
YONETiMDE YETKi GOCERiMi 

Ass. Dr. inal Cern A~KUN 

Ekonomik ya~antImlzm temel ogelerinden olan ({Te~ebbtis» 

her ~eyden once bir amacm varhgl ile gerQekle~ir. Ama« ve ana 
bagh te~ebbtis eylemini stirdtirecek yonetim Qah~malan, ba~laJ1-
glQta sorumluluk kavrammlana gizgileriyle beUrgin duruma so
kan ba~hca etkenlerdir. ((Te~ebbiiste» veya 1!;lletmede ,gorev alan
larm sorumlarml tanlmlamak bir OI1glit i~i oldugundan, toplam 
sorumluluktan gorevlilerin herbirine dU~ecek paYl bulmak gerek
lidir. Bu pay i~gorenin yerine getirecegi ytiktimdtir (vecibedir). 
Etkin (mtiessir) yonetim soz Imnusu ytiktimlerin ba~anh sonug
larma bagh kalacagmdan, i:~letmelerin; bu noktaya ul~ma yo
ntinde, i~lgorenlerin yetkisini (kapasitesini) gok iyi belirlemesi zo
runludur (1). 

Tek ba~ma her birey, sadece :bir i~glictinti temsil eder. t~, in
sanm ki~isel yetkisini a~maya ba~ladlgl zaman, ba~an artIk, hi
reyin kendi gtictinti diger i~gorenlerinki ile arttuma yetenegine ka
hr. Yonetici, ba~kalanyla gah~lrken ({yonetme» eyleminde bulu
nan kimsedir. Bu nedenle yetki gogerimi, yonetimin knit no~ta
Sl:dlr. Qtinkti i~, tamamllll tek i$gorenin yapmasml olursuz (im
kanslz) kllacak nitelik ta~ldlgl an, bunu Igordtirmede ba~vurula

cak yol yetki ,go'Qermedir (2). Yetki gogerimi, bir orgtittin varolu
~unun temel gereklerindendir. Orgutsel birimler, kendilerini yo
neten ki~ilerin boyle bir i~lemi yapmalarma gerekseme duyarlar. 

(1) ALVIN BROWN, Organization, Hibbert Printing Company, New York, 
1945, S. 25 

(2) FRANKjLIN G. MOORE, Management, Harper and Row Publishers, 
New YODk, 1964, S. 261 
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Yetki gOQerilmezse, a vakit ba~taki yonetici, te~ebbtis ya da i:;;let
menin tek yonetim tiyesi olacaktlr. Boyle durumda, kw;,kusuz 
«orgHt yaplSl)} diye bir kavrama yer verilemiyecektir. Olsa 018a, 
sadeee hir «bioltimiim) (department) varhgi tizerinde durulabi
Iir (3). 

Yetki gOQerimi, belli gorevlerin yerine getirilmesi iQin, yetki
nin bir yonetici veya orgtitsel birimden bir digerine verilmesi, ak
tanimasl yahut eri:;;tirilmesi (hah~ediImesi) anlammi ta;~lr. Bu
nunla yonetieiye, kendi biriminin eylemlerini yalanlama, buyrugu 
altmdaki i:§igorenlerin Qah:;;masmi yoneltme ve orgiit Qal1:;;malan
na m:;;kin ot!lki kararlarl alma hakklm verir. Eger bir i:;;g,orene 
yetki gOQerilmi:;;,se, soz konusu hireyin, i:;;in ttirlti ayrmtlh husus
larmda karar alma, iyeligi (mtilkiyetD i:;;verenin alan araQ ve ge
reQleri kullanma hakkl vardlr. Ancak burada; yetki gogermenin 
genel olarak aQIk bir Qek anlamlna gelmiyecegine dikkat etmek 
gerekir. Birbirine benzer gah:;;ma yapan Ol'gtit birim veya dUzey
lerinde bile, yoneticiler astlal'ma tamdlklan ozgtirli.ik derecesin
de farkh davramrlar. Soz konusu durum, yetki gogerme ya da 
gogermeme sorunundan Qok; daha fazla veya daha az yeltki lVerme 
sorunudur. OlQtinlin bir uCU!Ilda, orununa (mevkiine) ve onun gU
cline slmslkl sanlml:;; «otokrat» tip yonetici; oteki ucunda ise he
men hemen bUtlin i:;; yliklinU astlarma dagltml:;; bir «onder»hu
lunmaktadir. Yoneticiler,gogunlukla bu iki ug arasmda dagllmak
tadlr (4). 

Yonetimde, yetki gogerme higbir zaman yetkiden vazgegme 
veya onu ba:;;kasma teslim etme anlamma gelmez. Yetkisini go
Qeren yonetici, istesin istemesin ba,:;;kasma verdigi ,gorevlerde tum 
yetkisini yine tizerinde ta:;;lr. Yetki go germe, yoneticiyi bu ytiktim
lerden sUrekli olarak kurtarmaktan Qok, ba:;;kalarma belli alan
larda gall:;;ma hak ve izninin verilmesini kapsar. Ba:;;ka deyimle, 
yetki gogermenin ikili bir gorUntimti vardlr. Bununla bir yandan 
ast, Ust'tinden yetkisini ahrken, ate yandan list de ozglin (oriji 
nal) yetkiyi elinde tutar. Bu bir baklma, bHgi alr:;;-veri:;;ine ben-

(3) GEORGE R. TERRY, Principles of Management, 3. Bask!, Richard 
D. Irwin Inc, Homewood, Illinois, 1961 S. 299 

(4) JUSTIN G. LONGENECKER, Principles of Management and Organi
zll'tional Behavior 2. Baskl, Charles E. Merrill Books Inc, Columbus, 
Ohio, 1964, S. 230 
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zero BiLgisini ba9kalanyla payla9an kimse, bundan herhangi bir 
kayba ugramaz (5). 

Yetki gogeriminde, lisVlin asta i9 mi? yetki mi.? yQlksa sorum
luluk mu? aktaracagl, yonetimci yazarlar, arasmda bazI goru~ 

ayrll1klarma yol agml9tIr. Bir kere list'ten asta, bu suretle baZI 
gore:vlerin gegocegi HgIktIr. BuraSl tartl9Ilamlyacak bir ger~ek 
olarak kabul edilmi9tir. Dti9linli:;; farklan sorum (mesuliyet) ve 
yetki ,gogeriminde ortaya glkmaktadIr. SaYIlan pek fazla olma
yan bir klslm yonetimci, list'tin as!ta yetkisini gogerecegini, yQlk
sa onunla birlikte sorumlulugunu da gegiremiyecegini ileri sUr
mU:~ttir (6). Aslmda ast'a verilen bir gorevde yetki ile sorumu bir
birinden ayumak olursuzdur. Yetki olmadan gorev nasll yerine 
getirilmezse, sorumsuz eylemin gorev olma niteliginden de soz 
edilemez. Sorumluluk bir ytikiimdiir (veeibedir). Ust'iinden bir 
i~ igin yotki alan ast, 0 i9in sorumunu da yiiklenir. 

Yetki vesorumluluk denkligi, orgUt gah~malarmda bUttinlii
gil koruyan ba~lICa ilkelerdendir. Ancak yetkide oldugu gibi, so
rumlulukta da list, eUnde bulundurdugu orunun nasll ,tiim yetki
sine sahipse, sorumunu da yiiklenmh;;tir. NasIl yetkisini gogerir
ken, bu giiciinde bir azalma veya ondan «kurtulma» soz kiOnusu 
ola.mazsa, aym ':;;ekilde gogerdigi yetkiye bagh sorumlulugun yii
kiinden de kurtulmu,;, degildir. 0 da kendi iist'Une kar91, orunu
nun yetkisi kadar, tum sorumunu da ta9lr. Yetki-sorum zincIn, 
orgtittin en iist yoneticisinden ba9laYlp, en altmdaki yonetici ve 
diger i9gorenlere kadar, kopuksuz devam etmelidir. Aksi haIde, 
orgiitiin dengesi bozulur, eylem glkmazlarma dii:;;iiliir. 

«Gergek» ve «saymaca» (nominal) olmak iizere iki tiirlii yet
ki gogerimi soz konusu olmaktadIr. Bir gok yonetici, yetki 
go'germe durumlanm inceleyip, kuramdaki (teorideki) ilkelere 
bagh kalmakta ve astlarma yetkilerini dogru olarak gogerdikle
rinden emin bulunmaktadlrlar .. Ancak ne varki, daVranl$lan ince
lendiginde, astlarmm pek seyrek onceciliklerini (inisiyatiflerini) 
kullandlklan ve sorunlanm her zaman kendileri He g'oziime ka-
---_._._------
(5) TERRY, s. 299 
(6) Bll konuda Bkz. : WILLIAM H. NEWMAN, Administrative Action, 

2. Baskl, Prentice-Hall, New Jersey, 1963, s. 190; HAROLD KOONTZ -
CYRIL O'DONNELL, Principles of Management, Mc Graw-Hill- New 
York, 1959, s. 55 
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vu;;turdukian aglg'a <:;lkmaktadIr. Kar;;ll1kh Igol'lli;;melerde, fist as
tma her;;eyi koIayhkIa, anIaYI;;ma gore benimsetebilmektedir. Bu 
nedenIe, ast i;;inin tlim kontrolunu, ayrmtlIanyla, list'linden sag
hyabilir. Sonugta, list aslmqa yetki gogeriminin sadece sozunu 
edip, tam anlamIyIa gergekIe;;tiremiyebilir. Bu konuda ne derece 
gergekgi bir tutum iziendiginin saptanmasmda, ast'm onerileri
ne, dU;;linceIerine verilen on~m bir Olgli olabilir. En azmdan boy
le bir Olgli yardlmlyIa, yoneticinin yetki gOQermedeki «gerlgek» ve 
«saymaca» tutumu belirienmi;; olur (7). 

Yetki, veriIen gorevi kam;; verici (tatminkar) bigimde ba;;ar
maYl saghyacak kadar go<:;erilecektir. i;;Ietmenin amacma eri;;
mesinde, bir orgut biriminin veya yoneticinin lizerine dli;;en odev
Ieri ba;;arabilmesi igin gerekli yetkinin niceligi (miktan), bu ko
nuda iyi bir Olgtit (klstas) olabilir. OrgUt yapIsl gozonline alm
dlgmda, soz konusu Olglit nedeniyle, yetkide gittikge azalan bir 
durum gorUltir. Orgiittin en list orunundan, a;;aglya dogru inil
dikge, gogerilen yetki de buna ko;;ut (paralel) olarak azahr (8). 

Yetkinin genellikIe, ust bir orgtit dlizeyi veya orunundan, da
ha a;;agldaki oruna sadece gogerilebilecegi gorli;;li egemendir (ha
kimdir). Halbuki yetkinin, yukandan a~aglya oldugu gibi, a;;agl
dan yukanya yahut aym dUzeydeki orunlar arasmda da go<:;erile
bildigi durumlar olabilir (9). 

Bir eyleme ilinWi (ait) yetki gogeriminin tek list ve tek ast 
arasmda oimasl, her zaman yeg tutulur (tercih edilir). Buna yo
netim dilinde «yoneltim hirligi» denir. ilkenin sagladlgl yarar, 
yetkidegatI~maiara meydan vermemesi, her asta yetkilsinin ne 
oldugunu gostermesidir. Bununla beraber uygulamada (tatbikat· 
ta), belli bir gorev igin birden fa,z,la asta yetki gogerilebilmekte
dir. Boyle durumlarda, alman kararlar ile yerine getirilmeleri or
tall:: bir <:;ah;;mamn sonucu olur. Ornegin, bir i~gorenin i1;;ine son 

(7) LONGENECKER, s. 230 
(8) TERRY, s. 300 

(ll) Bir kaynakta so'z konusu tic; duruma slrastyla; 1 - Satl~ yonetmeni
nin, satlClya, 2 - Federal bir hiiktimet diizenind~ eyalet ihuktimetleri
nin Federal Hiikiimete; 3 - Kiliselerin herhangi bir fedcrasyonunda, 
bazl kiliselcrin birbirlerine, yetki gogermc1eri ornek olarak veril
mi~tir. Bkz. : J. D. MOONEY, The Principles of Organization, Harper 
and Brothers, New York, 1947, s. 17~23 
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verilmesi usta.ha;a, i~goren yonetmeni (personel mlidlirli) ve sen
dika temsilcisinin ortakla~a alacaklan karara bagh kalabilir. An
cak, i~e son verme bildirimini yine tek yonetici yapar. 

Yetki gogermenin nedenlerine gelince; yonetici ha~l1ca iki 
neden dolaY1siyle yetkisini gogermek zorunda kal1r. Birincisi, tek 
ba~ma yapabileceginden «ok fazla gorevi vard1r. ikincisi, yoneti
cinin ha~ka oruna atanma, hastahk, i~inden aynlma, i~ gezileri 
gibi tlirlii nedenlerle gorevini slirekli veya, gegici olarak h1rakma
S1 durumunda, orgtit «ah~malarmm aksamamasld1r. $urasl hir 
gergektir ki, yonetici de diger hirgok kimse gibi, kendinden once 
gelmi~ bir «selefi» ve kendinden sonra ergeg aym oruna gelecek 
bir «ha.lefi» olan insandIr. Yetki gageriminin onemi, ANDREW 
CARNEGIE'nin ~u sozleriyle daha iyi anla~Ilabilir (10). 

«insan, hir i~i tek ba~ma ba~arabileceginden daha iyi 
yapmak igin, ba~kalaNndan yard1m isteyebilecegini an
lad1g1zaman; ya~antIsmda bliyUk bir ad1m atm1~ olur» 

GOQERiM ARAQLARI 

Birgok durumlarda yetki gogerme, list'lin astma boliimlin ga
l1~malanm uygun gordligli bigimde yliriitmesini basit olarak an
latmas1yla yaplhr. Bununla asta gok geni~ yetkiler tamr:.abilir. Ey
Iemleri, list'iinlin anlaYl~mdan farkll bigimde yiiriitiip, oteki ast
Ian; kendisinden beklediklerinin _aksine gosterdigi tu1tum ve ga
h~malarla orgtitsel zorunluklar kar~1smda blrakabilir. Boyle du
rumlar igin ast, deneme-yan!lma yontemine ba~vurup, eninde so
nunda bir sonuca ula~nr. Pahall ve zaman alIcl alan bu slireg; 
astm i~letmedeki gelenekler ile, uyigulanan politikalan iyi anla
masI, list'linlin sevip sevmedigi~eyleri bilmesi, ,goriilecek i~leri 

belirlerken yerinde yarg1lara varmaslyla klsalt1labilir. 

Yetki gogermede list igin izleyecegi ba~ka bir yol da, bunu 
yazlll bigimde ve ttirsel konulara bagllyarak yapmaktIr. Bu yon
tern, Wm ili~kileri agIkhga kavu~turup, belirsizlikleri giderir. 
Boyle bir uygulamada list, durumu once blitlinliyle inceleyip, han
gi gorevleri astma verecegini kararla~tInr. bte yandan ast da, ga-

(10) TERRY, s. 300 
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lu;;acagl alanlan ve gorevini ne dereceye kadar yapacagml bilir. 
Yontem, sadece yetki gOQerileni tam bilgiLi kllmakla kalmaz, ay
m zamanda gorevleri yerine getirmede ona katllacak olan kimse
ye de bu konuda yardimci olur. Ancak her15eye ragmen, yazll1 yet
ki gOQerimi, yeni bir eyleme gegildiginde zor olabilir. Bu nedenle, 
gegici bir sure iQin bekle-gor politikasl izlenebiIir. Yalmz, eylemin 
bal?langlCmda i~in niteligi, yetki gOQerilen kimsGlerden beklenen
ler, onlarm diger y()neticilerle i1i15kileri konularmda bazl temel 
noktalarm saptanmasl, kw;;kusuz birtaklm yararlar saghyacaktIr. 

Yazill yetki gOQermeye kan;n; bu yontemin orgtittin esnekligi
ni (fleksibilitesini) azalttIgl, ijrgtit yaplslmn btittintinden Qok, bo
ltimlerine onem verilmestne yol ac;tlgl r;;eklinde ele9tiriler yapII
mu;;tlr. Uygulamada her ne-kadar bu ele:;;tirileri hakh QIJmran du
:mmlar gortilmtil?se de; aslmda temel nedenler gok daha degh;;ik
tiro Bunun iQin ornegin, orgut esnekligi oyle saptanmalldlr ki, 
gorevler yerine getirilirken en yararll yollara ba$vurmada orgut
sel (organizati'onal) degi$iklikler kolayllkla yapllabilsin (11) 

BA$ARILI YETKi GbCERMEDE A$AMALAR 

Ust'tin astma yetki gijgermesinden baf;janlI sonuglar elde ede
bHmesi igin, genellikle a:;;agldaki a:;;amalardan geqmesi gerektigi 
ileri stirtilmti:;;ttir (12). 

a) Korku ve huzursuzlukta:n uzak bir galz!}ma havasz yarat
mak 

Bu durum aslmda sosyal ve psikolojik bir ozellik ta~nr. Yone
ticinin, yetkisini g(:ie;ermekle zararlI degil, kazanglI Glkacagma gti
venmesi gerekir. Bunun, geli~meyi onleyici degil, aksine geli:;;me 
flrsatl yaratan bir etken olduguna inamlmahdlr. bte yandan, i~
letmenin en Ustteki yoneticileri de, yetki gogeri.m-inin yoneticile
rin ytiksel timinde (terfiinde), gah~malanm degerlemede iyi bir 
arag ve aym zamanda yoneticiyi gelif,'tirme programmm onemli 
bir boltimti olacagl kamslyla, soz konusu inane; ve kamlara gore 
i~letmenin <:;ah",ma ortarru111 duzenlemelidirler. 

(lJ1) A. g. k. s. 303-305 
(12) A. g. k. s. :~01 
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b) iyi bir pltlnlama yapmak 

Amaglar aC;lklIga kavu$turulmadan, yetkinin yt:inetim grup
lanna gogerilmemesi gerekir. Bunlar bilinip, akllda tutulmazsa 
kan$lkhga yol aglhr. Yetldden, amaglara eri~mek igin yararlam
hr. Gogerimle yetki kanalmm uzatIlmasmda da, amaca bagl1 ola
rak ylirlittilecek gorevlerden sapmalar yapmamaya ozellikle 
onem verilmelidir. Amaglc-T, gorevler ve bunlara ili~kin yetki go
geriminin ayarlanmasl ise her $eyden once iyi bir planlama Gal1~
masml zorunlu kllar. 

c) Yetki goc;ermeye konu olacak karar ve gorevleri belir
lemelc. 

Bu sorunu gozmeden tist'lin yapacagl ~ey, once btitUn WrIed 
ile yerine getirilecek gorevleri slralamak, sonra herbirini a$aglda
ki noktalan dikkate olarak boylandlrmaktIr (derecelendi.rmektir
rating) : 

-- t~letmenin tUmU uglsmdan goreli (nispi) (inemleri 

- Yerine getirilmeleri igin gereken slire 

Bu veriler, ne tUr karar ve gorevlerin astJara verileeegi~:ni be· 
lirlemede yararh olurlar. Birgok durumlarda onemi az, ancak 
fazla vaki t alanlar verile bilir. 

d) Yetki goc;erilecek olam iyi sec;mek 

Segilecek astm $imdiye kadar bu yonde gorglisU olup olma
maSI fazla onem ta;amaz. Hatta kendisinden boyle yararlamlma
ml~, yetenekleri pek g()zUkmeyen kimseler bile Qok iyi glkabilir. 
Yapllan incelemeler gostermi~tir ki, yonetim gorevlilerinin yansl 
olagan i$lerini ba~armada gliQlerinin tamamml kullanmamakta
dlr. ate yandan, s,imdiye kadar pek kendisini gosterememis" as
lmda yeterlikli (ehiD, bir yonetim gorevlisine bu flrsat verildigin
de, genellikle grubun verimliligi artml~tIr. Aynca ku~lmsuz, veri
lecek i$e gore onu yapacak olam degerlemek gerekir. Eu yapll
mazsa, yetki gOQeren igin s.as,lrtICl. sonuQlar glkabilir (13). 

(13) Eu konuda aynca bkz. : DONALD A. LAIRD, «Executive Development 
by Delegation» The Management Review, October, 1957, s. 42-43 
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e) i:jin tUrnu igin yetki goge,rmek 

Ast'a g6revin tlimtine katllma flrsatl tammak birgok y6nler
den daha yararlI olabilir. Slmrlan dar g6revler yerine, geni~lerini 
vermek, h;;g6renin ustahgml en iyi bigimde kullanmasml 6zendi
rebilir. ate yandan, yetki g6Qeren igin de astmm yeteneklerini de
nemek ve kendine gUvenini saglamakta iyi sonuglar verebilir. Yal
mz (fok kez, ba~kasma verilen g6revler, list'lin aslmda yapmak 
istemedig'i :;;eylerdir ki, bun lara ili9kin yetkisini g6gerirken lizerin
de fazla dli~linmek gereksemesini duymayabHir. 

t) Yetki gogerilene yardtm etmek 

Yetki gogerme, ast'a sadece gerekli yetki ile birlikte bir g6-
revin veri.lip, onu karl?1la9acagl sorunlarda yalmz blrakmak de
gildir. Ast gok kez, iist'UnUn yardlmma gerekseme duyabilecektir. 
Yetkisini gogeren yoneticinin, astlyla sorunlar Uzerinde tart191p, 
ona yol g6stererek, yUrekgUcU (cesaret) kazandlrmasl ve b6ylece 
yardlm sag'laYlcl ili;::kilerini. sUrdUrmesi bir zorunluk olarak belir
mektedir. Ast'a yapacagl gorevde birtaklm yamlgllara (hatalara) 
dU:;;ebilecegini, dogru g6ziim yollanm bulmakta, 6nce Kendi bilgi 
ve yeteneklerinden yararlanmasl, bu yolla sorun gozme ah$kanh
gml kazanarak, Ust'Unlin varhgma giivenmo rahathgmdan kurtul
masl gerektigini anlatmak yerinde olur. 

'J) Elde edilen sonuclan degerleme 

Zoe olmasma ragmen, yetki gogerme uygulamasmm sonuQla
nm degerlemek gerekir. Ku~kusuz son tamt (deli!), g6sterilen 
gaba ve katlamlan giderler kar~lsmda elde edilen sonuglarm iyi
ligidir. Bir sorun Uzerinde astm ga1191P, gozUme ula9masmda ge 
gecek slire fazla g6rtilebilir, ancak bunun epeyce bir b6ltimU 6g
renme slirecine aynlmalIdIr. Aynca, eger yetki g6germe gegmi9-
te oldukGa klsltlanml~sa, astlar arasmda a91n durgunluk ba9-
gosterebilir. DU:;;Unme ve eyleme gegme bigimlerindeki degi9iklik
leI' bir hayli vakit alabilecektir. 
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YETKi GaCERME DERECESiNiN BELiRLEYiCiLERi 

Ustlerin bir orgtitte ne kertede yetkilerini astlarma gogere
ceklerini belirleyen etkenler a~ag1daki ~ekilde ozetlenebilmektc
dir: (14) 

a) Orgiit atmosjeri 

OrglitUn atmosferi veya kUltUrel ortaml yctkinin ne kertede 
gogerilecegini etkileyen ba~hca etkenlerden birisidir. Bazl i~lotme· 
ler ya da orgtitler, geleneksel olarak, bu konuda demokratik bir 
tutum gostermekte, karar 8Jma yetkisini alt basamaklara Kadar 
vermektedir. ate yandan bazllarmda ise, denetim ve kararlar 
Qok slkl merkezcilik anlaY11ill ile yUrtitUlmektedir. Birinci duruma 
ornek olarak, birgok kimsenin i~birli!%iyle yiiriittilen tirgUtlcr ve
rilebilir. ikincisine en iyi ornek askeri orgtitlerdir. Bunlarda yo
netim merkezcildir ve s1kl bir denetim vardlr. Biiyuk ir:;;letmeler 
genellikle, Aylemlerini etkileyen gtiglere gore bu iki uG arasmda 
yer ahrlar. ate yandan ~ahls ~irketleri de, yetki gogermedeki 
anlaY11il1an a~:1smdan birbirlerinden farkh tutuml.ar gosterir
ler. 

b) Bw}ka etkenler 

Belli bir c;;evrede, yetki gogerme derecesini etkileyen ba$ka 
etkenler de vardlr. Bunlardan biri ornegin, kararlarm orgUte vc 
yetki gogerene gore ta~ndlgl onemdir. Bu konuda gok kez izlenmei3i 
ogtitlenen tutum, onemli kararlarm yetki gogerenin kii;iisel oze
nine Ohtimamma) lnralnhp daha az onemlileriuin ise astlara 
gogerilmesidir. Ku~kusuz boyle bir ()gtitten, ancak ()nemsiz 1m
rarlar ic;;in Ust'Un astma gtivenebilecegi sonucu C;;lkabilir. Egar sa
dece bu tUr gorevler gogerilirse, 0 vakit yapma (sunO bir yetki. 
gogerme soz konusu olacakbr. Ancak, kararlarm i~letme aC;;lsm
dan son derece yalilamsal (hayati) onem ta~,lmasl durumunda, 
Ust'Un kililisel yarglslm ba$kasma blrakmakta gok yavalil davran· 
maSl hakll gorUlebilir. 

Diger bir etken, yetki goc;;erenin astlarma duydugu gUvendir. 
Bu, bir dereceye kadar astlarm orgtit iGinde gosterdikleri yete-

(14) LONGENECKER, s. 233-234 



negin Olgtisti oldugu gibi, egitim ve i~ gorgtilerinin de gostergesi.
dir. ate yandan bazl yoneticiler, astlarma kar~l az gok gtivensizlik 
egilimi igindedir. Ancak, gtivensizligi yaratan durum, gok kez bir 
onur veya dtirtistllik noksanhgl degil, astlarm kararlannm yoneti
cinin kendisinin ki yamnda dti~tik kalacagl korkusudur. 

Yetki gogermeyi etkileyen UgUncU bir etken de, yoneticinin 
kii;;isel yonetim felsefesidir. BaZl yoneticiler yetki gOQerme kav
ramlm bUttinliyle benimseyip, buna yUrekten inanmaktadlr. inang
lanna gore, bu il;>letmeciligin temel bir ilkesidir ve uygulanabil
digi her yerde bundan yararlamlmalIdlr. ate yandan bazl yoneti
ciler de aksine, yetki gogermenin ()nemini veya ta~ndlg'l bliylik 
deg'eri gorememektedir. 

SERT VE YUMU$AK YE'I'KI GC)GEHME 

Yetki gogermede sertlik ve yumu~akhk kavramlan, genellik· 
Ie ast'a verilen gorevin niteliginden glkmaktadlr. I:;; ya da gore
vin slmrlan kesinlik ve yalll1lIk gosterdiginde, tist'lin yetki go
germede sert tutum izlemesine gerek kalmaz. Aksi durumda, 
list'lin astll1a verdigi gorevin ve bundaki yetkisinin slmrlanl11 
gok iyi belirlemesi gerekir. Yetki gogermenin sert nitelik ta:;;ldlgl 
dlizeyler, genellikle orglitiin alt basamaklan olmaktadlr. Orta ve 
daha yukan orgtit dlizeylerinde, bu konudaki list ve ast ili~kileri, 
daha geni9 sll11rlar iginde kurulmakta, bir gorevin yerine getiril
mesinde, ast ve list i9birligi ortaml yaratIp, birlikte gaII~abilmek
tedir. Boyle bir gevrede, yetki gogerme ku:;;kusuz daha yumu~ak 
nitelik gostermektedir. 

YETKi GaGERMEDE DENETIM 

Yetki gogerme konusunda higbiI' zaman «i:;;i lizerlnden atma» 
anlaYl~l gosterilmemelidir. Eger gosterilirse, 0 valdt bunun ne
denini, list'lin astma Kendi sorumunu gogermekteki yeteneksizli
gin de aramak gerekir. Aslll1da, yonetici dlizglili.i (normal) olarak, 
basmakahp (rutin) olmayan bir gorevi astma verip, istenen so
nuglarm elde edileceg'i inanclyla, i:;;1 lizerinden atamaz. Boyle bir 
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tutum ancak, list'lin astmm gegmi~teki gorgusune (tecrlibesine) 
ve kendi kadar soz konusu gorevde yeterlikli (ehil) olacagma tam 
gliven duymasl durumunda hakll gortilebilir. (H5) 

Gogerme (delegation) deggin yapl1acak denetimde slk slk 
uygulanan yontemlerden birisi, list'lerin astlanyla, gah9manm 
gidit;;i hakkmda fikir edinmeleri igin bat;;langl(,: gOl'li~mesi yapma
sidir. Bu gorlit;;mede, izlenecek plan, ula~l1lacak sonuglar, her iki 
tarafca incelenip, bu arada astm da dli~lince ve onerileri istenir. 
GorU~me list'e, astm onerdig'i gidi$ yolu ile, gerekli gortilen de
gi$tirme veya iyile$tirmeleri incelemesi olanagml saglar. KU-5ku
suz list, gidilecek yonli gostermede ve eri~ilecekamaglara uygun 
biQimde yapllacak gal1$malara i1i$kin, daha kesin adlmlar ata
bilir. Soz konusu tutumda, list yetki gogermede titiz davramp, 
birgok kararlan kendi ki$isel yargisma blrakabilir. 

ate yandan yetkisini gOQeren yonetici, zaman zaman asb He 
verdigi gorev konusunda gorlit;;meler yaparak, galIt;;mamn gidit;;ini 
izleyebilir. Ornegin, imalat genel mlidlirli ara Sira atolyeleri do
lai;np, bolUmlinlin diger yoneticileriyle yapllan i$ler hakkmda go
rli$ebilir. 

Gogerimde bat;;ka bir denetim yontemi de, et;;slirelerle yazlll 
ve sozlU nitelikte olmak lizere, asttan rapor istemektir. SozlU ni
telik ta~ayan raporun, onceki durumdan pek farklI yonti yoktur. 
Yalmz, biraz daha resmi ozellik tat;;lr ve belli stirelerle verilmesi 
gerekir (16). 

Aym konuda, list yetkisini gogerdigi asta, gerek yazill gerek 
sozlU, olsun kendisine son raporu verirken, daha once durumu 
denetlemesini t;;art ko~abi1ir. Bu yontem tek bat;;ma kullamlIrsa, 
asta gorevlerini yUrlitmede genit;; ozglirlUk saglar. Burada yap
maSl gereken $ey, yetkisini aldIgl gorevi istedigi yontemle, kam~ 
verici (tatminkar) bir rapor verecek bic;imde, zamanmda yerine 
getirmektir. 

(15) A.g.k., s. 234-235. 
(1f») Druck i<;in bkz: LUCIUS D. CLAY, «Tihe A.rt of Delegation», dcrleycn: 

C. BURSK, The Management Team, HarvaJ1d University Press, Cam
ibridge, 1954, 'S. 11-12. 
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Denetim yontemlerinden bir bal?kaSl, yetki gogerilen astlarm 
birbirlerini otomatik olarak denetlemelerini saglayacak, «kendili
ginden denetim» dtizenini kurmaktIr. Bu denetim yontemine, il?
letmenin varlIklanm korumak igin, ozellikle muhasebe sistemin
de bas.vurulmaktadlr. Ornegin, para alan is.goren, defter kaydlm 
yapan is.gcSren tarafmdan denetlenir. 

Ote yandan, GalIs.ma dtizeni oyle evrelere aynlabilir ki, her 
orgtit birimi veya bOltimti gorevin belli klsmlm yerine getirip, 
dig'erine aktanr. II? akls,mda meydana gelecek bir aksama, ister 
istemez tist'tin dikkatini boltimlerin galls.malarma gekip, deneti
me zorlayabilir (17). 

YETKI GOC;ERMEDE ENGELLER 

Yetki gOGerimi kus.kusuz kendiliginden olan bir s.ey degildir. 
Yoneticinin bunu benimseyip, uygulamasl gerekir. Bugtintin yo
neticiyi gelis.tirmeye ilis.kin stirekli sorunlarmdan birisi de, yetki 
gOQerimini durdurucu engelleri kaldlrmaktIr. Soz konusu engelle
ri as.agldaki s,ekilde incelemek olurludur (18). 

a) Uygulamadaki engeller 

Yetkisini gogermeyi dtis.tinen bir yoneticinin karl?lSma glka
bilecek engellerin bas.mda iQinde bulundugu gevre veya ortam 
gelir. Ornegin, soz konusu yoneticinin tutumunu astlarmm egitim 
ve yetenek dtizeyleri klsltlar. Eger il?gorenler, is.lerinde slk slk ya
mlgllara (hatalara )dtil?ecek ve stirekli denetimi gerektirecek de
recede tecrtibesiz kimselerse, yonetici igin geniI? gapta yetki go
gerimine gitmek olursuzlas.lr. bte yandan bunun aksine, il?goren
ler ogrenim ve gorgtileri aglsmdan Qok iyi yetis,mil?lerse, 0 vakit 
yonetici yetkilerini daha rahathkla gogerebilir. 

KUl?kusuz, uygulamada kar~alas,llan bal?ka ttirlti engeller de 
vardlr. Vakit darhgl, gorevin tas,ldlgl ozel onem, vb., etkenler yo
neticinin gorevle devamh ve s,ahsen ugras.masma, yerine getirilene 
kadar izlemesine yol agabilir. ~tiphesiz boyle durumlar yoneticiler 

(17) LONGENECKER, s. 235. 
(18) A.g;k., s. 236-241. Yine Ibkz.: TERRY, s. 301-302. 
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lc;;m c;;ogunlukla olaganUstUdUr ve bu nedenle aynk (istisnai) 
ozellik taljilrlar. ate yandan, yetkisini goc;;eren yoneticinin bagh 
oldugu iist de, adl gec;;en yoneticiden bal?kasma verecegi go rev in 
geli~imini yakmdan ve I?ahsen izlemesini bekleyebilir. Yetkisini 
goc;;erecek olamn iizerindeki yoneticinin boyle bir tutum ic;;inde 
bulunmasl, kU1?kusuz yetki goc;;ermeye ciddi bir engel olur. 

b) Psikolojik engeller 

Yetki goc;;eriminin en c;;etin sorunlarmm bir c;;ogu psikolojik 
nitelik ta~;:lmaktadlr. insan genellikle, iizerine verilen belli eylem
leri kendi ba~ma yiiriitme egiliminde goriilmektedir. Bu nedenle
dir ki, yonetici yetki goc;;eriminde deggin dii~iince ve yaklal?lm
larmda (approaches), gorevin biitiin evreleriyle $ahsen bagmtl 
kurmakta, bu konuda titizlik gosterebilmektedir. Boyle bir tutum, 
Yillan kapsayan siirede artlk degil?tirilmesi pek kolay olmayan 
koklii bir a1l9kanlIk yaratabilir. Bazl durumlarda, ozellikle kiiC;;iik 
i91etmelerde yonetici, miilkiyet ve bilgi temeli (background) ne
deniyle, orgiite kar91 bir «mal sahipligi» tutumu ic;;indedir. Bu da 
yetkisini altmdakilere vermekten c;;ok, kendinde tutmasma yol 
agar. Boyle durumlarda bile yonetici, yetkisini gOQermesi gerekti
gi kamsml ta$lyabilir ve gerc;;ekten bu yone gidecegine kendi ken
disini inandlrabilir. Ancak ta~ldlgl kam ile uygulamadaki tutumu 
c;;eli~ik niteliklerine ragmen 0 kadar anlaY1l?ma ayn ayn yerle~
mi:;;lerdir ki, sadece durumu degi:;;tirme istegi beklenen sonuc;;lan 
saglayamayacak de recede etkisiz kalmaktadlr. 

Psikolojik engel yaratan etkenlerden birisi de, yoneticinin 
elindeki erkine (kudretine) bagl1 olan onem duygusudur. Bura
da soruna yoneticinin benligi (egosu) kan:;;makta; astlan ken
disine birc;;ok konularda ba$vurup, kar:;;l kar:;;lya kaldlklan giiC;;
liiklerde onun kararml almak durumuna dii:;;tiiklerinde ancak, 
brununun (mevkiinin) onemine inanabilmektedir. KU$kusuz, 
karar alma yetkisini yoneltimi (emir-kumandasl) altmdaki ki:;;ile
re geC;;irince, kendisini onemsiz bulacaktlr. AnlaYl$l geli:;;ip, de
gi$medigi siirece, yetki goc;;erme eylemi onun ic;;in benligini kii
c;;iiltiicii, kotii bir arag olacaktlr. 

ate yandan, yoneticinin giivensizlik duygusu da, yetkisini gok 
iyi goc;;eren bir kimse olmasml zorla:;;tlnr. Ne yazlk ki, gokluk yo-
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neticiler orunlarmda kendilerini oldukga gUvensiz bulmaktarur. 
Birle~ik Amerika'da gozetim ve yonetimde gosterilen tutumlara 
deggin ara~tlrmalardan glkan sonuglara gore, yonetim gorevlileri
nin -gok iyi yonetilen i~letmelerdekiler de iginde olmak tizere
onemli bir gog;unlugu, hemen tizerlerindeki yoneticilere ve kendi
l.erini ga1l9tIran i91etmelere gUven duymamaktadlr (lD). 

Gtivensizlik duygusu yetki gogerimini ge1jdtli bigimlerde etki
ler. Bir kere, gtivensiz yonetici sorumlu oldugu gorevle yakmdan 
ugral;>maYl gerekli gortir. Herhangi bir geyin elinden gitmesine 
dayanamaz. Dikkatli olarak yerine getirilemiyecek diye, sorumla
rmm sonuglarmdan kw;;kuludur. Boyle bIr dtil;>tince iginde bulu
nan yoneticinin, iyice incelemeden astma gorevini payla9ma izni 
vermeyecegi aglktlr. Gtivensiz yonetici aym zamanda, astlanndan 
da kU9kulamp, onlan gerek kendi orunu (mevkii), gerek orgtittin 
daha yUksek orunlan igin 9imdiki durumda, yahut gelecekte ra
kip gorebilir. Eger gergekten boyle bir kaygl igine dtigerse, kU9-
kusuz yetkisini onlara gogerip, durumlanm gtiglendirmelerini is
terniyecektir. 

Gte yandan insanlar genellikle erk (kudret) gosteriSinden 
h09lamrlar. Ba9kalarma ne yapacagml soylernek, ba9kalarmm 
dedigini yaprnaktan daha ilgi Qekici olsa gerektir. Toplurn ko9ul
lan, ins anI arm gocukluktan ba9larnak tizere yetki kullanrnaktan 
ho9lanrnalarma yol agabilen ortaml hazlrlarnaktadlr. SonUl;; ola
rak, tist kararlar alrnak, buyruklar (ernirler) verrnekten 0 kadar 
hOl?lanabilir ki, bu durumda astlarma kolayhkla yetkisini goger
mesi zorlaljllr. 

ENGELLERi KALDIRMA 

Psikolojik veya ba9ka ttirlti olsun, bir engelin varhgml bilrne, 
etkili yetki gogerirnine dogru atllan btiytik bir adlrndlr. Grnegin, 
yeter derecede egitilrnemiljl astlardan gelen uygulamaya ili9kin bir 
engel varsa, yonetici goztimti, daha iyi yetki gogerirnini saglamak 

(19) Bu konuda, en iyi yonetilen i~iletmclerden birinde yapllan soru~turma
da, yonetim gorevIilerinin % 18'i, i~ iba~ansma gike durumlarmm pek 
gUven verici olmadlgml belirtmi~tir. Bkz.: LONGENECKER, s. 238. 
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igin, i~gorenlerinin yetisini (kapasitesini) geH~tirmekte aramah
dlr. Boyle durumlarda bu amaca, bir dereceye kadar, yine yetki 
gogerme sliresiyle ula~llabilir. A~aglya yetki gogerilmedikge, ast
lar higbir zaman list'Un kendilerinden bekledigi kararlan almaYI 
ogrenemezler (20). 

Psikolojik engelleri kapsayan durumlarda, gozlim oldukga da
ha zordur. Bunun nedenlerinden birisi, engelin varlIgml tamma
daki a~lrl gliglliktlir. Orununda glivensizlik duyan yonetici, kendi 
'giivensizligini kabul etmeyebilir veya aglkga kabul etmede du
'rumsama (tereddlit) gosterebilir. bte yandan erk (kudret) gos
terisinden ho~lanan yonetici ki~iliginin, yetkisini gogermeyi en
gelleyecek derecede bir nitelik ta~ldlglm aglkga gormeyebilir. 
Eger bir kere sorunun ne oldugunu bilirse, 0 vakit kesinlikle, 
astlarma daha fazla yetki. tamma yontinde olumlu adlmlar atabi-
Iir. Bu belki ona zor gelir, ancak aSll amaCl 
(fiilen) ve tam olarak yetki gogerme yolunu 
ylirekglicli (cesaret) verebilir. 

gormesi, edimce 
izlemesine pekala 

Psikolojik engellere bulunacak gozlimlin bliylik klsml, soz 
konusu yoneticinin aldlgl gozetime bagh kalmaktadlr. Eger genel 
mlidlir, bir boliim yoneticisinin kaqnla~tIgl gtic:;llikleri anlarsa, 
onun yetkisini daha iyi gogermesine bliylik yardlml dokunabilir. 
brnegin, yiiksek dlizeydeki yonetici ku~kusuz, altmdaki yoneticiy
Ie olan ili~kisine gerilimleri ve glivensizligi azaltma veya ortadan 
kaldlrmada, uzun bir yol alabilir. 

YETKi GbCERiLENiN ENGELLERi 

Yetki gogeriminde engellerin tiimli list'e ili~kin bulunma
maktadlr. Cok kez, astlarm orgtitlin list basamaklarma glkmak 
istedikleri, bunun igin de, sorumluluk ve yetki alacaklan karar 
verme orunlarma gelmeye hazlr olduklan samllr. N'e yazlk ki, 
gergekte birgok ast, yetki kabulUnde bir dereceye kadar ku~
kulu bulunmaktadlr. Bazl i~gorenler aglkga, kararlarl lizerlerin
deki kimselerin almasml isteyip, bunlankendilerinin 'almasl 
halinde rahatlarmm kagacagml dli~linlirler. Boyleleri igin bu 
kam, uygulamada yetki gogerimi sliresini engelleyici 1'01 oynar. 

(20) A.,g.k, s, 239, 
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Gogerilmi~ yetkiyi kabulde, yonetici veya herhangi bir if?
goren olsun, astm durumsamaSI (tereddiltti), stirecin ilk devre
sinde (safhasmda) her zamankinden daha fazla belirir. Gergi 
ast, gelecekte soz konusu yetkiyi yeterlikli (ehil) olarak kullan
maYl ogrenebilirse de, ba91angiGta onu kU9kulandlran birc;ok be
lirsizlik vardJ.r. 

Astm isteksizligini kaldlnp, verilen yetldyi almaSI igin ust'un 
davram9larmda yaplcl olmasl temeldir. Ook kez ast, tist'e alaca
gl karara ili9kin birtaklm sorunlarla gelir. Dolayll veya dolayslz, 
Ol1un kllavuzlugunu ve yarglsml arar. Bunun nedeni, kendi tara
fmda herhangi bir gorevi tizerine almaktan kagmmak, sadece 
iist'iiniin egilimini saptaYlp, onu yansltmaktIr. i;;te burada iist'e 
dii;;en gorev, astl kendisine dayanmaktan vazgegirip, tekba;;ma 
i9leri yiiriitmesi olanaglm ona saglamaktIr. ate yandan, bu ko
nuda belki en onemli gerek, iist ve ast arasmda kar~llIklI gtive
nin yaratIlmasldlr. Ast bilmelidir ki, bir yandan i~i ba;;armak 
ic:;in elinden geleni yaparken, diger yandan yargllarmda dii;;ecegi 
her yamlgl ic;in aYlplanmayacak veya sert muamele gormeyecek. 
Buna bagh olarak iist, asta bazl yanlu;;lIklara diigebilecegini, gore
vinde biraz yamlgl (hata) paymm olacaglm bildirmelidir. Ger
c:;ekten bazl hatalan ho9gortiyle kar~llamrsa, ast birc:;ok ~eyi ko
layhkla ogTenebilir. Ku;;kusuz bu, hic:;bir geli9me iimidi verme
yen, anlamslz bir i;; ba;;ansl geklinde anla~almamahdlr. Goc:;erilen 
yetki Slmrlan ic:;inde, kam;; verici (tatminkar) olmayan gorev 
'yapmaya goz yummama ile astm yarglsmda veya ba9ka husus
larda dii9tiigii her yamlglda iizerine gitme arasmda fark vardlr. 
YamlglYI, astI kmama nedeni olarak degil de, egitim araCI ~ek

linde yaplci bir anlaYl9la ele alma ozellikle onem ta9lr. "bst, as
tm goc:;erilen yetkiyi kullanmasmda yerine gore gtivenmek, 81ra

smda yiirekgiicii vermekte uyamk davranmalldlr (21). 

YETKi GOOERiMiNiN KAPSAMI 

Yetki goc:;eriminin kapsaml adl altmda belirtmek istedigimiz 
husus, nelerin ad! gec:;en siirece almacagl, nelerin almmayacagl
dlr. Bir kaynakta bu konuda a~agldaki bic:;imde oldukc:;a aC:;lk ge
nellemeler yapllml9tIr (22). ~oyleki; gOQerilecek sorumlar ba9h-

(21) A.g.k, s, 240-241. 
(22) MOORE, s. 289-290. 
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ca dart grupa aynlabilmekteciir. Bunlardan tigU yetki gogerimi
nin kapsamma ahmp. biri dll?mda tutulacaktIr. Soz konusu tig 
gruptan birincisinde; astm dti~tintip karar verecegi, ancak eyle
me gegmeden, durumu tist'tiyle gozden gegirecekleri sorunlar yer 
almaktadlr. Burada tist, kendisinden neyi, ne zaman nasI I yapa
cagml gosteren bir plan getirmesini isteyebilir. Sonra birlikte 
konunun ayrmtIlanm gOrUl?tip, bundan ttim orgtittin naSII etki
lenecegini incelenerek, dtil?tintilmeyen herhangi onemli bir nok
tamn kahp kalmadlgml aral?tInrlar. 

Yetki gogerimi kapsamma girecek ikinci grupta, onemi da
ha az olan gorev veya kararlar bulunmaktadlr. Bunlar igin tist, 
astmdan geregini yerine getirmesini, ancak yaptIklanm sonra 
kendisine anlatmasml ister. Dgtincti grupa giren gorevlerin one
mi gok daha azdlr. Ast ttimtinti kendiliginden yapar. 

Yetki gogeriminin kapsamma girmeyen dordtincti grupta 
yer alan hususlar I?oyle belirtilmil?tir: (23) 

- Ast il?inin ne olacagma ,kendisi karar vermeyecektir. 
C;tinkti genellikle, ttim orgtittin gah~masma ilil?kin olarak 
hangi gorevlerin yapllacagml yeter de recede bilemez. 
Kimseye kendi il?inde veya ticretinde son karan alma yet
kisi verilmemelidir. Aym durum, tist'tin ilk basamaktaki 
astlara, il?Ierinde son kararl verme yetkisini ikinci basa
maktaki astlara gogermelerine goz yummamasmda da 
soz konusudur. 

- Astlara kendi boltimlerinin amaglan ve btitgeleri konusun
da higbir zaman tam yetki verilmemelidir. 

- Btiytik finansal kaYlplara yol agabilecek hususlarda asta 
yetki goc;;erilmemelidir. 

(23) Bu duruma uygulamadan omek olarak ibir saW;, yonetidsinin duru
mu verilmektedir. Soz konusu yoneticinin satl!? toplantIlanm yonetme
si, bOlgeleri ibelirlemesi, satlCl olacaklan i!?e almasl, sa:tl!? programlan
m pllanlamasl ve kotalan diizenlemesi dogrudan Ikendi <;aJbasma kal
maSI gerekmektedir. Bunlara m!?kin yevkisini ba!?kasma gP<;ermeyecek
tir. Aym yonetici satl~ k3JY1t1ann~, verilen rap orlan inceleyip, yiiriit
mekte olan soru~turmalan izleyecektir. (He yandan kendisine bagh bOI
ge miidiirleri de satl!? kaYltlan raporlar ve soru!?turmalarla (anketler
Ie) iLgilenecekler, ancak bu i~leri tam amen onlann iizerine olrakmIya
caMlr. Bkz.: A.g:k, s. 290. 
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- Cah§malan yetki gOGeren Ust'U ilgilendirmeyen kimselere 
etkili olabilecek konularda ast yetkili olmamal1dlr. 

- KU9kusuz, i~ ba9arma yetkisi (kapasitesi) zaYlf astlara 
yetki gogerilmemelidir. 

ORGUT DUZEYLERI VE YETKI GOCERIMi 

Gogerim, orgilttin bUtiln dUzeylerinde olabilir, ancak komu
ta zincirinde en alt dUzeyde daha yukancJ.akilerden kolay yaplhr. 
Aym zamanda sorun, kUgUk i9letmelerde, bUyUk i9letmelerdekin
den az onem ta91r. Ornegin tek §ahls firmalarmda, i§letme sahi
bi yoneticiligi de kendisi yaptlgmdan, yetki gogerimi soz konusu 
degildir. 

Alt dUzeyde i9gorene, belli bir i9i yapmasl ve sadece onunla 
ilgilenmesi soylenebilir. Ancak, orta orgUt dUzeyindeki asta, Ust 
bir i§in yaptlnlmasml soyledigi zaman, her ikisinin bilmesi gere
ken husus, i§in bUyUk klsmlm soz konusu asta bagh diger astlann 
yapacagldlr. Burada gapra§lkhk yaratan durum, goreve deggin 
yetkinin bir dUzeyden otekine birden fazla gogerilmesi zorunlu
gudur. DUzey saYlsl arttlkga, ona bagh olarak gogerim zinciri de 
uzaYlp gitmektedir (24). 

Genellikle gorevler ili9kin yetki gogeriminin niceligi (miktan) 
ile gozetim veya denetim alam arasmda slkl bag vardlr. Orne gin 
bir yoneticiye dogrudan bagh onbe§ veya daha fazla astm bulun
dugu geni§ denetim alanlarmda, dUzey saYlsl az, buna kar:;nhk. 
Ust'tin astlarma gogerecegi sorumluluk ve yetki paYl bUyUktUr. 
CUnkti tisttin sorumlulugunu aldlgl gorevlere ili§kin olarak her
l1angi bir asta harcayacagl fazla vakti yoktur. Yalmz bu demek de
gildir ki, geni§ denetim alam olan tistler, sorumluluklanm her 
durumda isteyerek astlarma verecekler. Fakat eylem igin bUytik 
ve ciddi engellere yol agabilecekleri aGlktIr. 

Yoneticinin, be~ veya altI astla dogrudan ili9kisi oldugu dar 
denetim alanlarmda daha fazla orgUt dtizeyi veya basamagl var
dlr. Bu durumda yonetici, be~ veya altI astma gok fazla ya da 

(24) A.g.k~ s. 291. 



az yetki gogerebilir. Saymm azhgl, yoneticiyi fazla yetki g()germe
ye zorlamaz, bu nedenle, dar denetim alanlan, genil;i olanlarm ya
mnda genellikle daha az gogerimi gerektirir. Ancak, soz konusu 
ust'un ba;;ka gorevleri vaktinin buyuk klsmml ahyorsa, 0 zaman 
az saYldaki astma yetkisinden bir hayli gogerimde bulunabilir. 
Buradan glkan sonu«, her ne kadar gogerimin niceligi ile dene
tim alam arasmda slkI bir bagmtl var ise de, bunu birtakIm ke
sin oranlara bag"iamak gerekmez. KOl;iullara gore gel;iitli deg'il;iiklik
leI' olabilir. 

GOQERiME iLi$KiN iKi KILAVUZ 

Y~tki gogerimine ne zaman ve nerede gerekseme duyulacagma 
deggin iki Inlavuz onerilmil;itir (25). Bunlardan birincisi yetkisini 
gogerecek olana, iginde bulundugu durumu degerlemesine; ikinci
si ise i~letmenin, yonetimde orunlarla (mevkilerle) ilgili olarak 
yetki gogerimini ayarlamasma yarayacaktlr. Kllavuzlardaki soru
lara ilil;ikin «EVET» cevabl, ba~ka etkenlerin de varllgma ragmen, 
genellikle daha fazla yetki gogerimine gerekseme duyulacagml 
gostermektedir. Her sorudan sonra gelen bOI;i satlrlar, cevap 
«EVET» oldugunda aglklaYlcl ve tamamlaYlCl noktalarm belirtil
mesinde kullamlacaktlr. Cevap «HAYIR» ise, genellikle bu tiirlii 
aglklamalara gerekseme olmayacaktlr. Ote yandan sorular igin 
kw;;kusuz birden fazla «dOgTU» cevabm verilecegi durumlar bulu
nabilecektir. Herhangi bir durumda yonetici igin, gosterecegi en 
iyi davraml;i veya tutum, bal;ika ko:;;ullarda belki aym niteUgi tal;il
mayacaktlr. Bu baklmdan al;iaglda ornegi verilen ilk lnlavuzda, 
her yonetici kendi durumuna en uygun gelen davraml;i bigimle
rine karar verecektir. 

Daha Fazla Yetki Gogerimine Gerekseme Duyuyor musunuz? 

1 - Hemen hemen her ak~am eve il;i go
tiirmek zorunda kalIyor musunuz? 
Nigin? ...................................... . 

EVET HAYIR 

(25) DONALD A. LAIRD - ELEANOR C. LAIRD, The Teohniques of Dele
gating, Me Grow-Hill Book Company, Inc, New YOI1k, 1957, s. 32-39. 
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Bunu onlemek igin alabileceginiz 
tedbirleri ozeUeyin. 

2 - Gozetiminiz altmda bulunanlardan 
veya i~letmede saat ba~ma iicret alan 
i§lgiler igin dlizgiilli (normal) olan
dan daha gok slire mi Gah~Iyorsu

nuz? 
i§lgiler igin dlizgiilli (normal) olan
rak verebiImeniz igin neler yapabile-
ceginizi belirtin .......................... . 

3 - Randevular, eglence, inceleme, sos
yal gal1~malar vb., igin biraz olsun 
vaktiniz kalIyor mu? NaSI! vakit bu-
labildiginizi agIklaym ................. . 

4 - i~inizin aksamamasl igin iki veya da
ha fazla telefona gerekseme duyu
yor musunuz? 
Bu gerekseme naSI! dogdu? ........... . 
Bunun hakkmda yapmaYl dti§ltindii-
giiniiz ~eyleri belirtin ................ .. 

5 - Ba~kalarmm birtakim sorulan 01-
maSI veya ogiit ya da karanmza ba~
vurmalan nedeniyle gah~mamz sik 
slk kesiliyor mu? 

6 

Bu nigin oluyor? .......................... . 
Soz konusu kesilmeleri onlemek igin 
stratejilerinizi ozeUeyin .............. . 

t~gorenleriniz i~ kararlanm kendi 
kendilerine almamalan, aksine, bii
tUn sorularm size getirmeleri gerek
tig"i kamsml ml ta~ayorlar? 
brnekler ................................... . 
Bu durumu degi~tirmek iGin yapa-

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 



bileceginiz :;;eyler: ....................... . 

7 -- Vaktinizin bir klsnum, ba~kalarmm 
kendi ba~larma yapabilecekleri ~ey-
lerle ugra~arak harClyor musunuz? .. . 
Orne gin ne gibi? .......................... . 
Bundan kaGmmak igin alabilecegi-
niz tedbirler: ............................. . 

8 -- Bitirilmemi~ ve birikmi~ i~leriniz 

var ml veya zamanmda yeti~tirmek
te gllQlUk Qekiyor musunuz? 
brnekler ................................... . 
i~lerin vaktinde bitirilebilmesi iQin 
yapilacaldan belirtin ................. . 

9 - Zamammzm daha Qogunu, planlama 
ve gozetim yerine ayrmtIiar (teferru
at) llzerinde gah~arak ml harClyor
sunuz? 
NiQin? ...................................... . 
Daha iyi bir denge saglamak igin ya-
pabileceginiz ~eyleI': .................... . 

10 - Eger birisi i~ini dogru yapacak olur
sa, ayrmtIianm yakmdan izleme
niz gerektigi kamsmda mlsmlz? 
brnekler ................................... . 
SonuQlarm denetimi iQin dli~i.ini.i-

len farkh noktalan belirtin ........ . 

11 - Ba~kasl gerQi yeter de recede yapa
bilirse de; ho~landlgmlz iGin aynn
tIll gah~lr nnsmlZ? 

Ne gibi? 
Bu konuda yapllacaklan ozetleyin. 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 
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12 -' Durumunda degi~iklik olmaYlp, de
vam eden her~eye dokunmak egi
liminde misiniz? 
brnekler ..................... ,." .......... . 
Bunun yerine deneyeceginiz genyon-
temler ...................................... . 

13 - i~gilerinizin yeteneklerine kar~l, da
ha fazla ayrmtlh noktalarla ugra;;;
malarmda tehlikeli olmalanndan 
korkmamza yol agacak de recede gU
ven noksanlIgl duyuyor musunuz? 
brnekler ...................... , ............ . 

14 - Orununuzun ana amaglan igin onem
Ii olmayan yarmtllarda gok. ho~go· 

rth;;1ii mUsUnUz? 
brnekler ................................... . 
Bunun igin deneyeceginiz yeni plan
lar. 

15 -- Ic;lerinden bid yerinizi almasm di
ye, 11?e ili~kin ayrmtIlan gall~anlar
dan gizli tutar mlsllllz? 
brnekler ................................... . 
Eu konuda dti~tiniilen yenilikler 

15 - Bir yoneticinin aldlgl aylIgl haket
mesi ic;in hlZlI ve gok c;ah~tIrIlmasl 
gerektigine mi inamrsllllz? 
Ni.(jin? ...................................... . 
Bir yoneticinin ba~lICa i~inin ne 01-
du!1unu belirtin .......................... . 

17 il)inizi daha iyi gormek igin yardlma 
gerekseme duyduglmuzu kabul et
mekte durumsama (tereddtit) gos
terir misiniz? 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 



Yararlanabildiginiz yardlm ornekle-
rio ............................................ . 
Bu yardlml saglamak iQin egitilebi-
lecek astlan belirtin .................... . 

18 - i~gorenlerin i~lerinde ortaya Qlkan 
sorunlara ilif?kin olarak diis,iincele
rini almaYl ihmal eder misiniz? 
brnekler ................................... . 
Bli tutumu degif?tirmek igin yapabi-
leceklerinizi aQlklaym ............ , . , , . , 

EVET HAYIR 

i~letme yonetiminde orunlarla ilgili olarak yetki goqeriminin 
ayarlanmasma yardimci olacak kllavuz da as,agldaki gibi diizen
lenmif?tir : 

i:jletme Orgiltilnde Daha C;ok Yetki Gogerimine 
Gerekseme Duyuluyor mu? 

1 - bzellikle orta diizeylerde, kilit orun-
lara (mevkilere) ya~h kimseler mi 
egemen durumda? 
Bu nasil oldu? .......................... . 
Diis.iiniilen yeni politikalar : 

2 -- bliim veya aynlmalar halinde kilit 
orunlan dolduracak egitilmis, h;;go
ren slkmtisl var ml? 
Bu durumun oldugu orunlar ........ . 
Almacak tedbirler: .......... , ........... .. 

3 - Kilit orunlardaki kim seIer, toplulu
gun hizmetlerinde ve diger kamusal 
eylemlerde gorev almaya vakit bula
mlyacak kadar if?lerine bagh ml ka
lIyorlar? 
Hangileri? ................................... . 
Bunun degis.tirilebilmesi iQin diif?ii-

EVET HAYIR 

EVET HAY II=?, 

EVET HAYIR 
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ntilenler: 

'1 - BaZl kimseler iki veya daha fazla ki
lit noktaYI tutuyor mu? 
Kimler ve niGin? ....................... . 
Olurlu (mtimktin) gortilen i~ ayar-
lamalan 

[j _. Kilit orunlardakiler birtaklm ayrm
tIlarla (teferruat) ugra~lp, Herde ya
pllacaklan planlayamadlklarmdan, 
ii;;letmenin rekabet durumunda ve 
degi~en pazar ya da stireQ ko~ullarm
da agu hareket etmesine yol aGlll· 
yormu? 
Ornekler 
Dti~Untilen Gareler: ....................... . 

6 - Kilit orunlardakiler vakitlerinin bir 
klsmlm edimli (fiili) tiretim h;;inde 
harClyorlar ml? 
Hangileri? . .. . . . . . . . .. . .................. . 
Oruniarm yeniden dtizenlenebilme· 
si iGin yapllacak 1?eyler: 

................................. , ...... , 

7 -_. Soz konusu kimseler yetki gOGerme
den korkacak kadar slkl bir dene
tim altmda ml tutuluyorlar? 
Ornekler ................................... . 
Kullamlabilecek ba~ka denetim yon-
temleri: ................................... . 

8 ---. Kilit orun sahibi olanlardan ytikse
lim (terfi) elde edenler, yine de on
ceki i~lerine ili~kin bazl ayrmtIlar He 
ugra~lyorlar ml? 
Kimler? Ne gibi ayrmtIlar? ........... . 

EVET HAYlR 

EVET HAYlR. 

EVET HAYlR 

EVET HAYlR 

EVET HAYlR 



Orunlarmm yeniden dtizenlenmesi 
igin planlar ................................ . 

9 -- Standart uygulamalar, i~ yalmla:;;tn'
maSI, kurallar ve genyontemler (pro
sedtirler) i:;;letmede yetki gogerimi
ne kar~a ml i:;;liyor? 
Hangi uygulamalar, vs? .......... " ..... . 
Yapllabilecek degi:;;ik ayarlamalar : 

10 - bzel sekreter ve yardlmcllarm oram 
ortalamamn altmda mI? 
Bundan gelen kazang veya kaYlplar: 
Bunun degi:;;tirilebileeegi olanlar. 

11 - Karar alma (Planlar, yontemler, i::;; 
sorunlan, vs. ili~kin) birkaG i:;;goren 
veya uzmanla klsltlanml:;; mldu? 
brnekler ................................... . 
Bunun daha fazla kimseye verilmesi 
i<:;in dti:;;tini.ilenler: .............. .. 

12 -. Dti:;>tilen yanlll?l1klar ic;in yapllan res
mi ele:;;tirme, kilit orunlardakilerin 
onceciliklerini (inisiyatiflerini) kul
lanmalannda veya riske girmelerin
de durumsama (tereddtit) gosterme
lerine yol agacak de recede mi olu· 
yor? 
brnekler 
Denemeye deger, olurlu (mtimktin) 
gortilen degi:;;iklikler: ................. . 

13 - Kilit orundaki i~gorenler birbirine 
kar~l klnel olup, taklm kurmaktan 
Gok, ki:;;isel saygmllk (itibar) kazan-

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 
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ma yarI~ma ml giriyorlar? 
brnekler ................................... . 
Bunun i<;in onerilen politika deg'i~ik-
likleri: ...................................... . 

14 - Qok <;ah~anlarI veya «ate~ gibi» diye 
nitelendirilenleri, onlar yerlerini al
mak i<;in eyleme ge<;meden ytikselt
me var ml? 
brnekler ... , . , , ............ , ............... . 
Bunun ba~ka biQimde yapllmaSI i<;in 
oneriler: ................................... . 

15 - Kilit orunlardakilerin yerlerine 
adam bulmak iGin i:;;letmenin du;'il
na Glkmak gerekli oImu:;; mudur? 
brnekler ................................... . 
Bn lmnuda no gihi politika ince1e-
meleri onerilmektedir? ................. . 

16 - GenG h;lgorenler, ir;;letme hentiz yete
neklerinden tam yararlanamadan, 
i~lerinden ayrllIyorlar ml? 
brnekler ................................... . 
Bunun iQin yapllmasl gerekli gorU-
lenler: 

17 - Alt basamaktaki i~Gi1erin oncecilik
lerinde noksanhk goriiltiyor mu? 
Buna yol aQan olurlu (mtimktin) po-
litika neden1eri: ......................... .. 

Durumu 
tedbirler 

degi:;;tirmekte ongoriilen 

18 -- 'Oretim i~Gilerinin i~ ilgilerinde veya 
i:;;lerinde yaptIklarma deg-gin kam::;-

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

.EVET HAYIR 

EVET HAYIR 



larmda (tatminlerinde) noksanhk 
varml? 
Ornekler 
Yetki gogerimiyle bu konuda yapIla-
cak olanlar: ................................ . 

19 - i;;letrne, tek ;;ahls firmaSl olmak ve
ya baZl ki:;;ilerin slrasmda, firmaya 
yapacaklan odemelerle ya~ama gU
vencesi (garantisi) elde etmi:;; bulun
makla ml Un kaZanmli}tlr? 
Kim? ......................................... . 
Bunun ortaya koydugu uzun sUreli 
sorunlar: ................................... . 

EVET HAYIR 

EVET HAYIR 

YETKi GOQERME YETENEGiNi DEGERLEME 

Yetkisini gogerme durumunda bulunan bir kimsenin, bunu 
yapabilme yetenegini degerlemekte henUz kesin bir OlgU gelii}tiril
memii}tir. Yapllan boylandirmalar (ratings) genellikle yaklai}lk 
bazl sonuglar vermektedir. Aslmda soz konusu boylandlrmalarm 
yaran, aglk sonuglarm elde edilmesine degil, gerek boylandlnlan 
kii}ide, gerek boylandlnclda yetki gogerimine kan;>I daha elveri~· 
Ii dti1?tince ortaml yaratllmasl amacma bagh kalmaktadll'. 

Birlei}ik Amerika'daki uygulamada, belli ba:;;ll birkag btiyUk 
i1?letme, yonetici orununda bulunanlarm yetki gogerme yetenegini 
degerlerken, a:;;aglda klsaca aglklamasl yapllan yollan denemeye 
galli}maktadiriar (26). 

Westinghouse 

Westinghouse Elektrik I;lirketi yoneticiye i1i:;;kin degerleme pIa
mnda genellikle i}u sorulara cevap istenmektedir: 1 - Nedir?, 2 -
Ne bilir?, 3 - Nasil galli}Ir?, 4 - Neyi bai}anr? 

Bu dort ana bOltimtin ayrlCa ikincil (tali) kISlmlan bulunmak
tadir. Degerleme sonuglan belirtilirken de ;;u deyimler kullaml-

(26) A,g.k, s. 55-59. 
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maktadlr: (Son derece tisttin), (Qok yUksek), (Kam~ verici . tat
minkar), (Kam~ alb), (Kam~slZ - unsatisfactory). 

Yetki gOGerimi bir baklma «Neyi Ba~anr?» bOltimtinde yer 
alabilecekken, degerleme amaCl nedeniyle «Nasll Gah~lr?» bolli
mUne almml~tIr. Soz konusu boltimUn ikincil klslmlan ~oyle Slra
lanmaktadlr : 

- Planlama 
- OrgUtlendirme (veya dUzenleme) 

- Haberle~me 

- izleme 
- Bireyleri geli~tirme 
_. Morali sUrdUrme 

- .. Ba~kalanyla Gahl;'ma 
--- Yetki gogerme 

Burada gergi yetki gogerme ayn gosterilmi~se de yoneticinin 
bu konudaki yeteneginin aym zamanda «Haberle~me», «Bireyleri 
geli~tirme» ve «Morali sUrdUrme» Uzerinde yapllacak boylandlr
malara etkisi olacakbr (27). 

U. S. Rubber $irketinin otomobil lastigi boltimU izledigi poli
tikaYI l;'oyle ozetlemektedir (28). 

«i~letmenin gelecegi; ba:;;ka geyler arasmda, bUyUk gapta, 
il;'gorenin yonetsel (idar!) sorumluluga ili~kin olarak ve
rilen gorevleri etldli bigimde bal;'arma yeterligini (ehliye
tini) gelil;'tirme, yetenegine baglI kalmaktm> 

i~letmenin yonetimi gelil;'tirme programma almanlar, yonetim i~in· 
de onemli gorlilen, alb ana nokta Uzerinden boylandlnlmaktadlr
lar, ~oyleki : 

(27) Daha fazla hilgi i<;in ihkz.: Westinghouse Electric Corp., Mallagement 
Development Personal Appraisi\l, Pittsburgh, 1954 <Il}letmenin kendisi 
tarafmdan bastlnlml~>tlr). 

(28) Bkz.: U. S. Rubber Co. Management Development Program, New York, 
1953. 
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- Benimseyebilme (acceptability) 

- Analizleme 
- bnderlik 
-- Karar alma 
- Dtizenleme yetenegi (yetki gOQerimi) 
.- Sorumluluk 

Ayn bir onem verilen dilzenleme yetenegine (Yetki goqerimi
ne) ili~kin a~agldaki aruatlm (ifade) kullamlml~t1r. 

«Bir insanm ba~aTlSI ve diizenleme yeteneginin (organizing 
ability) tamtI (delili); Qah~masmdan elde ettigi sonuQ
tan Qok; kendi orunlarma ili~kin ytiktimleri tamamiyle an
laYlp, tizerine alabilen yeterlikli (ehil) kimselerden kur
dugu etkili bir grupla, soz konusu sonucu aldlgl Qah~
mayl, dtizene koyma yetenegine bagll bulunmaktadIr» 

bte yandan yoneticinin i~ini ve i~gorenleri dtizene sokarken 
kullanacagl yetki gOQerimi yetenegini boylandlrmakta da a~aglda
ki hususlardan yararlamlmaktadlr : 

(cDiizenleme yetenegi: iSlrah ve elveri~1i biQimde i~ sorumunu ba
~arma dtizenini kurma yetenegi. 

Gorevlinin i~ ba~anslm i;m sorulara ili~kin olarak inceleyin 
.- C'alu;,maslm; hepsi bir araya gelince toplam i~ sorumlulugunu 

meydana getiren farkh gorevlere bOlmti~ mtidtir? 

- Sorumlulugunun bir veya iki bOltimti tizerinde daha fazla du
rup, i~inin geri kalan klsmmda az ba~arI ml gostermektedir? 

- Sorum ve yetkisini gOQermeye istekli oldugunu gosteriyor mu? 

- Ba~kalarma sOl'umlulugu verip, bunu ytirtiteeekleri yetkiyi vel'-
miyor mu? 

-- Eger i~ yanl1~slz yapIlaeaksa, bunu kendisinin yapmasl gerek· 
tigi kamsmda ml? 

- Eylemi, kendisi iQin Qall~anlarm onceciligini (inisiyatifinO kll'
madan denetliyor mu? 
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$imdi a~agldaki tamtlcl durumlardan, soz konusu gorevliye 
en uygun olam belirtin : 

- Kotti dUzenleyici. Hers.eyi kendisi yapmaya gal1;nr. 

---- Yetki gogerimi ile biraz dtizenlenmi~. AyrmtIlarla fazla ugra~m. 

- DUzgUlU (norman, basmakahp (rutin) is.lerde yetki gOQerme 
giris.imi (te:;;ebbtisU) var. Btiytik degi:;;iklikler iQin kllavuza ge
rekmese duyuyor. 

- Qahs.ma ytiktinti etkinlikle bOlmede bas.anh. bnemli galu;;mala
n dtizenles.tirmede (koordine etmede) biraz yol gostermeye 
gereksinmesi var. 

-- Ook etkili olarak yetkisini gogermektedir. ASll amaglan gok 
iyi bilmekte ve QalI~malan tisttin bas.arlya gore dtizene koy
maktadlr.» 

Me Kesson-Robbins 

Me Kesson-Robbins ~irketinde 900 yonetici yonetimi gelis.tir
me programma almmls.tIr. Boylandlrmalar bas.hea dort genel hu
sus tizerinden yapIlmaktadlr, s,oyleki (29). 

--- Yonetiei yetenekleri 

"'--' 11;> bas.ansl 

- Bilgi, egitim ve gorgti (teertibe) 

- Kis.isel ozellikler 

Yetki gogerme yetenegi, dolayh ve dolayslz olarak «yonetici 
yetenekleri» boltimtinde yapIlaeak boylandlrmalarm kapsamma 
almm1s.tIr. Durumu; as.aglda ornegi verilen, soz konusu boltime 
ili~kin boylandlrma <;izelgesinde daha iyi izlemek olurludur. 

(29) Bkz.: Me Kesson-Roblbins, Inc., Management-Development Program, 
New York, 1955. 
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:--------- YONETiCi YETENEKLERt --........ ---________ , 

f;ahl1maYI Planlama ve Diizenleme Yetenegi 

Yeterli 
Yardun 
ister 

YORUM: 

YORUM: 

YORUM 

Kendi <;:ah~masml iyi planlar 

Ba~kalannm (;ah~masml iyi planlar 

) Kendi <;:ah~masml iyi diizenler 

) Ba~kalarmm <;:ah~ma1Sml iyi diizenler 

<;ah~malan sonuna kadar dikkatle 
i:zJler. 

Y eni i~gi.irenleri iyi se<;:er 

Yeni i~gi.irenieri iyi egitir 

Y eni i~l iyi a<;:~kIar 

Sorumluluklanm uygun olarak 
go<;:crir 

Yiikseltilcbilecek i~gorenleri bilir. 

Etkin bir i~ morali IYamtlr 

Karar Alma Yetenegi 

Kararlan isteyerek ahr 

Kil<;:uk <;:apta 'kararlan iyi ahr 

Biiyiilk <;:apta kararlan iyi abr 

Boylandxnna 
Oll;iisii 

Son dercce 
iistiin 

Pekiyi 

tyi 

Orta 
( ) 

ZaYlf 
( ) 
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SONDe 

Buraya kadar yaptIglmlz aglklamalarla, yonetimin temel ko
nularmdan olan yetki gogerimini bazl yonleri ve sorunlanyla tamt
ml~ bulunuyoruz. Aslmda konunun psikolojik, sosyolojik ve yone
tim bilimi aglsmdan bagII oldugu birgok sorunlan varchr. 

Cag'nTIlzda, ba~ta telmoloji olmak tizere, her alanda gortilen 
lllZh geli~meler, bir yontiyle sorun (fozticti, diger yonuyle de yeni 
sorunlarm yaratIclsl olarak kar~lmlZa Qlkmaktadlr. Boyle bir or
tam iQinde, hangi orgUt ve orunda bulunursa bulunsunlar, yone
ticilerin slk slk bir taklm sorun dtigtimlerinin glkmazlarma gire
cekleri ,aQlktIr. Onlarm bu glkmazlardan kurtulmalan hen;;eyden 
once soz konusu sorunlarla ugra~acak zamam bulabilmelerine bagh 
kalmaktadll'. Bu zamam edinmelerinde, kendilerine yardlm edecek 
onemli araQlarm ba~mda yetki gOQerimi gelmektedir. Orununa 
bagh btittin gorev ve odevleri yapma Qabasma dtigen yoneticiden, 
ne orgut ne de kendisi ic:;in geli~me yaratici bazl Qoztim yollanm 
dtil?tintip, uygulamasl beklenemez. 

bte yandan durumun, astlar aQlsmdan da ta!?ldlgl onemli yon
leri vardlr. Sadece kitaplara baklp yUzme ogrenmek ne kadar 
olanakSlzsa; kendisine hiQbir konuda karar aldlnlmayan astm, ka
rar almaYI ogrenecegini beklemek de aym de recede olursuzdur. Bu 
:;;ekilde Qahl?mll? bir astm, anSlzm yonetici orununa atanmaslyla, 
ortaya glkacak sorun ve olaylarm ciddiligini kestirmek, her halde 
fazla zor olmayacaktIr. brgtitlerde yonetim eyleminin aksamadan 
ve ba~anh ytirtittilmesi; kesiksiz stirdurtilmesi gereken yijnetici 
yetil?tirme gabalarma bagh oldugundan, yetki gogeriminin soz ko
nusu Qabalar iQindeki yerini, ba~ka deyimle onemini, degerleme
deki bal?anyla, orgUttin geli~imi arasmda Qok slkl bir ili~ki bulu
nacaktlr. 

Yetki gOQe;rimmm, temelini meydana getirdigi diger yonetim 
konularmm bal?mda denetim alam, merkezlel?me-merkezle~me· 

me, yeniden duzenleme (reorganizasyon), vb., gelmektedir. Bu ve 
benzeri ~onulai;rla ilgili sorunlarda, Qoztim yollan aramrken, Qok 
kez sorunun o.~tinti olu:;;turan, yetki gOQerimine inilmeyip, ytizey· 
sel kalmdlgmdan, klsa stirede ba9anlI gibi gortilen birQok Qoztimle
rin hiQ te etkili olmadlgl sonradan anla91lmakta, ku~kusuz bunun 
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anla~llmasl, gerek para gerek Qaba yontinden orgtitlere epeyce pa
hahya mal olmaktadlr. Boyle bir sonucun dog-mamasl iQin, bu ttir 
sorunlarla ugra~ll'ken oncelig-in, tist-ast ili:;;kileri ve yetki gogeri
mi irdelemelerine (mtitaHlalarma) verilmesi, birQok baklmdan ya
rarh geli:;;melere yol agabilir. 
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