki devrinin temelinde astlarin
maksmum performansarina ulasmak icin sahip olduklari bilgi ve kapasitelerini
kullanma ve gelistirme yatmaktadir.Y dnetim piramidinde en Ustten bagslayarak yetkiler
asagiya dogru duzenli bir sekilde azalarak inmektedir. Y etki devri, yoneticinin daha ¢ok
astint yonetebilmesine olanak tammaktadir. Bu durum ise yoneticinin galisma ve
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denetim aamnmin genislemesine imkan yaratacaktir. Yetki devri ayni zamanda astlarimin
daha iyi egitiimeleri anlamina da geleceginden yonetici isin basinda olmadigi
durumlardaisler aksatilmaksizin yurutilecektir (Aytek, 1983:63).

Yetki devriyle ilgili olarak bir takim yanhs anlasiimalara da acikhik getirmek
gerekmektedir.

-Yetki devri, yetkiden vazgegmek demek degildir (Onaran, 1974:11). Yetkisini
devreden yonetici, gorevi baskasina devreder, sorumlulugunu degil. Dolayisiyla
yonetici yetki devrettigi gorevlerde bile o isten sorumludur. Yetki devrinden amag,
astlara belli alanlarda ¢alisma imkan: yaratmaktir.

-Yoneticiler mumkidn olan her durumda yetkilerini devretmelidirler. Y Onetici
en az bir ast elemana sahipse yetki devri olanaklhidir. Bu dogru bir ifade olmakla birlikte
bazi 6zel durumlarda anlamin da yitirebilir. Ornegin belirli bir goérevin ya da
sorumlulugun nadiren yapilmas: gerekebilir. Boyle bir durumda gorevi asta agiklamak
ya da bu gorevi yapabilecek sekilde ast1 egitmek yoneticinin bu isi kendis yaptiginda
harcayacagi zamandan daha fazlasim gerektirebilir. O halde ¢rglte katki yapacak ve
yarar saglayacak gorevlerin devredilmes gereklidir.

-Yetki devri, denetimin azalmasm ifade eder. Bu son derece yanlis bir
yaklasimdir. Yetki devri ile sorumlulugun tamamu devredilemeyeceginden yetkiyi
devreden zaman zaman denetim yapacaktir. Denetimden kastedilen; astin gorev
srasindaki  davramsinin - incelenmes, isletmenin cikarlarina ve amaglarina uygun
calismasinin saglanmasidir.  Bir baska ifadeyle amag kisa araliklarla denetim yaparak
aksakliklar zamaminda gormek ve asta yardimer olmaktir.

-Yetki devriyle ilgili teme problem, hangi yetkilerin devredilecegidir. Bu
konuda kesin uzlasi saglanan ilkeler ortaya koymak zordur. Cunkt, devredilecek ya da
devredilemeyecek yetkileri, 6rgitin ve yetkiyi kullanacak personelin durumuna gére
ayarlamak gerekmektedir (Fidan, 1997:141). Bununla birlikte hemen hemen her ¢rgltte
uygulanabilecek bazi temel ilkelerden bahsetmek mumkindir. Bir yonetici icin
baskalarina 6gretebilecegi hichir isi kendisinin yapmamasi en ideal durumdur. Y Onetici
astlarina onlarin yetenekleri dogrultusunda mumkin oldugunca gok yetki devretmelidir.
Ancak yonetici sadece kendisinin  yapmaktan hosnut olmadigi isleri devretme
egiliminde olmamalidir. Cunku yetki devri ast agisindan bir glvenoyudur. Ast
devredilen isin yoOnetici tarafindan begenilmeyen bir is oldugu icgin devredildigini
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dustinmemeli, kendi yetenekleri paralelinde bu isi kendisinin yapabilecegine duyulan
bir inancin sonucu oldugunu bilmelidir. Bu ylUzden sirekli tekrarlanan faaliyetler, en
cok uygulanan kararlar, Gstiin zamammn énemli kismim mesgul eden ayrintilar, astlarin
uzmanlik bilgileri dahilinde rahatlikla yapabilecekleri isler, Ustin kapasitesinin altinda
olan isler vb. Gsttin yetki devrine gidebilecegi alanlardir (Adler, 1997:40).

Y etki devrinde temel ilke, orglte yarar saglayacak her tirlti gorevin devredilmesidir.
Yetki devri bir yonetim aracidir. Y 6netim araglarimin kullamlma gerekgelerinden biris
de Orgutin verimliligini  artirmaktir. Dolayisiyla oOrgutin  verimliligini - artiracak,
devredilmes Orglte yarar saglayacak gorevlerin devredilmes esastir.

Yetki devri yoneticinin isletmeye daha fazla zaman yaratmasina olanak sagladigi
gibi astlara da daha fazla sorumluluk yikleme, daha cok bireysel Gzerklik saglama
imkam yaratir. Gorev zenginlestirme denilen bu uygulamanmin amaci; isi, Kisi icin daha
cekici hale getirmektir. Boylece kisi, ise daha fazla 6nem atfedecektir.

Orgitte rutin bir sekilde tekrarlanan faaliyetler ne kadar blyikse, gorev
devredilmeye o derece iyi bir adaydir.

Yetki devrinde ana amag, belli bir gorevin yapilmasini asttan istemektir. Isi yapacak
astlarin yetenekleri isin basarist igin temel bir kosul olduguna goére, yetki devredilenin
dogru kisi olarak secilmes onemlidir. Astlarin yetenekleri ve tecrtbeleri, kisinin isi
yapma istegi gibi faktorler yetki devredilen kisinin seciminde belirleyici olabilir. Burada
uygun kisiye yetkinin devredilmes kadar, yetki alammin acik sekilde belirlenmes ve
yetki devrinin 6lclisinin de iyi ayarlanmast 6nemlidir. Cunkd, yetki alanimin karismasi
yetki devrinden beklenen sonuglarin alinmasimi guiglestirecektir. Burada da 6nemli olan
nokta, haberlesme kanalarimin etkin isleyisinin saglanmasichr. Orgit icinde bire bir
iletisim olanaklariin  artirdmast uzun haberlesme  kanallarimin - kisaltiimast  gerekir
(Méelih, 1975:41).

Yetki devri demek asta gorevi verip onun gorevi yaptigi srada Kkarsilastigi
sorunlarla ilgilenmemek degildir. Ast, Ustiin yardimina ihtiyag duyacaktir. Ust, astiyla
sorunlar Uzerinde tartisip, dogru ¢6zim yollarim bulmasina yardimcr olmalidir. Ancak

asta stirekli midahale tarzi benimsenmemdlidir.
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Il YETKI DEVRINI KISITLAYAN ETMENLER VE BASARILI YETKI
DEVRI SURECI

Yetki devrinin iyi bir sekilde uygulanmasi iyi yoneticileri digerlerinden aywran bir
Ozelliktir. Etkili devrediciler, yetki devredecekleri personelin yeteneklerini gbz Onlinde
tutarak gorevin en iyi sekilde yapilmasi icin gerekli ortamu hazirlayarak hem kendi
caismalart hem de astlarimin zamamim  etkin bir sekilde kullaniimasina yardimci
olmaktadir (Herbert ve Jay, 1997:123). Yetki devrinin basarilh olmast igin hangi yetki,
kime ve nasil devredilecektir sorularimin yanitlanmas: gereklidir.

Orgiitiin basinda bulunan yoneticinin, 6rgutiin hedef ve amacini iyi kavramis olmasi
ve Orgut icindeki bireylerin  bu hedeflerin  gerceklestiriimess  dogrultusunda
oynayacaklar1 rolleri iyice anlamis olmasi gerekir. Bdylelikle yonetici yetki devrine
rahatlikla yonelebilecek ve kendis de bitin zamamm en yiksek kademede
koordinasyon, denetim, planlamav.b. gorevlere ayirabilecektir (Gerdaneri, 1972:12).

Y Oneticilerin biitin gorevieri tek basina yapmalar: istenemeyeceginden 6rgitlerde
faaliyetlerin devamu igin yetki devri sarttir. Bu ylzden yetki devri, mevcut islerden
kurtulmak anlamina gelmemeli ve o6rgitin amaglarina ulasmada bir arag olmalidr.
Yetki devredecek olan yonetici hangi gorevi devredecegini belirlemek icin is analizi
yapmalidir. Y oneticiler zamanlariin 6nemli  bir  kismumi alan rutin igleri, astlarin
uzmanhk bilgileri dahilinde rahathkla yapabilecekleri isleri, astin yapabilecegi
kapasitedeki isleri, veri toplamak, analiz yapmak gibi uzun zaman gerektiren isleri ve de
kendis tarafindan yapilmasi zorunlu olmayan isleri astlarina devredebilir (Adler,
1999:40).

Yetki devrinin basarili olmasi icin daha 6nce de belirtildigi gibi etkili bir iletisim
sarttir. Yetki devri problemlerinin birgogunda iletisim kopukluklarimn izlerini gormek
mimkindur. Tletisim olmaksizin bir sistemin saghikl bir sekilde islemess mimkiin
degildir. CUnkd iletisim, icinden bitiin yonetsel eylemlerin gectigi bir kanal olarak
yonetimin ayrilmaz nitelikte bir pargasidir (Askun, 1970:70). Bir baska ifadeyle,
iletisim ile 6rgitin tum kademeleri arasinda bilgi aktarim ve fonksiyonlarin uyumlu bir
sekilde calismas: saglamaktadir. Dolayisiyla bu kanain etkin isleyisini saglayacak
kosullarin gelistirilmes ve varsa etkili iletisimini Onleyen sorunlarin  giderilmes
gerekmektedir. Yetki devredilecek astin kendisini guivende hissetmes ve gorevle ilgili
yeterli bilgiye rahatca ulasabilecegini bilmesi gerekmektedir. Clnki eger Ust hilgiyi
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tekelinde bulundurur ve astiyla paylasmazsa ast kendisini tste bagimli hissedecek ve
yetki devrinden beklenen kazang saglanmayacaktir. Sistem, oOrguitteki karar Gnitelerinin
bilgiye tam ve hizli bir sekilde ulasmalar: ile saglikli bir sekilde calisabilir. Bu tir bir
sstem hem Uste dizenli bir bilgi akis1 saglayacak hem de asta 6rgitin amaclarina
uygun olarak gorevlerini yapmalarina olanak tanmyacaktir.

Y oneticilerin kisisel dzellikleri ve davranglarindan kaynaklanan durumlara gore de
yetki devri gerceklesmeyebilir. Yasi, egitim duzeyi ve Ustlerin genel olarak calisanlar
hakkindaki onyargilari yetki devrini engelleyebilir (Scott, 2002:111). Y Oneticiler
astlarin performandarim degerlendirirken sahip olduklar1 kisisel duygularim, distince
kaliplarin ve Onyargilarini bir tarafa birakmalidirlar.

Y oneticinin bireysel farkliliklarin bilincinde olmas: da, etkili yetki devrinde onemli
olabilir. Cunku bireylerin anlama kapasiteleri aym degildir. Bazilari anlatilant erken
kavrarken, bazilar1 ge¢ kavramaktadir. Egitim, bilgi, beceri, yetenek ve deneyim
farkhliklar1 da yetki devri slrecini etkileyecektir. Dolayisiyla basarili bir yetki devri ve
yetki devrinden beklenen basarimin elde edilebilmess uygun personelin secimiyle
mimkin olacaktir. Yetki devredilecek personelin yeterli bilgi ve yetenege sahip olmasi,
yetki devredilen kisiye ekstra bir calisma yiki eklememes, astin isi 6grenmeye hevedli
olmasi gibi faktorler gz ardr edilmemelidir.

Yetki devri, yoneticinin elindeki islerin yarisim, sorumluluklarim ve bitirmes
gereken zamam da sSOyleyerek birilerine vermek degildir. Yetki devri, Kisilerin
yetenekleri ve isi yapabilme durumu degerlendirilerek yapilmalidir. Yetki devri
yoneticinin astina duydugu guveni yansitmaktadir. Cunkt yetki devriyle yonetici
astlarimin sorumluluklarim artirarak, onlarin ufuklarim genisletmektedir

Kendini Orgute adamis bir kadro etkili yetki devrine katki yapan 6nemli bir
faktordur. Astlari calistiklart kuruma ait olduklarini hissettirmek, onlara sorumluluk
yuklemekten kacinmamak ve Orgut hedeflerine ortak bir yortylsle ulasilacagin
hissettirmek calisanlarin daha verimli olmalarinda 6nemli rol oynayacaktir. Y etki
devretme de etkinlik saglamanin 0zu, yetkiyi devredenin astlarin ishirligi icinde galisan
bir grup olarak kullaniimasim 6grenmesidir (Scott, 2002:110).

Yetki devri Orgutlerde basar1 saglamak ve Ust yOnetimi rahatlatmak icin
basvurulan bir yol oldugu kadar kendisine 0zgu amaglart olan planli bir davrams
bicimidir (Davis ve Filley, 1963:162). Amaglarin ortaya konulmasiyla astlar, yeni
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gorevlerle nelerin istendigini anlayabilir ve karar verirken yetki devriyle hangi amaglara
ulasilabilecegini  kegtirebilir. Ustler, yetki devrinde kendi yonlerinden basaril
olabilmeleri icin davrams bicimlerini temel amaglari yonunden saptayabilirler. Bu
astlarin ¢aba gostermesine ve karar amada yetenek kazanmasina, ayrica ustlerin nasil
bir yetki devredeceklerine karar vermelerine yardimci olur. O ylzdendir ki, amaglar
acikhiga kavusturulmadan yetkinin devredilmemes gerekir.

Yetki devri calisanlarin yetistiriimes ve isin yapilmasim aym anda mimkin
kilan bir tekniktir. Genel olarak etkili bir yetki devri sirecini olusturan unsurlari su
sekilde siralamak mumkanddr (Webb, 1991:12).

-Y Onetici gbrevi, ne zaman istedigini ve gbrevden sonug olarak neler bekledigini
aciklamahidir. Gorevin Onemini ve gOrevin yapilmasi esnasinda ortaya Gikmasi
muhtemel karigikliklarlailgili bilgi vermelidir.

-Astlara devredilen yetki olgustinde yetki verilmeli ve sinirlar: gizilmelidir. Gorevin
yapilmasi esnasinda hangi kararlarda bagimsiz ve hangilerinde yoneticini onayin
almasi gerektigi aciklanmalidhr.

-Y Oneticiler, gorevin basariyla bitirilmes standartlar1 hakkinda astlariyla hemfikir
olmalidirlar.

-Gorev bitimi icin kesin bir tarih belirlenmelidir.

-Gorevin  basariyla yerine getirilebilmes igin  astlarin  kaynaklara rahatca
ulagabilmelerinin saglanmasi gerekir.

-Astlarin gorevi ve sonug olarak ne istendigini anlacigindan emin olunmalidr.

-Gelismelerin  izlendigi ve damgsma yardimu igeren bir denetim program
olusturulmalidir.

-Gorevlerin yapilmast slirecinde ara hedefler belirlenip, bu hedeflere astlarin ulasip
ulasmadig1 kontrol edilmelidir.

V. BUROKRATIK ORGUTLERDE YETKI DEVRI SURECINIi
KOLAYLASTIRICI ETMENLER

Gug ve yetki kavramlar1 birbiri icine o kadar ¢ok girmistir ki, ayirim yapmak
zordur. Yetki “belirli bir kaynaktan verilen bazi emirlerin bir grup insan tarafindan
yerine getirilmesidir’ GlUg kavramim ise Weber soyle tammlamaktadir: “sosyal

iliskilerde bulunan bir kimsenin isteklerini karsisindakilerin direnmesine ragmen kabul
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ettirme imkamdir.” Gug bir kisinin veya orgutun diger bir kisinin istemedigi seyi zorla
yaptirmak yetenegine sahip olmasidir (Hrebiniak, 1978:175). Gug oOrgutlerde
baskalarina is emri verme sirecinin kaynagidir. Bu ise rollerle, yani pozisyonlarla,
mevkilerle ilgilidir (Gatewood, 1995,334). Dolayisiyla kisilerin sahs Ozellikleri ile bir
ilgis yoktur. Bilindigi gibi yonetim piramidi Orgutlerin yapisim gosterir. Bununla
Orgutte pozisyonlarin belirlenmes, islerin kimler tarafindan, nerede yapildigi ve
kararlarin nerede alinmasi gerektigi ve bilgi akisi gosterilir.

Guc kavramu ile birlikte guic alanimin dikkate alinmasi gerekir. Gug alarm kisinin
etkileyebilecegi kisilerin toplamint belirler. Gug¢ konusu ise baskaarim hangi konularda
etkileyebilecegini ifade eder. Glg kaynaklar: ise kisinin baskalarim etkileyebilmek icin
hangi kaynaklardan faydalandigim agiklar.

Yetki genellikle 6rgutlerde bir gbrev ve mevki ile ilgilidir. Birbirimizi gdrmek
igin bir yere gittigimizde oramin guclusini degil yetkilisini arariz. Ancak kisa zamanda
isimizi gormek ve ¢zimlenmes zor olan bir isi yaptirmak icin gayri resmi bir bicimde
oranin guclisiini ve sz gegen kisisini arariz. Bu yetkili olan bir kisi olabilecegi gibi
yetkili olmayan kiside olabilir.

Bir yoneticinin gucti bir gin astlarina istediklerini yaptirabilme arag ve
yeteneginde gordlur. Gug, bir baskasim etkileme yetenegi olarak dusunuldigu igin,
gucin dereces cogunlukla kontrol edilen salis agisindan tayin edilir. Bunlar; odul
verecegini agiklama, Odullendirme, verilebilecek odulleri geri aabilecegini belirtme,
cezalandirma yonunde tehdit etme ve cezalandirmadir.

Orgiitlerde yetki sistemi kurulduktan sonra yetkili kisi digerlerinin lizerinde giic
saglamis olur. Orgitlerde kurum ici ve dist ¢esitli glic gruplann vardir. Devlet,
misteriler, calisanlar ve Ust yonetim bunlardan bazilaridir.  Yetki Orgitten
kaynaklanmakta ve bir isin yapilmast ile ilgili olarak verilen bir haktir. Yani yasal bir
gictir. Isletme Uzerinde misterilerin gliclinii dilstiniirsek muisteriler isletmenin kar
acisindan 6nemli oldugu icin gicinin isletme tarafindan kabul edilmesi ve misterinin
fiyat ve kalite konusundaki isteklerinin yerine getirilmeye calisiimas: gerekir (Hicks,
1981:189). Gug oOrgutte devamli olarak vardir, ancak zaman zaman gu¢ denges
degisebilir. Ornegin Ust yonetimin degismes glc dengesini degistirebilir. Yeni onder
guc dengesini degistirmek istediginde drgutte gayri resmi iliskiler artacaktir. Y 6netim
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kurulu degistigi zaman gic dengesini tekrar degisebilir. Ay sekilde isletmenin
ortaklarimin degismes de gli¢ dengesinde farkliliklar olusturabilecektir.

Y Oneticilerin bir sey yapma ya da yaptirma hakki bulunmasina ragmen her
zaman igin bu isleri yUritebilmek igin bulunmasi gereken giice sahip olmayabilirler. Bu
ise bir takim sorunlarin gikmasina neden olur. Bir personel veya gorev igin yetki ve gl¢
arasinda kabaca dengeli bir durumun meydana gelmes halinde “yasal gug “ veya
“uygulanabilir yetki” denilmektedir (Herbert, 1979:345). Bir yOneticinin her hangi bir
isi yaptirma yetkis olabilir ancak guicti olmayabilir. Bu itibarla yoneticilerin en 6nemli
islerinden biri yetki ile glic arasinda denge kurabilmek ve her ikisini de astlarin Gizerinde
esit uygulamaktr. Orgiitin  timiine yonelik bir yetki durumunun saglanmasi
yoneticilerin ulasabilmes gereken bir hedeftir.

Ozetle yetki ile gic karsilastirldiginda yetki bir gorevin yerine getirilmes ile
ilgili olup daha gok mevki ile ilgilidir. Gug ise kisinin sahsiyetinden dogar. ikincis
yetki ile yetkinin golges olan sorumlukta birlikte yer alir. Ama gig¢ ile sorumluluk
arasindaki iliski bu kadar kuvvetli degildir. Uclinclisii yetki devredilebilir, gergekte bir
gorevin yapilmas: ile ilgilidir. Gug konusunda devretme pek mumkin degildir. Gug
kisinin Ozelliklerine bali oldugu igin kisinin gucuni baskasina devretmess mimkin
degildir. Dordinctsl ise yetki grup ameclarina dayanmakta ve yonetenlerle
yonetilenlerin amaglarina donuktir. Gulg ise daha ¢cok 6zel amaglara dayanr.

Y Oneticilere guc kazandiracak bazi davranslar vardir. Bunlar asagidaki gibi
siralamak mumkundur (Eren, 1972:110).

-Verilen emirlerde yasalara, orgut hiyerarsisine, orgut i¢ yonetmeliklere saygil
olunmal1 ve davraniglar astlara hissettirilmelidir.

-Gayr-1 resmi, fakat oOrf, adet, gelenek ve dini distincelere saygi gostermeli,
verilecek emirlerde bu distncelere aykiri davraniimamalidr.

-Isletmedeki her Uyeye islerin gorilmesi, gerekli kararlarin alinmas ve
sorunlarin ¢gdzimlenmes bakimindan gorus ve fikirlerini agiklama firsati verilmelidir.

-Y Onetici, astlarim tammaya c¢alismali, grup normlarim, grup ici  bagliliklars,
astlarin ortak duygu ve ihtiyaclarimt degerlemeli, isletme ici ve disi davramglar bunlara
uydurulmaya calisiimalidir.

-Sorumlulugun yuklendigi yonetsel gerekli uzmanlik bilgilerine sahip olunmal,
yeni bilimsel degisme ve gelismeler yakindan izlenmeye caligiimalidir.
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-Yonetici, yazih emir ve talimatlardan ziyade, astlarla yiz yuize iligkileri
gelistirmeli, emrin amacim astlara duyurmali, hatalara neden olacak yanlis anlamalar
ve yanlis yorumlar: kaldiracak gabalar gostermelidir.

-Orgitin amaglar: ile calisanlarin ihtiyagc ve amaglarimin bagdaslastiriimasin
saglayabilmeli, bu agidan azimli ve dengeli hareket edebilmelidir.

-Ust, grup ici ayrliklar: ortadan kaldirabilmek icin grup Uyelerini ortak bir
amaca inandirmali, Uyelerin birbirlerine saygi ve sevgi hideriyle bagli olmasina ve
dayanismada bulunmasina gayret gostermelidir.

-Verilen emirler, astlarin yeteneklerine, 6rgut amaglarina uygun olmali, astlarin
orgutteki bekledikleri cikarlaraters dismemelidir.

-Adtlar1 gudilemeli, zaman zaman astlar arasinda ¢ikan tartisma ve catismalar
¢Ozmeye istekli olmalidr.

Orgiitlerin basarisinda, yetki, giic ve yetki devri siirecinde dengeli olunmasi,
yetki devrinde astin kisisel nitelikleri ile o6rglit amaglarimin ve yoneticilerin
beklentilerinin - uyumlastiriimast  6nemli  rol  oynamaktadir.Basarili  yetki  devri

yapilabilmesi igin ast ve drgut yakindan tamnmalidir.

VI. BASARILI ~ YETKI DEVRININ BUROKRATIK  ORGUTLERIN
ISLEYISINE GETIRECEGI YARARLAR

Sorumluluk bir isin getirdigi zorunluluktur. Orgiitlerde sorumluluk, bir kimsenin
orgiitsel isleri, fonksiyonlar: veya édevleri yapma gorevidir. Isletmelerde her personelin
bir takim sorumluluklart vardir, ¢lnkl; herkesin yapisal bir isi veya fonksiyonu
bulunur. Resmi 6rgutlerde, 6rgutun tyes olabilmenin baska bir yoktur. Gorevler astlara
yetkinin uygun bir sekilde devredilmesiyle verilir. Bununla beraber, sorumluluk
devredilemez. Bir yOneticinin, astina yetkisini devretmes halinde kendi Uzerindeki
sorumlulugundan en kuicik bir miktar dahi azalma olmaz. Hatta yetkinin devredilmes
yoneticinin sorumlulugunu bir parga arttirabilir (Haiman, 1962:56). Clnki yonetici bu
durumda, astim kontrol etmekle kalmayip, buna ilave olarak Orgutteki isin yapilnmus
olmasi sorumlulugunu da yuklemektedir. Kendisinin yapmasi gereken bir isi astina
devreden bir yonetici onu kontrol etmeyi sorumluluk alamna almis demektir. Halbuki

bu gorevi devretmeseydi bdyle bir sorumlulugu s6z konusu olmayacakti.
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Dolayisiyla astlara yetki devredilebilir, gorevler verilir, fakat bu sireg iginde
yoneticinin sorumlulugu azalmayacaktir.

Personel kendisine verilen isi kabul ettiginde sorumluluk da sahsinda almus olur.
Yani verilen gorev kabul edildiginde sorumluluk da baslamis olmaktadir. Eger
kendisine verilen gorevin sartlarim tasimiyor ve bu gerekge ile gorevi kabul etmiyorsa
bu konuda zorlanmamalidir. Aks durumda s0zU gegen personel bu isin
basariimamasindan sorumlu tutulamaz. Ancak gorevin hakli bir nedene dayanmadan
kabul edilmemes hali ise isinden olmaya kadar varacak olan bazi disiplin ¢alismalarinin
baslamasina neden olakilir.

Sorumlu olan bir personelin Ustiine bilgi vermes seklinde ortaya ¢ikan duruma
ise hesap verme diyoruz. Astlar kendilerine verilen yetki dolayisiyla yapacag: hizmetler
konusunda yoneticinin sorularina cevap vermelidir. Hesap verme, kendisine yetki
verilen bir kimsenin yaptig1 isin kalites hakkinda, kendi Ustiindeki yonetici tarafindan
degerlendirilecegini benimsemesiyle ilgilidir. YOneticinin en ©Onemli gorevlerinden
biris de yetki, gi¢, sorumluluk ve hesap verme arasinda kabul edilebilir bir denge
olusturmasidir. Yetki devri Orgutin olusturulmasiyla islerin ve gorev bollsUsintn
yapilmasiyla baslar ve her yeni ginlik calismalarla devam eder (Hellriegel, 1996:319).
Ornek olarak bir orgitte ginlik islerin yapilmas: 6rgit amaglarina gore sekillenir.
Yetkili bir yonetici yetkilerini bir dizen iginde astlarina devreder. BOylece yetki ve
sorumluluklarim devretmis olur.

Orgiit semasi veya Orgiit yapisi da, yonetici icin bu iliskilerin yapisal bir duruma
getirilmesinde ¢ok degerli bir arag olmaktadir, eger, istikrarl bir diizenin saglanmas: ve
devam isteniyorsa, orgutun her noktasinda yetki, gug, sorumluluk ve hesap verme
arasinda bir dengenin kurulmasi gerekir. Bir yonetici, kendi orgutundeki yetki, guc
sorumluluk ve hesap verme iliskilerini gorevieri devretmek, gorevleri tayin etmek ve
hesap verme sorumlulugunu yiklemek suretiyle kurmaya calismalidir (Bushardt,
1994:110).

Yetki devri uygulamalart burokratik Orgutlerin  etkinligini, dinamizmini ve
verimliligini arttiracak, zaman iginde islerin kisa strede yapilmasina imkén saglayarak
toplum nezdindeki olumsuz imajim silecek ve galisanlarin kendini gelistirme arayis ve
ugraslarim artiracaktir.Ozetle burokrasinin ideal bir orgitlenme sekline yaklastirarak,
uzun vadede birokratik kurum ve kuruluslara olan guveni giiglendirecektir.
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DORDUNCU BOLUM

BALIKESIR IL VE ILCE BELEDiYELERINDE YETKI DEVRI SURECININE
YONELIK BiR UYGULAMA

ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

Burokratik orgutlerde yetki devrini incelemek amaciyla uygulanan anket
caismas, Balikesr merkez ve ilce Dbelediyelerini  kapsamaktadir. Bu amag
dogrultusunda Ek A’da gorulen 33 sorudan olusan anket Balikesir Belediyes (Merkez)
ve Ayvalik, Erdek, Havran, Bigadic, Ivrindi, Bandirma, Savastepe, Edremit, Manyas,
Sindirgl, Balya, Susurluk, Burhaniye, Goénen, Kepsut, Marmara, Dursunbey ve Gomeg
ilce belediyelerine gonderilmistir. Anketlerin heps cevaplanarak geri donmistir. Bir
baska ifadeyle ankete % 100 oranminda katilim saglanmustir.

Arastirmanin  yontemine uygun olarak verilerin toplanmasinda, ilk asamada
Burhaniye Belediye Baskam Fikret AKOVA ile gorusulmis ve kendisine arastirmanin
amaci ve kapsami hakkinda bilgi verilmistir. Belediye Baskam Fikret AKOVA araciligi
ile diger ilce belediye baskanlariyla da yiz ylze gorUsmeler yapilarak arastirma
hakkinda bilgi verilmistir. Gorismeler 2006 Haziran ayindan baslamis ve 2006
Temmuz ay1 ortasina kadar stirmdistur.

Anket iki temel bolimden olusmaktadir. Anketin birinci bolumi kisisel bilgilere
ait 12 tane sorudan olugmaktadir. Anketin ikinci bolumu ise yetki devrine iligkin tutum
ve davranslar tespit etmek icin hazirlanan 21 soruyu icermektedir. ikinci boltmdeki
sorularin cevaplarimin tamamu besli Likert tipinde (kesinlikle dogru, genellikle dogru,
kararsizim, kismen dogru ve kesinlikle yanlis) hazirlanmustir.

Anketin ikinci bolimdeki sorular kendi icinde yetki devrine yatkinlik boyutu,
yetki devri igin Orgut iklimi, yetki devrinin gecerliligi boyutu ve yetki devrinde liderin
roli olmak Uzere dort temel konu Uzerine yogunlasmustir. Yetki devrine yatkinlik
boyutu 13, 14, 21, 24, 25, 26 ve 29 numara sorularla Olgllmeye calisilmistir. Y etki
devri icin Orgut iklimi boyutu incelenmek amaciyla 15, 20, 23, 27 ve 28 numaral
sorular hirlikte degerlendirilmistir. 16, 17, 18, 19 ve 22 numaral sorulardan yetki



81

devrinin gegerliligi boyutunun oOlgilmes amaciyla yararlamilmugtir. Yetki devrinde

liderinroliise 30, 31, 32 ve 33 numara sorularin yardimiyla incelenmistir.

lI.  ARASTIRMA ORNEKLEMININ OZELLIKLERI: DEMOKRAFIK
OZELLIKLERE ILISKIN ISTATISTIKLER

Arastirma  kapsaminda, Balikesr merkez ve ilge belediye baskanlarina
gonderilen anket calismasi sonucunda toplam 19 anket formu degerlendiriimeye tabi
tutulmustur. Bu anketlerin demografik verilerine iliskin istatistiki sonuclar Tablo 4.1'de

gosterilmistir.
Y as Sayi Y uzdelik Dagihm
28-35 - %0,00
36-42 7 %36,84
43 ve Ustli 12 %63,16
Buyudiigil Yer Sayi Y tizdelik Dagihm
Koy - %0,00
Belde/Bucak 2 %10,52
flice 12 %63,18
1l 2 %10,52
Buytk Sehir 3 915,78
Ogrenim Durumu Sayi Y lizdelik Dagihm
fIkogretim 1 %5,26
Lise 8 %42,12
Y Uksekokul 2 %10,52
Universite 7 %36,84
Y Uksek Lisans 1 %5,26
Daha Onceki Tsi Sayi Y uizdelik Dagihm
Esnaf 8 %42,14
Belediye 1 %5,26
Sendikact 1 %5,26
Memur 1 %5,26
Isletmeci 1 %5,26
Ogretmen 1 %5,26
Tarim Mudurt 1 %5,26
Mali Musavir 1 %5,26
Mimar 1 %5,26
fsadam 2 610,52
Sofor 1 065,26
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Belediye Baskanhgi Dénemi Say1 Y lzdelik Dagilim
Bir Dénem 13 %68,42
ki Dénem 5 %26,32
Ucgve + 1 %5,26
Personel Sayis Sayi Y uzdelik Dagihm
1-100 Kisi 9 %47,36
101-200 Kisi 1 %5,26
201-300 Kisi 5 %26,33
301-400 Kisi 1 %5,26
401 ve Daha Fazla 3 %15,79

Tablo 4.1 : Belediye Baskanlarina Ait Demografik Ozellikler

Arastirma kapsaminda elde edilen demografik veriler, belediye baskanlarinin yas
diizeyi olarak orta yas ve Ustl oldugunu gostermektedir. Anketi cevaplayan belediye
baskanlarinin % 38,64’ 10k kismu orta yas, % 63,16'lik kismu orta yas Ustudir. Belediye
baskanlarimin egitim dizeyi lise (% 42,12) ve Universite (% 36,84) mezunu agirliklidir.
Belediye baskanlari dogum yerleri genelde ilce merkezlidir. (% 63,18) Belediye
baskanlarimin  6nemli bir kismu (%68,42) ilk gorev donemi icerisindedir. Belediye
Baskanlarimin agirlikli bir kismu (% 42,14) esnaf kokenli olup, aralarinda isadamu
olanlarin oramt % 10,52'dir. Belediye baskanlarimin birlikte calistigi personel sayisi
genelde ( % 47,6) 1-100 kisi arasindadhr.

Bir arastirma da kullamlan anket formundaki Olgeklerin anlamli  sonuclar
vermes igin kullamilan Olgeklerin - guvenilirlilik boyutunun test edilmes gerekir.
Guvenirliligin test edilmesinin amact tutarhiliktir. Bu amag dogrultusunda Cronbach’'s
Alpha Guvenilirlilik testi hesaplanmuistir.  Cronbach’s Alpha Guvenilirlilik  testi
sonucunda anketin guvenilirlilik katsayisi 0.731 olarak ¢ikmustir. Bu oramn 0.70 ve
yukarisinda olmasi tavsiye edilmektedir.

Yetki Devri Katsayisi: 0.731 Standart Sapma
Y atkinlik Boyutu 0.46
Orgiit iklimi Boyutu 0.56
Gegerlilik Boyutu 0.52
Liderlik Boyutu 0.43
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Olcegin guvenilirliligi kadar 6nemli olan bir nokta da icerigin gegerliligidir.

Icerik gecerliligi nitel bir yaklasimdir ve 6lgek haline getirilen kavram ve onun

aciklanmasindaki eksiksizlik ve Olgekteki tutum cumlelerinin kavrami temsil dereces

olmak Uzere iki noktamn ele ainmasiyla yapilmaktadir. Buradaki en 6nemli nokta,

Olcllecek konu hakkindaki uzman Kkisilerle goris aligverisinde bulunmaktir. Bu amag

dogrultusunda tim belediye baskanlariyla yuz ylize gorusmeler yapilmstir.

1. ARASTIRMA BULGULARININ ANALIZI, YORUMU VE
DEGERLENDIRILMESI
A) ORNEKLEM GRUBUNUN YETKI DEVRINE YATKINLIK
BOYUTUNDAKI EGILIMLERI
o 1 2 3 4 5
DEGISKENLER X SS % % % % %
S.13 Islerin  yogun  oldugu
durumlarda astlarima ve| 4,625 | 0,907 | - - - |21,05| 78,95
calisanlarima yetki devretmem.
S14 Asumin yasi benden BUyUkse| 4 5os | gg37| . |1052| - |21,05|6843
yetki devredemem.
S.21 Yetki devrederek astlarimin
meseki gelisim ve egitimine| 1,656 | 0,787 | 47,37 |47,37| - | 5,26 -
katkida bulunuyorum.
S.24 Yetki devrettigim astimin isi
benden daha iyi yapacagindan| 4,781 - - 15261052 84,22
) . 0,751
dolayr endiselenirim.
S.25 Yetki devredecegim astima
konuyu anlatmak ve Ogretmek icin| 4,187 | 1,060 | 5,26 | 526 | - |52,64| 36,84
zamanm YyoK.
S.26 Astlarim isi benim kadar iyi ve
hizh yapamez. 4,156 [1,081| - |15,78|5,26|15,78|63,18
S29 Yetki devrettigim astimin 4781 |0608| - _ |526| 526 | 80.48

Uzerindeki kontroliim azalr.

1=Kesinlikle Dogru, 5=Kesinlikle Y anlis

Tablo 4.2:Y etki Devrine Y atkinlik Boyutuna iliskin Tarumlayicr Istatistikler

Tablo 4.2'de yetki devrine yatkinlik boyutuna iligkin tammlayici istatistikler

gorulmektedir. Bu istatistiki bilgilere gore; 24 ve 29 sorulara verilen cevaplar, 4,781




ortalama ile en yuksek ortalamaya sahiptirler. Yetki devri onindeki engellerden biri
olarak degerlendirilen astin Ustten daha iyi nitelikte bir is cikaracag: endisesinin anketi
cevaplayanlar agisindan anlamsiz oldugunu sdyleyehiliriz. Keza yetki devri s6z konusu
oldugunda Ustiin kontroli kaybedecegi endises de yersiz gorunmektedir. Nitekim
ankete katilanlarin yaklasik % 90'hik kismu yetki devrettigi zaman asti Uzerindeki
kontrolinin azalacagina ihtimal vermemektedirler. Ayrica diger sorulara verilen
cevaplarda belediye baskanlarimin yetki devrine olumsuz yaklasmadiklarimi ortaya
koymaktadir. 21. soruda verilen cevaplar Ustin asta yetki devrini, astin medeki
gelisimine katki olarak gormes gerektigi ilkesyle Ortismektedir. 25. soru ise
gerektiginde Gstlin asta yetki devredilen konuda darmismalik zaman yaratacaklarim
gostermes agisindan onemlidir.

B) ORNEKLEM QRUBUNL}N YETKI DEVRINDE ORGUT IKLiMi

BOYUTUNDAKI EGILIMLERI

Belediye baskanlarimin yetki devrine bakislarimn agilanmasi bakimindan her bir
yetki devri boyutuna ait degiskenlerin ortalamaari, standart sapmalari ve yuzdelik
dagilhimlarina yer verilmistir.

Tablo 4.3'de yetki devri igin Orgut iklimi boyutuna iliskin tammlayici
istatistikler yer almaktadir. Bu istatistiki bilgilere gore, 27. soruya verilen cevaplar
4,813 ortalama ile en yuksek ortalamaya sahiptir. Yetki devrinin basarist igin gerekli
faktorlerden biri olarak bahsettigimiz Ustiin stirekli asta midahale etmemes ve astlarina
isle ilgili yonlendirici tavsiyelerde bulunmasi gerekliligine verilen cevaplar tatmin edici
niteliktedir. (15. soru) Ustiin mesaide bulunmadigi zamanlarda islerin aksamadigina
iliskin verilen cevaplar saglikli bir orgit yapisim ve isbdlimint yansitmaktadir. Ayrica,
Ustin asta yetki devrederken o isi en iyi yapacak kisiye devretmes (23.soru), uygun
kisiye yetki devredilmes ilkesiyle de 6rtiismektedir.
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DEGISKENLER X | SS o0 T o | o
S.15 Yetki devrettigim ast ve
calisaniarim bana sik sik 25 [1,391|31,58|31,58| - |2632]|1052

yonlendirme ve tavsiyeicin
basvuruda bulunurlar.

S.20 Mesaide bulunmadigim

: 3,781 | 1,211 | 5,26 | 5,26 | 21,06 | 21,06 | 47,36
zamanlarda igler aksiyor.

S.23 Yetkiyi o konuda en iyi

olan astima devrederim. 2,063 | 1,294 | 42,11 | 42,11 - 10,52 | 5,26

S.27 Yetki devri benim, isi
yapmiyormusum gibi 4,813 | 0,592 - - - 10,56 | 89,48
g6zikmeme neden olur.

S.28 Astlarim yeterli tecriibes
olmadhg igin yetki 44380840 | - 5,26 - |26,31| 68,43
devredemiyorum.

1=Kesinlikle Dogru, 5=Kesinlikle Y anlis

Tablo 4.3: Yetki Devrinde Orgit Iklimi Boyutuna iliskin Tarumlayici istatistikler

C) ORNEKLEM WGRUBUN.UN YETKI DEVRININ GECERLILIGI

BOYUTUNDAKI EGILIMLERI

Tablo 4.4'de yetki devrinin gegerliligi boyutuna iliskin tammlayici istatistikler
yer amaktadir. 16. soruya iliskin verilen cevap 3.219 ortalama ile en yuksek degeri
amistir. Ancak burada Ustlerin astlarina yetki devrettigi halde gerekli calisma
esnekligini  yaratmadiklarim soyleyebiliriz. Yetki devrinin astlarin gelisimine katki
sagladigi dusunultrse, Ustlin asta isi kendi yontemleriyle yapmasina midahale etmeleri
yerinde degildir denilebilir. Ayrica, saglikli bir denetim sisteminin olusturulmadig: da
dusUndlebilir. Diger bir nokta ast1 kendi bagina o isi basarabilmesi icin cesaretlendirmek
ve karar almasini saglamaktir. 19. soruya verilen cevaplar bunu destekler niteliktedir.
Yetki devrinden beklenen basarinin saglanmasi icin etkili bir iletisim sarttir. Ustiin asta
verdigi gorevi net bir sekilde agiklamasi, astin gorevinin ne oldugunu anlamasi ve
verilen gorevin tedim edilecegi tarihin belirlenmes yetki devrinden beklenen basariyt
artiracaktir. Bu baglamda 22. soruya verilen cevaplar hipotezi destekler niteliktedir.
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DEGIiISKENLER X SS

% % % % %

S.16 Yetki devrettigim astimin isi
kendi yontemleriyle yapmasina
miisaade ederim.

S.17 Fiziksel olarak benden uzakta
bulunan astima daha kolay yetki
devrederim.

S.18 Astima isin nasil yapilacagin
detayli olarak anlatir ve ski bir

3,219 | 1,408 | 15,79|21,04|10,54|36,84| 15,79

1,438 | 0,982 | 5,26 | 5,26 | 5,26 |15,74|68,48

sekiide kontrol ederim. 2,250 | 1,27 |31,57/36,86| - 31,57 -
S.19 Astlarimi yonlendirir ve karar
amalan konusunda| 4 754 | 0 g79 |42,10|5264| - | 526 -

cesaretlendiririm.

S.22 Yetki devredecegim astima isi
nasl yapmas: gerektigini  kesin
hatlariyla anlatir ve surekli olarak
denetleyerek  isin  dogrusunu
yapmasi i¢in duzeltirim.
1=Kesinlikle Dogru, 5=Kesinlikle Y anlis

2,125 | 1,157 | 26,31|47,39| 5,26 |15,78| 5,26

Tablo 4.4:Y etki Devrinin Gegerliligi Boyutuna Iliskin Tarmlayici istatistikler

I.I)). QRNEKLEM GRUBUNUN YETKI DEVRINDE LIDERLIK BOYUTUNA

ILISKIN EGILIMLERI

Tablo 4.5de yetki devrinde liderlik boyutu ele ainmistir. Belediye
Baskanlarimin verdikleri cevaplar sorumluluklar: yerine getirmeleri icin yeterli yetkiye
sahip olduklarim gostermektedir. Yetki devri sorumluluk ve yetkinin gesitli yonetim
basamaklarinda dagitiimasim  saglar. Belediye Baskanlarimin  gerekli  yetkilerle
donatilmis olmalari, yetki devri agisindan onemlidir. Clnkl yoneticiler, yetki devriyle
ast’a hem yetkiyi hem de sorumlulugu devredebilecektir. 31. soruya verilen cevap da
yetki devri onundeki engellerden biri olan risk Ustlenmekten kaginmayla 6rtismektedir.
Belediye Baskanlar1 gorev alanlaryla ilgili olarak herhangi bir belirsizlik (politik,
ekonomik veya hukuki nedenlerden dolayr) sdz konusu oldugunda, yetki devrinden
imtina edeceklerdir.
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- 1 2 3 4 5
DEGISKENLER X SS % % % % %
S.30 Sahip oldugum sorumlulugu yerine
getirmek icin  gerekli oranda yetkiye 184411139|4738|42 10| - 526 | 526
sahibim. ' ' ' ' ' '
s.31 Gorey | & Tedbirli olup 2avar| , ooz 1 4 4791 26 36| 10,52| 21,04 | 21,04 | 21,04
- . | gormemeye ¢aligirim.
alammla ilgili
(politik,  ekonomik .
veya hukuki B{r 3! ouunal , 21810634 - | - |1052| - |89.48
nedenlerden dolay1) '
bir beirsizlik soz|c. Harekete gecip bu
konusu oldugunda: | belirsizligi gidermeye| 1,750 | 1,319 | 73,7 | 526 | - 21,04
caligirnm. i
a Yapimas: gerekene) g a7s | 4431 | - | 526 | - |3684| 57.9
S.32 Gorevimi | gbre hareket ederim. ' ' ' ' '
yerine  getirirken,
yapimast gereken|b. Yazih kuralara
ile yazih kurallar | gére hareket ederim 2,406\ 1,603 | 57.9 | - - |36:84) 526
ggz@éﬁg c_ He iksn de
dikkate alan  bir|2,281|1,464 42,12|10,52|21,05| - |26,31
ortayol bulurum
a. Tek basima karar
verir,  calisanlarimin
bu  karan . itirazsz 4,937|0,245| - - | 526 - |9474
uygulamasin isterim
b. Tek basima karar
verir, gerekgesini izah
ederek calisanlarimin| 4,375 0,907 | - (10,52 - |36,48|53,00
S.33 Yonetici | karart  benimseméeri
oldugum  birimin |icin ¢aba gosteririm
isleyisini C. Calisanlarima
etkileyecek  Onemli | damgarak karar verir,
bir karar amak | Onerileri
gerektizinde: dogrultusunda olmasa 2,938 | 1,294 |10,52| 26,31 | 15,78| 36,87 | 10,52
da kararimi
uygulamalarin isterim
d. Calisanlarimi bir
araya getirip, mumkin
oldugu kadar uzlasma| 2,563 | 1,343 |31,57|10,52| 36,87 | 10,52 | 10,52

yoluyla  bir  karar
variimasint saglarim

Tablo 4.5: Yetki Devrinde Liderlik Boyutu

Anket uygulamasi sonucunda elde edilen bulgular analiz edildiginde belediye

baskanlarimin yetki devrine gereken 6nemi verdigi tespit edilmistir. Ancak yetki devri
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sirecinde, belediye calisanlarimin kucuk bir bolumu yetki devrine olanak saglayacak
bilgi ve beceriye sahip olmamasi, iletisim eksikligi gibi nedenler gucliik yaratmaktadir.

V. GENEL DEGERLENDIRME

Burokratik orgut igerisinde kimin nasil nerede kiminle hangi araglar1 kullanarak
ne ¢esit bir goreviendirme ile calisacagi ve sistemdeki yerinin ne olacagi bellidir. Bir
baska ifade ile burokras 6rgutin Gstlendigi isin bitinind is bolumu yapilarak alt islere
bdlmekte ve boylece isin her bir pargasimt yapan isgoren belirlenmis olmaktadir.
Boylece is boliumi sayesnde uzmanlasma yaratilmakta ve Orgitin etkinlik ve
verimliligi artmaktadir. Bu anlamu ile birokras etkin bir modeldir. Ancak yasanan
deneyimler burokraslyi yetki ve sorumlulugun agiklikla belirtiimemis olmasini, kati ve
kisisel olmayan kurallari, isini yuritemeyen gorevlileri, performansin yavashgini, isi
baskalarina yikleme cabasinmi, celisen islemler ve talimati, gereksiz yere tekrarlanan
isleri, bir kimsenin kendi glcuni arttirma ¢abasini, uygunsuz Kisilere gereginden fazla
yetki verilmesini, kaynaklarin israf edilmes seklinde cagristirmaktadir. Blrokrasinin
gorevini yapmamas: durumunda bu sorunlara birokrasilerde rastlanildigi kuskusuz bir
gercektir.

Burokrasiden beklenen faydamin saglanabilmes igin  Ozellikle personel
ssteminde Ust diizey yoneticilerde liyakat ilkes temelinde yonetimin yeterli ve
yetenekli  yoneticilerin  elinde olmast gerekir. Ancak Ulkemizdeki birokrasinin
gunumiizdeki durumu bu anlamda pek i¢ acici degildir (Safak, 2006:11).

- Personel sisteminde 6zellikle Gst diizeylerde yeterlik (liyakat) ilkes yok oldu.

-Yeterlik ilkesinin ¢Okmes, yonetimin Syasallasmast bigiminde kendini
gosterdi.

- Siyasallasma sonucu kamu yonetimi yeterli ve yetenekli olmayan yoneticiler
elinde islevini yitirme tehlikesiyle karsilasti.

- Y Onetimde etik sorununun temelinde de bu gergek yatiyor.

- Bu sorun, toplumun kamu yonetimine karsi gtvenini sarsacak bir potansiyel
tastyor.

Liyakat ilkesinin olmadigi, yonetimin siyasallastigi, yeterli ve yetenekli olmayan
yoneticilerin varligir yetki devrini olanaksiz kilmaktadir. CUnkU yetki devrinin basarili

olabilmesinin 6n kosullarindan biri etkili yoneticilerse, digeri yetkinin devredilebilecegi
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yetenekli astlarin varhgidir. ise aimlarda liyakat ilkesinden uzaklasildikga orgiitlerde
nitelikli yonetici ve ast bulmak mumkin olmayacaktir. Yetki devri yonetimin kilit
noktasidir. Y Onetici yetki devriyle sorumluluk ve yetkiyi gesitli yonetim basamaklarina
dagitmaktadir. Bu durum yoneticinin  Orgutin  Oncelikle hedeflerine daha fazla
odaklanmasina olanak tamyacaktir. Bu anlamda yonetici icin yetki devri yetkiden
vazgegmek demek degildir. Yetki devri ast icin yoneticinin yapmak istemedigi angarya
islerin kendisine devredilmes anlamina gelmemelidir. Bu anlamda astlar igin yetki
devri kendilerini gelistirmeleri agisindan bir firsattir.

Yetki devrini Orgut amaclarina ulasmak igin kullamlabilecek bir yonetim araci
olarak degerlendirmek mimkindlr. Bu dogrultu da Balikesir merkez ve ilgce belediye
baskanlarina uygulanan anket sonucunda, belediye baskanlarinin yetki devrine olumlu
yaklastiklarim sdylemek mimkundir. Belediye baskanlarimin yetki devrini ve yetki
devrinden beklenen faydalarin farkinda olmalari yetki devri konusundaki bir takim
yersiz endiselere kapilmadiklarini da gostermektedir. Verilen cevaplar incelendiginde,
belediye baskanlarimin astlarimin  kendilerinden iyi nitelikte is yapacagi endises
tasimadigi, kontrolii kaybetme korkusuna kapilmadiklart gordlmistir. Ayrica, yetki
devredecekleri astlarina damgmanlik zamam aywrmalarimin astlarmin - gelisimlerine
Onem verdikleri kamsim uyandirmaktadir. Rutin islerde yetki devrine yonelen belediye
baskanlarimin belediyeleri adina Oncelikli sorunlara daha fazla odaklanma imkam
bulduklar1 ifades de yetki devrinden beklenen yararlart ortaya koymas: bakimindan
Oonemlidir. Belediye baskanlarimn mesaide bulunmadiklar1 zamanlarda is ve islemlerin
aksaksiz yuridigune inandiklari, dolayisiyla yetkiyi isi en iyi bilen astina devrederek
basarili yetki devri uyguladiklarimi yansitmaktadir. Ancak, belediye baskanlari gorev
alanlaryla ilgili olarak politik, ekonomik veya hukuki belirsizlik oldugunda yetki
devrinden kaginabilecektir.
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SONUGC

Orgiitler, belirli  amaglarn  gergeklestirmek  icin  olusturulmus  sosyal
organizmalardir. Amaglarin gergeklestirilmesi; orgutteki her personelin goérevlerinin
geregini yerine getirmeleriyle mimktnduir. Burada 6nemli olan faaliyetlerin kademe
kademe alt birimlere aktarilmasini, alt birimlerin Gzerine disen gorevleri yapmalarim ve
sonuglardan tst yonetimin haberdar olmasim saglayacak etkin bir yonetim anlayigim
saglamaktir. Y oneticinin gorevi bu noktada baslamaktadir. Y Onetici, orglt hedeflerini
gerceklestirmek icin yetkilerinden bazilarim astlarina devretmelidir. Bodylece bizzat
yonetici, 6rgit hedeflerine ait esas 6nceliklere daha fazla zaman ayirabilecektir. Onemli
olan yoOneticinin yetki devrinin gerekliligine inanmasidir. Cunku yetki devriyle bir takim
yoneticiler; astin kendi yerlerini kapacaklari, ast Uzerindeki kontroll vyitirecekleri,
astlarin gelisimlerine katkida bulunmak istememeleri, risk yiklenmek istememeleri
nedeniyle sicak bakmazlar. Bunlar yersiz endiselerdir. Kendine givenen bir yonetici,
yetki devriyle astlarin kendilerine guveneceklerini ve de kendilerini kuruma ait
hissedeceklerini ve bunun da 6rglt yararina olacagim disunmelidir. Ayrica yetki devri
yonetici icin de gereklidir. Orgitte yapilmasi gereken cok sayida gorev vardir.
Yoneticinin bu islerin hepsini kendisinin yapmasi zaten mimkin degildir. Orgit
blinyesinde bulunan elemanlarinin kapasitelerinin bir takim isleri yapmalarina yetecek
kadar olduguna inamiyorsa isi devretmes gerekir. Bdylece yOnetici Orgutin asil
hedeflerine daha net odaklanacaktir.

Onemli olan hangi yetkilerin kime, nasil, ne zaman devredilecegidir. Burada 6n
plana c¢ikan sk sk vurgulandigir gibi Orgut amaglaridir. YOnetici 6rgit amaglarina
uygun sekilde vyetki devrine yonelmelidir. Yoneticinin basarist da bu noktada
yatmaktadir. SOyle ki yetki devrinin 6nundeki tek engel yoneticinin yetki devrine
yanasmak istememes degildir. Asttan kaynaklanan, kendine guvenmeme, gerekli bilgi
ve kaynakla donatilmama, yetkinin agik sekilde tammlanmayisinin yaratacag: yetki
karmasasi, hata yapma korkusuyla isi yapmada isteksizlik, nedenlerin Ustesinden
gelmek yoneticiye dismektedir. YOneticiyi yetkiyi devrederken, astin gorevini agik
sekilde agiklamali ve astin gorevini anladigindan emin olmahdir. Asta yetkiyi
devrettikten sonra isi yapabilmes icin gerekli kaynak ve bilgiyi saglamasidir. Astin esas
olarak isi kendi basina yapabilmesidir. Ancak bu ifade astin tamamen kendi haline
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birakilmast anlamina gelmemelidir. Cunki gerektiginde ast, Ustin damsmanhigina
ihtiyag duyacaktir. Ust, asta dogru karar vermesi igin gerekli destegi vermelidir.

Orgiit yapisindan kaynaklanan nedenlerle de yetki devrinde giiglik cikabilir. s
yapacak nitelikli eleman olmamasi, etkin bir iletisim sisteminin olmamasi, rolln
belirsizligi gibi nedenlerle yetki devrini zorlastirr. Yetki devrinin temelinde etkin bir
iletisim sistemi yatmaktadir. Saglikli bir iletisim sisteminin olmamast yetki devrini
guclestiren etkenlerin temelinde yatmaktadir denebilir. Cunkl; saglikli bir iletisimde
Ust-ast arasindaki yetki devrine iliskin bir takim engeller ortadan kaldirilacaktir. Y etki
karmasikligi, astin gorevini tam olarak kavrayamamasi, astin Ustlendigi sorumlulugu
anlayamamasinin temelinde hep iletisim yetersizligi gelmektedir. Ust, asta gorevinin ne
oldugu, bu gorevi yapmak icin ne gibi yetkilere sahip oldugu, gorevi hangi tarihte
tamamlamasi gerektigini agik ve anlasilir bir sekilde anlatmalidir.

Burokratik Orgutlerde yetki devrinin basarisim artirmak icin dncelikle uygun
nitelikte personel istihdam edilmes ve personelin medeki gelisimine yonelik tedbirlerin
alinmasi gerekmektedir.Burokratik orgutlerin dinamik bir yapiya sahip olmasi, etkili ve
verimli galismast igin yetki devri uygulamalarina her turli kaygr ve olumsuzluktan
etkilenmeden yer verilmelidir.
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EK-1: ANKET FORMU

Bu anket formu; BALIKESIR I, iice ve Belde Belediye Bagkan’larinin yetki devri
konusundaki tutumlarini incelemek amaciyla hazirlanmigtir.

Anket formu iki bolimden olugsmaktadir. Birinci bolimde yetisme ¢agi, egitim ve
goOrevinize iliskin sorulara, ikinci boélimde ise yetki devrine iligkin tutum ve
davraniglariniza dair sorulara yer verilmigtir.

Bu calismada dogru ya da yanlis cevap yoktur. Anket sorularinin eksiksiz olarak
ve mevcut durumu yansitacak sekilde cevaplandiriimasi, anket sonuglarinin daha iyi bir
sekilde degerlendirilmesini saglayacaktir.

Soru formuna litfen adinizi yazmayiniz. Arastirmadan elde edilecek veriler
bilimsel amag i¢in kullanilacaktir. Ayrica, anket kagidiniz bireysel olarak ele alinmayip,
diger yoneticilerimizin soru kagitlar ile birlikte degerlendiriliecek ve cevaplariniz
arastirma amaci disinda kesinlikle kullaniimayacaktir.

Anket formlarinin bize iadesinde kullanabileceginiz adresli ve posta pulu
yapistirilmis zarf Ek’'te sunulmustur. Litfen, en ge¢ bir hafta icinde doldurdugunuz
soru kagidini ekteki zarf icinde bize ulastirmaya ¢alisiniz. Anketle ilgili bir konuda bilgi
almak veya iletmek istediginizde 0 266 422 10 10 ve 0 266 422 64 50 numaral
telefonlari arayabilirsiniz.

Anket calismasina gosterdiginiz ilgiye tesekkir eder, saygilar sunarim.

Salih GODEK
BIRINCi BOLUM ANKET SORULARI
1. Goreviniz.
il Belediye Bagkani ice Belediye Belde Belediye Bagkani
Bagkani
2. Yasiniz.
[ ]2835 [ ]36-42 [ ] 43ve Usti
3. Yetisme ¢caginizda (7-19 yaslari arasinda) en uzun sire bulundugunuz yer
Koy Belde/Bucak iice il Buyiik Sehir
4. Babanizin mesle@i: ...
5 Annenizin meslegi:........ccooviiii i
6. Babanizin 6grenim durumu
| |llkégretim [ | Lise | | Yuksekokul [ | Universite | | Yiksek Lisans |

7. Annenizin 6grenim durumu

| |llkégretim [ | Lise | | Yuksekokul [ | Universite | | Yiiksek Lisans |
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8. Ogrenim Durumunuz. (En Son Mezun Oldugunuz)

| |llkégretim [ | Lise | | Yuksekokul [ | Universite | | Yiiksek Lisans |
9. Lise ve Uuniversite 6grenimi boyunca en uzun sire kimlerle birlikte
yasadiniz.

| [ Ailemle | | Akrabalarmla| | Arkadaslarmla| |Yalmz | [Esimle |

10. Belediye Bagkanligi gorevi 6ncesinde ¢aligtiginiz

11. Ka¢ donemdir Belediye Bagkanhgi gérevini yarutiyorsunuz?

Bir Donem iki D6nem Uc ve Daha Fazla
Dénem

12. Belediyenizde ¢aligan personel (Sozlegsmeli Personel Dahil)

1-100 ;gé' 201-300 301-400 401 ve Daha
Kisi Kisi Kisi Kisi Fazla Kigi

IKINCI BOLUM ANKET SORULARI

13. islerin yogun oldugu durumlarda astlarima ve calisanlarima yetki
devretmem.
Kesinlikle Genellikle Kismen Kesinlikle
- 9 Kararsizim 9
Dogru Dogru Dogru Yanlis

14.  Astimin yasi benden biylkse yetki devredemem.

Kesinlikle Genellikle Kismen Kesinlikle
- o Kararsizim M
Dogru Dogru Dogru Yanlis

15. Yetki devrettigim ast ve ¢aliganlarim bana sik sik yonlendirme ve tavsiye
icin bagvuruda bulunurlar

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

16. Yetki devrettigim astimin igi kendi ydontemleriyle yapmasina miisaade
ederim.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

17. Fiziksel olarak benden uzakta bulunan astima daha kolay yetki
devrederim.

Kesinlikle Genellikle Kismen Kesinlikle
- o Kararsizim M
Dogru Dogru Dogru Yanlis
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18. Astima igin nasil yapilacagini detayh olarak anlatir ve siki bir gsekilde
kontrol ederim.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

19. Astlarimi ydnlendirir ve karar almalari konusunda cesaretlendiririm.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

20. Mesaide bulunmadigim zamanlarda igler aksiyor.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

21. Yetki devrederek astlarimin mesleki gelisim ve egitimine katkida
bulunuyorum.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

22. Yetki devredecegim astima igi nasil yapmasi gerektigini kesin hatlariyla
anlatir ve surekli olarak denetleyerek igin dogrusunu yapmasi igin dizeltirim.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

23. Yetkiyi o konuda en iyi olan astima devrederim.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

24. Yetki devrettigim astimin igi benden daha iyi yapacagindan dolayi
endigelenirim.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

25. Yetki devredecegim astima konuyu anlatmak ve gretmek i¢cin zamanim
yok.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

26. Astlarim igi benim kadar iyi ve hizlh yapamaz.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

27. Yetki devri benim, igi yapmiyormugum gibi gézukmeme neden olur.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

28. Astlarimin yeterli tecriibesi olmadigi i¢in yetki devredemiyorum.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis
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29. Yetki devrettigim astimin tzerindeki kontrolim azalir.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

30. Sahip oldugum sorumlulugu yerine getirmek i¢cin gerekli oranda yetkiye
sahibim.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

31. Gorev alamimla ilgili (politik, ekonomik veya hukuki nedenlerden dolayr)
bir belirsizlik s6z konusu oldugunda:

a. Tedbirli olup zarar gérmemeye ¢aligirim.
Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

b. Her seyi oluruna birakirim.
Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

C. Harekete gecip bu belirsizligi gidermeye c¢aligirim.
Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

32. Gorevimi yerine getirirken, yapiimasi gereken ile yazil kurallar (mevzuat)
celigiyorsa;

a. Yapilmasi gerekene gore hareket ederim.
Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

b. Yazili kurallara gére hareket ederim.
Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

C. Her ikisini de dikkate alan bir ortayol bulurum.
Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

33. Yonetici oldugum birimin igleyigini etkileyecek ©6nemli bir karar almak
gerektiginde;
a. Tek basima karar verir, c¢alisanlarimin bu karan itirazsiz
uygulamasini isterim.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis
b. Tek basima karar verir, gerekgesini izah ederek ¢aliganlarimin
karari benimsemeleri icir caba gdsteririm.
Kesinlikle Genellikle Kismen Kesinlikle
Kararsizim

Dogru Dogru Dogru Yanlis
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Caliganlarima danigarak karar verir, 6nerileri dogrultusunda olmasa
da kararimi uygulamalarini isterim.

Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis
d. Caliganlarimi bir araya getirip, mimkin oldugu kadar uzlagma
yoluyla bir karar varilmasini saglarim.
Kesinlikle Genellikle Kararsizim Kismen Kesinlikle
Dogru Dogru Dogru Yanlis

Bu Caligmaya Zaman Ayirdiginiz icin Tesekkiir Ederiz.




