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TURK KAMU YONETIMINDE ONDERLIK DAVRANISI

Ahmet Erhan YUKSEK"

Bu makalede, temelde, Tiirk Kamu Yénetiminde énder ve izleyicileri arasin-
daki iliskinin agiga cikarilmasi amacindan hareketle, Tiirk Kamu Ydnetiminde
onderlik davranigini saptayan ve sonuglari yaklasik yirmi bes yil énce Prof. Dr.
Turgay Ergun tarafindan yapilmis olan ¢alismayla (Ergun, 1981) kiyaslayan bir
arastirmanin 6zetlenmesi hedeflenmistir. Bu hedefe hizmet etmek amaciyla
da éncelikle 6nderlik ve dnderlik konusunda glinlimiize kadar olan ve yazin-
da énemli yer isgal eden arastirmalar agiklanmigtir. Daha sonra ilgili arastirma
hakkinda ayrintili bilgi verilerek yénetim — énderlik iligkisi lizerinde durulmus; bu
baglamda st diizey yéneticiler glindeme getirilmistir. Ttirk Kamu Ybénetiminin
yapisi, Tirk Kamu Yénetimi lizerine elestiriler ve onlarin yorumu da makalenin
diger béliimlerini olusturmusgtur.

Anahtar Sézciikler: Onderlik, Ust Diizey Yéneticiler, Onderlik Davranisi, Tiirk
Kamu Yénetimi, Teslimiyetgilik.

Onderligi tanimlama gabalar1 yillar boyunca siirmiis ve dnderlik
degisik bicimlerde kavramlastirilmistir. Onderlik konusundaki tartis-
malar ilk caglara kadar gotiiriilebilirse de bu konu hakkindaki bilimsel
arastirmalar yirminci ylizyili beklemek durumunda kalmustir.

Aragtirmacilar, onderligi, kendi bakis acilarina ve ilgi alanlarina
gore ele almiglar; sonunda da neredeyse dnderlikle ilgilenen arastirmact
kadar 6nder tanimi ortaya ¢ikmistir (Stogdill, 1974:7). Bununla birlikte,
onderligin bir grup bireyi ortak bir hedefe ulag(tir)ymada etkileme siireci
oldugu seklindeki goriis, ortak bakis a¢isin1 yansitan goriis olarak orta-
ya ¢ikmustir.

Onderlik bir siire¢ olarak algilanabilir. Onder ve izleyicileri nder-
lik stirecinin parcalarini olustururlar. Bundan dolay1 da onderlik olay1
incelenirken hem 6nder hem de izleyicilerin hesaba katilmas1 gerekli-
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dir. Onderligi anlayabilmek icin dnder ve izleyicileri arasindaki iliski
aciga cikartlmalidir.

Onderlik kuramlar iizerinde genel bir inceleme yapildiginda, bu
kuramlarin 6nderlik etkililigini belirleyici etkenlerin arastirilmasina
odaklandiklar1 ve belli bir kuramin uygulanmasi durumunda bunun
orgiitiin verimliligini ne kadar artirdigin1 sorguladiklar goriilmektedir.
Onderlik etkililiginin en ¢ok kullanilan dlgiitii ise orgiitiin gdrevlerinin
basartyla gergeklestirilmesi ve orgiitiin hedef ve amagclarina ulasilma-
sinda onderin katkis1 olmaktadir.

Onderlik kuramlarma yol agan tiim arastirmalar yillardan beri su iki
sorunun yanitini aramaktadir: “Orgiitler nasil daha verimli hale getirile-
bilir” ve “daha etkili bir 6nderlik nasil gergeklestirilebilir”.

Yonetim ve onderlik ise iki farkli ve birbirini tamamlayici eylem
sistemidir. Onderlik ydnetimden daha iyi ya da onun yerini alacak bir
sey olmadig gibi, 6nderligi yonetimin iglevlerinden biri olarak da gor-
memek gerekir. Onemli olan, gii¢lii 6nderlik ve giiglii yoneticiligi bir-
lestirmektir. Bu itibarla, yonetim ve 6nderligin birbirinden ayr seyler
oldugu kabul edilmekle birlikte iist diizey yoneticiler agisindan bakil-
diginda onlarin ayni zamanda birer 6nder olmalar1 beklentisi kuramda
her zaman mevcut olmustur.

Bu makaleye kaynaklik eden arastirmada da, temelde, Tiirk kamu
yonetiminde onder ve izleyicileri arasindaki iligkinin agiga ¢ikarilma-
st amacindan hareketle, Tiirk kamu yonetiminde 6nderlik davranisinin
saptanmasina ¢alisilmis ve sonuglar yaklasik yirmi bes y1l 6nce Turgay
Ergun tarafindan yapilmis olan bir ¢aligmayla (Ergun, 1981) kiyaslan-
mustir. Bu amagla da kuramda genel kabul géren beklentiden yola ¢iki-
larak {ist diizey yoneticilerin ayn1 zamanda birer 6nder olduklar1 var-
sayilmis ve onlarin dnderlik davranist sorgulanmistir. Bunu yaparken
Tiirk kamu yonetiminin devlet yonetiminde ana zihniyet olan “teslimi-
yetgilik” ilkesinin etkisi altinda oldugu, sorunlarm kamu ydnetiminin
dogasindan degil, teslim olunan sistemin dayatmalarindan kaynaklan-
dig1 da g6z Onilinde tutulmustur.

ONDERLIK NEDIR?

Onderlik diinyada en ¢ok gdzlenen fakat en az anlasilan olgular-
dandir (Burns, 1978: 2). Onderlik giiniimiizde de herkesin bildigi;
fakat kimsenin tam olarak tanimlayamadig1 bir kavram olarak kalmaya
devam etmektedir.

159



Daha 6nce deginildigi lizere, onderlik bir siire¢ olarak algilanabilir.
Tiirk Dil Kurumu Tiirkge Sozlik, siireci; aralarinda birlik olan veya
belli bir diizen veya zaman i¢inde tekrarlanan, ilerleyen, gelisen olay
veya hareketler dizisi olarak tanimlamaktadir. Onderligin bir siire¢ ola-
rak tanimlanmasi, onun izleyicileri ve 6nder arasinda meydana gelen
cift tarafl1 bir olay oldugu anlamina gelmektedir. Onder ve izleyicileri
onderlik siirecinin parcalarini olustururlar. Siire¢, 6nderin izleyicileri
etkiledigi ve onlardan etkilendigi anlamima gelmektedir. Buna gore,
onderlik dogrusal, tek yonlii bir olgu olmaktan ziyade etkilesime daya-
nan bir olgu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bundan dolay1 da 6nderlik olay1
incelenirken hem 6nder hem de izleyicilerin hesaba katilmas1 gerekli-
dir. Onderligi anlayabilmek icin 6nder ve izleyicileri arasindaki iliski
aciga cikarilmalidir.

Onderlik, gruplarda meydana gelir. TDK Tiirkge Sozliik’te grup;
kiime; goriisleri, ¢ikarlar: bir olan kimseler biitiinii ve ortak ozellik-
leri olan varliklar, nesneler biitiinii olarak tanimlanmaktadir (tdk.org.
tr, 2006). Gruplar, 6nderlik olgusunun dogdugu ortamlardir. Onderlik,
ortak bir hedef ya da amaci bulunan bir grup bireyi etkilemeyi igerir.

Homans, kiigiik grubun genel niteliklerini inceledigi kitabinda gru-
bu bir siire icinde sik sik birbirleriyle iletisimde bulunan ve herbirinin
otekilerle yiiz yiize iletisimini miimkiin kilacak kadar az sayida insan
toplulugu olarak tanimlar. Homans, yine grup davranisi 6gelerini faa-
liyet, karsilikli etkilesim ve duygular toplam1 olarak agiklamaktadir.
Buna gore faaliyet insan kaslarinin hareketlerini gosteren, fizik g¢evre-
de araglarla, bagka insanlarla ¢aligmayi ifade eden bir terim; karsilikli
etkilegsim insanlar arasindaki saf, salt temas, iliski; duygular toplami
da insan viicudunun i¢ durumlan -diirtiiler, coskular, duygular, sevgi
durumlari, duygululuk, tutumlar- olarak tanimlanmaktadir. Homans’a
gore grup bir gevre i¢inde yasamini siirdiiriir. Grup davranisinin da,
dogal olarak, yagamii siirdiirmeyi saglayacak bicimde olmasi gere-
kir. Grubun 6zellikleri (¢evrenin niteligine ve gruba gore) az ya da ¢ok
Olciide hem ¢evre (dis sistem) tarafindan, hem de grubun i¢ gelisimi (i¢
sistem) tarafindan belirlenir. Iki sinif etken birbirinden bagimsiz degil-
dir. Grup davranisi ¢evrece belirlenecegi gibi bu davranis gevreyi de
degistirir (Homans, 1971: 25-27, 65-66).

Giris boliimiinde de deginildigi gibi 6nderligi tanimlamaya ¢alisan
insan sayisi1 kadar da 6nderlik tanimi vardir. Bir fikir vermesi amaciyla
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onderligin bilimsel olarak ele alinmaya baslandig1 1930 yilindan giinii-
miize kadar bazi tanimlar siralanabilir:

o Onderlik, 6rgiitlenmis bir grubun, hedef tespit ve basarim ¢abala-
rinda, eylemlerini etkileme siirecidir (Stogdill, 1950: 4) , (1950).

o Onderlik, énder ozellikleri, izleyici ozellikleri, orgiit 6zellikleri
ve sosyal,ekonomik ve politik ¢cevre degiskenleri arasinda kar-
magik bir iliski olup bireyin bir 6zelligi degildir. (McGregor,
1970: 73) , (1960).

o Onderlik, insanlara ortak amaglara ulasma konusunda yardimlas-
ma deneyimi yasatarak ve uygulanan onderlik ¢esidinden mem-
nun olmalarim saglayarak, orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in kendi
istekleriyle ¢aba gostermeleri yoniinde uyarmak suretiyle, belli
zamanda, belli kosullarda, 6zel konumdaki bir grubu etkileme
stirecidir. (Cribbin, 1972: 9), (1972).

o Onderlik, beklenti ve etkilesimde yapinin harekete gegirilmesi ve
siirdiiriilmesidir (Stogdill, 1974: 411), (1974).

o Onderlik, olaganiistii yeteneklere sahip olmasi gerekli olmayan
siradan yoneticilerin kendilerinin ve digerlerinin en iyi islerini
meydana getirirken kullandiklar1 bir siirectir (Kouzes ve Posner,
1991: xxi), (1991).

Stogdill, 6nderligin mevcudiyeti i¢cin olmazsa olmaz temel kosulla-

11 s0yle siralamaktadir:

1. Bir grup (iki ya da daha fazla kisi)

2. Ortak bir gorev (veya hedef odakli eylemler)

3. Sorumlulugun dagitilmas: (iiyelerin farkli 6devlere sahip olmast)

Onderligin dogusu icin ortak bir is ya da hedefi olan bir grup ve
sorumluluklar1 diger tiyelerin sorumluluklarindan farkli en az bir {iye
olmalidir. Tiim {iyeler tamamiyla ayn1 isi yapiyorlarsa onderlik sz
konusu degildir. Dolayisiyla, 6nder, orgiitiin hedef tespitinde ve hedef
basarim eylemlerinde var olan etkisiyle diger iiyelerden ayrilan kisidir.
Grubun iiyeleri farkli sorumluluklar tistlenmedigi siirece 6nderlik doga-
maz (Stogdill, 1950: 4).

Onderlik, ayn1 zamanda hedeflere odaklanmay1 da beraberinde geti-
rir. Buna gore, 6nderlik, bir grup bireyi belli bir gorev ya da isin {istesin-
den gelinmesi ya da bir sonuca ulasilmasi i¢in yonlendirmekle ilgilidir.
Onderler, enerjilerini birlikte, ortak olarak, bir seyi gerceklestirmeye
calisan bireylere yoneltirler. Bundan dolayi, onderlik bireylerin ortak
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bir hedefe yiirtidiikleri ortamlarda olusur ve sonuglarini bu ortamlarda
ortaya koyar (Northouse, 2001:3).

Onderlik konusunda birbirinden farkl bir dizi tanimmn hemen tama-
minin lizerinde birlestigi ortak nokta, dnderligin, ortak bir amag dog-
rultusunda belli bir grubu etkileme siireci oldugudur. Onderlik deyince
ilk akla gelmesi gerekenler ise onder ve izleyicileri olmaktadir. Onder
ve onun izleyicileriyle iligki bi¢iminin niteligi 6nderlik aragtirmalarinin
ana konusunu olusturmaktadir.

Onderlik Arastirmalar

Onderlik konusundaki ilk arastirmalar, nderin sahip oldugu kisisel
ozellikleri 6n plana ¢ikaran ézellik kuramlar: olmustur. Ozellik kuram-
larmin yaklasimi, bu ¢alismada ele alinan diger kuramlardan olduk¢a
farklidir. Ozellik yaklagimi, yalnizca dnder iizerinde odaklanmistir; ne
izleyiciler ne de durumsal degiskenler bu yaklagimin ilgi alanina girer.

Tarihsel gelisim siireci i¢inde 6zellik kuramlarindan sonra, 1940
vel960°11 yillar arasinda onderlik aragtirmalar1 etkin 6nderlik davrani-
sinin tespiti iizerinde yogunlasmis; bu arastirmalar davranisi, degisik
isimler ad1 altinda, genel olarak is odaklilik ve calisan odaklilik olmak
tizere iki boyutta aciklamistir. Davranisiar yaklasimi, dnderlere nasil
davranmalar1 gerektigini soylememekte, yalnizca onlarin davraniglari-
nin 6nemli bilegenlerini ifade etmektedir.

Onderlik arastirmalarinda aranan “meyve”nin davranissal kuramlar
araciligryla da bulunamamasi, arastirmacilart durumsallik kuramlarina
yoneltmis; dnderin davranisinin yani sira i¢inde bulunulan durumun
da hesaba katilmasi gerektigi vurgulanmistir. 1960-1980°1i yillar ara-
sina damgasini vuran durumsallik yaklasimi, 6nderin etkiliginin mev-
cut duruma bagli oldugunu savunan ve bu durumlar1 ortaya koymaya
calisan kuramlardan olusmustur. Diger bir deyisle, durumsallik ya da
kosulluluk kuramlarindaki ana tema, herhangi bir dnderlik biceminin
ya da davranisinin etkililiginin duruma bagli olmasidir.

1980°li yillardan giliniimiize, son on yillar boyunca ise, hem kariz-
matik hem de doniistiiriimsel énderlik alanlarinin arastirma agisindan
carpici bir bitytime gosterdigi goriilmektedir. Bunlarin yaninda duygusal
zeka ve onderlik arastirmalarinin da neredeyse ayr bir kulvarda siirdii-
gii gozlenmektedir. Gerek karizmatik onderlik gerekse doniistiiriimsel
onderlik konularinda 6nder davranisi ve izleyiciler iizerindeki etkileri
agisindan bilgi birikimi, hala bigimlenme agamasindadir. Kuram ingast
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ve agiklayici arastirmanin gerekli oldugu ifade edilmektedir (Conger,
1999: 173).

Onderlik arastirmalarinda giiniimiizde dne ¢ikan gerek karizmatik
onderlik, gerek duygusal zeka — onderlik iliskisi ve gerekse doniistii-
rimsel onderlik kuramlarinin, daha ¢ok onderlerin kisisel 6zellikleri-
ne vurgu yaptiklar gozlenmektedir. Bu agidan bakildiginda, 6nderlik
arastirmalarinda gelinen son noktada bilimsel arastirmalarin baslangic
noktasina bir “U Doniigii” oldugundan séz etmek olanakli goziikmek-
tedir. Bunlar1 sdylerken esas itibartyla 6zellik kuramlarinin giiniimiizde
de, ayn1 ad altinda, yeniden giindeme geldiginin tekrar vurgulanmasin-
da yarar vardir. Dolayisiyla, glinlimiizde, gerek “Onder 6zellikleri” ve
gerekse diger bagliklar altindaki 6nderlik arastirmalari, 6nderin kisisel
ozellikleri iizerine yogunlasmis géziikmektedir.

Onderlik kuramlari iizerinde genel bir inceleme yapildiginda, bu
kuramlarin 6nderlik etkililigini belirleyici etkenlerin arastirilmasina
odaklandiklar1 ve belli bir kuramm uygulanmasi durumunda bunun
orgiitlin verimliligini ne kadar artirdigin1 sorguladiklar goriilmektedir.
Onderlik etkililiginin en gok kullanilan dlgiitii ise drgiitiin gdrevlerinin
basariyla gerceklestirilmesi ve orgiitiin hedef ve amaclarina ulasilma-
sinda onderin katkis1 olmaktadir.

Onderlik alanyazin iizerinde diger bir saptama ise onderlik alan-
yazininin ¢gogunlukla bat1 kiiltliriinii yansitan denencelere dayali olma-
st ve deneysel (ampirik) ¢aligmalarin neredeyse % 98’inin Amerikan
karakterli olmasidir (House ve Aditya, 1997: 409).

Onderlik kuramlarindaki temel sorunun etkili 6nderligi arama ¢aba-
s1 oldugunu ve bu aragtirmalarin bati kiiltiiriinii yansittiklar1 ve biiyiik
¢ogunlugun neredeyse tamaminin Amerikan karakterli oldugu sapta-
diktan sonra “etkili 6nderlik”’ten ne anlasildigi sorgulandiginda alanya-
zinda siklikla su tiir ifadelerle karsilagilmaktir:

Bir¢ok gozlemci, galismalar karsiliginda insanlara para ddenen saatler ile
verimli ig giliciinde harcanan saatler arasinda énemli oranda bir fark oldugu
kanisindadir. Bu farkin gittikce agildigina dair kanitlar da artmaktadir. Mic-
higan Universitesinde bir alan arastirmasi, karsiliginda 6deme yapilan saatler
(zaman) ile gergek ¢alisma saatleri arasindaki farkin 1970’lerde % 10 oranin-
da bitytidiigiinii gostermektedir.

Insanlar is etiginin diisiise gectiginden bahsetmektedir. Miihendis
ve bilim adamlarmin yeteri kadar egitilmediginden sikayetcidirler.
Fakat gercekte olan bir inandirma, ikna farkidir. Onderler, izleyicile-
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rine gliven, anlam ve uzun erimli bir goriig (vision) asilamada yetersiz
kalmislardir. Onlar yetkilendirmede basarisiz kalmislardir. ster orgiit,
ister hitkiimet kurulusu, isterse kurum ya da kiigiik sirket olsun; insan
kaynagini gelistirmek i¢in gerekli anahtar ve dncii etken dnderliktir.
Kamu Ajanda Forumu’nun yonetici olmayan Amerikan isgiicii tize-
rinde yaptig1 alan aragtirmasi asagidaki rahatsiz edici sonuglar1 ver-
mistir.
* Her 4 ¢alisandan I’inden azi tam potansiyelle ¢alistiklarini ifade etmek-
tedir.
* Yarisi, yapmalari istenenden daha fazlasini yapmak icin ¢caba gostermedik-
lerini ifade etmistir.
* % 75 dolaylarinda biiyiik ¢ogunluk su anda olduklarindan daha verimli
olabileceklerini ifade etmistir.

+ Is sahibi Amerikalilarm 10’undan 6’s1 eskisi kadar siki ¢alismadiklarini
ifade etmistir” (Bennis ve Nannus, 1985: 7-8).

“Melohn’un 6nderligindeki NATD ( North American Tool and Die) 8 yil
boyunca satiglarini 5 kat, vergi oncesi gelirlerini % 750 artirdi. Yillik ser-
maye devrini % 27’den % 4’e ve geri iade oranini %5’ten binde 10’a diisiirdi.

Sekiz yil boyunca, NATD ikinci fabrikasini agmisti ve dokuzuncu “yilin

saticis1” 6diiliinii almist” (Kouzes ve Posner, 1991: 3).

Bu ve benzeri ifadeler, daha dnceki saptamalarla birlestirildiginde,
bat1 kiiltiiriiniin i¢inde yeserdigi sistemin (kapitalizm) temel felsefesi
olan “siirekli kar pesinde kogma”nin etkin onderligi tetikleyen temel
kuvvet ve aranan “meyve”nin de “garantiye alinmis kar” oldugu anla-
silmaktadir. Yani dnderlik arastirmalari, siirekli daha biiyiik oranda kéar1
garanti eden 6nderligi bulma yoluna hasredilmis géziikmekte bu yolda
bulunan ya da bulunacagi varsayilan onderlige de etkin onderlik adi
verilmektedir.

Diger bir deyisle, 1930’Iu yillardan giiniimiize kadar gelen 6nderlik
arastirmalarinin biitiin cabasi art1 degeri (surplus value) artirmak tize-
rinedir:

Art1 deger isci tarafindan zorunlu ¢alisma siiresi, yani iicret bigiminde aldig1

degere esit bir degeri iiretmek igin zorunlu ¢alisma siiresi Gtesinde tiretilen

deger miktaridir. Art1 degeri ya da somiirii oranini ticretlilerin zararina artir-
mak i¢in iki temel yol vardir: Birincisi ¢alisma siiresini uzatmak; ikincisi,
zorunlu ¢aligma siiresini olabildigince azaltmaktir. Zorunlu ¢alisma siiresini
azaltmanin yollarindan biri verimliligin artigidir, yani {icretin degerine esit bir
degerin daha az bir zaman siiresi i¢inde tiretimidir. Bdylece kapitalist ekono-
minin emegin verimliligini siirekli olarak artirma egilimini agiklayan meka-
nizma ortaya ¢ikar. Emegin verimliliginin artig1 zorunlu ¢aligma siiresinde
otomatik olarak bir azalma yaratir ve buna gore nominal iicret seviyesinin
korunmasi halinde art1 deger oraninda bir artis olur (Aron, 2000: 132).
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Bu arada deginilmesi gereken son bir nokta, arastirmalarin halen
devam ediyor olmasi1 ve bunun da “etkin 6nderlik” arayisinin halen siir-
mekte ve belki de, sistem var oldugu siirece siirecek oldugunu goster-
mesidir.

1981: Tiirk Kamu Yénetiminde Onderlik Davranisi Arastirmasi

Giliniimiiz Tilirk kamu yonetiminde 6nderlik davranigini yirmi yil
askin bir siire 6nce yapilmig olan bir ¢alisma ile kiyaslama hedefinden
hareketle, agsagida Turgay Ergun’un 1981 yilinda basilmis bir ¢caligmasi
incelenmistir (Ergun, 1981).

Ergun, ¢aligmasinin amacini Tiirk kamu yOonetiminde gorev yapan
tist diizeydeki yoneticilerin onderlik davranisint belirlemek olarak
aciklamaktadir. Ergun bu amagla, evrenini Tiirk kamu y&netiminde
iist diizey yoneticiler olarak secmis; Icisleri ve Maliye Bakanliklari
ile Genglik ve Spor Bakanligi, Sosyal Giivenlik Bakanlig1 ve Orman
Bakanligina bagl ¢esitli kuruluslarin merkez orgiitlerinden toplam 68
ist diizey yonetici ile 130 orta diizey yoneticiyi arastirma orneklemi
olarak belirlemistir.

Ergun calismasinda, 6nderlik davranisini belirleyen boyutlar olarak
belirledigi hiikmetme, yapiyr harekete gecirme, tiyelik, temsil, biitiinles-
tirme, orgiitleme, iletisim, degerlendirme ve iiretim boyutlaria uygun
olarak Ohio aragtirmacilarinin saptadiklar1 sorulardan yararlanmak
suretiyle TODAIE Y&netim Psikolojisi Boliimii gretim iiyeleriyle bir-
likte bir soru kagidi diizenlendigini ifade etmektedir. Soru kagidi biyog-
rafik bilgiler, aragtirmanin agirligin1 olusturan ve 6nderlik davranigini
ortaya koyan ifadelerden olusan her bir boyuta ait 6 soru olmak iizere
on boyutta toplam 60 soruluk ikinci boliim, yoneticinin 6nderlik yete-
negini 7 basamakli bir 6l¢ekle miikemmelden zayifa dogru sorgulayan
bir genel degerlendirme sorusu ile her bir boyuttaki basar1 derecesini
besli bir 6lgekle sorgulayan 6zel yeterlilik degerlendirme sorularindan
olugmustur. Arasgtirmanin agirligini olusturan ikinci boliim sorularinin
degerlendirilmesinde faktdr analizi teknigi kullanmus; {ist ve orta diizey
yoneticiler i¢in ayr1 ayr1 faktdr analizi uygulamistir. Ergun’un arastir-
masinin sonuglari, iist diizey yoneticiler i¢in 21, orta diizey yoneticiler
icin de 16 faktor ortaya koymustur. Aragtirma sonucunda ortaya ¢ikan
sonuglar, Ergun’un yorumlarina gore dnderlik davranis boyutlar agi-
sindan incelendiginde su noktalarla karsilagilmaktadir.
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Hiikmetme boyutu agisindan, astlarin iistlerini ve {istlerin kendile-
rini betimlemelerinde ¢akisan ve ayrilan noktalar goriilmektedir. Ustler
astlarina danigmadan is gordiiklerini, astlarini iglerini yaparken serbest
birakmadiklarini ve {izerinde tartigma yapilamayacak bir tarzda konus-
tuklarin1 kabullenmektedir. Astlar ise kendi islerini goriirlerken iistleri-
nin karismadiklarini; ancak {istlerinin kendilerinden ne beklediklerini
sOylemediklerini belirtmektedirler. Ergun’a gore bu durum karsisinda,
hiikmetme boyutu agisindan degerlendirme, iistlerin astlarina danigma-
dan ig gordiigi, astlarinin islerine ¢ok karismamakla birlikte astlarindan
ne beklediklerini de belirtmedikleri seklindedir.

Yapyn harekete gecirme boyutu agisindan, Tiirk st dlizey yoneti-
cileri yeniliklere karsi isteksizdirler ve bu isteksizlikleri iiretime kars1
ilgilerinin diisiik olmasiyla sonug¢lanmaktadir.

Uyelik boyutu agisindan, Tiirk iist diizey yoneticilerinin genellik-
le tiyeligin korunmasi konusunda olduk¢a duyarli olduklart sonucu
cikmaktadir. Ust diizey yéneticileri, iiyeligin korunmasina, baska bir
deyisle orgiit liyeleriyle yakin iligkilerin siirdiiriilmesine olduk¢a duyar-
lidir.

Temsil boyutu agisindan, yoneticiler orgiite yardimci olabilecek
kisilerle iliski kurmakta olduklarini belirtmektedirler. Yoneticilerin
orgiitlerini elestirilere karst savunucu bir tutum benimsedikleri de
goriilmektedir. Yoneticiler, orgiit disindaki kisilere ve gruplara orgiit-
lerinin ne denli dnemli oldugunu goéstermeye g¢alistiklart izlenimini
astlarinda uyandirmislardir. Dolayistyla, iist yoneticiler, orgiit disinda-
ki kisi ve gruplar katinda orgiitlerini savunmakta, orgiitleri i¢in onlarla
iliski kurmaktadirlar.

Biitiinlestirme boyutu agisindan, tstler goziinde kendileri, 6rgiit ve
orgiit liyeligini biitiinlestirmeyi tam anlamiyla gergeklestirmeye cali-
san kisilerdir. Astlara gore, list yoneticiler islerin alisilagelmis yolda
yapilmasinin siirdiiriilmesini isteyen, Orgiitin mali olmus konularda
elestiri istemeyen bir tutuma sahiptirler. Ergun’a gore, bireysel elestiri-
lerin genis boyutlara ulagmasi, biitiinlestirme ¢abalarini olumsuz yonde
etkileyebilir. Sonug olarak, iist yoneticiler, orgiit liyelerinin amaglari ve
gereksinmeleri ile Orgiitiin amagclari arasinda uyum kurmada yeterince
basarili olamamaktadirlar.

Orgiitleme boyutu agisindan, iistlerin betimlemelerine gore, yoneti-
ci; plansiz, standart usuller gelistirmekten uzak, mevcut uygulamalarda
degisiklik istemeyen, astlar1 {izerinde gelisigiizel denetim uygulayan bir
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kisi olarak goriilmektedir. Astlarin betimlemelerine gore ise astlar da
iistlerinin yeni uygulamalar1 denemek istemeyen, plansiz, isleri oluru-
na birakmis kisiler olduklarini kabullenmekte; tistlerinden farkli olarak
onlarin ig goriirken ve denetim yaparken standart yontemlere bagh kal-
diklarin1 belirtmektedirler. Sonug olarak, yiiksek yoneticiler; plansiz,
varolan uygulamalarda degisiklik istemeyen, isleri oluruna birakmisg,
standart i ve denetim yontemleri gelistirmekte ¢cok basarili olamayan
kisilerdir.

Iletisim boyutu acisindan, Tiirk {ist diizey yéneticilerinin astlarinin
duygu, diisiince ve davraniglarina kars1 tepki gostermedikleri; ancak
bilgi alisverisine oldukca agik olduklar1 sdylenebilir. Ust diizey yoneti-
ciler; astlarinin duygu, diisiince ve davranislarina karsi tepki gésterme-
yen; ancak bilgi aligverisine oldukga acik kisilerdir.

Takdir (Tamima) boyutu agisindan, iist diizey yoneticiler hata yapan
astlarini taciz etmekten ¢ekinmediklerini; ancak kisiyi elestirmektense
belirli bir hareketi elestirdiklerini gostermektedirler. Astlarin goziinde
ise list yoneticiler, kotii hareketleri ya da kotii isleri degil, iyi yapilanlari
gormekte ve bir basar1 gosteren kisiyi orgiite tanitmaktadirlar. Sonug
olarak, iist diizey yoneticiler, basarili olan astlarini orgiitiin 6teki tiyele-
rine tanitmaktadirlar. Iyi yapilamayan islerde ise isi yapani degil, hare-
keti elestirmektedirler.

Uretim boyutu agisindan, iist diizey yoneticiler; hem astlardan {ire-
tim konusunda katki beklemek, onlar1 ¢ok ¢alismaya zorlamak hem de
fazla bilgi vermemek yolunu segmektedirler. Ergun’a gore, bu durumu
degerlendirmek gerekirse, yoneticilerin genel olarak iiretime kars ilgi-
lerinin yiiksek; ancak iiretime katkilarinin diisiik oldugu sonucu ¢ikari-
labilir. Sonug olarak, {ist diizey yoneticilerin iiretime karsi ilgileri yiik-
sek, gercek katkilari ise diisiiktiir. Astlarini liretime katkida bulunmaya,
¢ok calismaya cagirirlar, ancak onlara bilgi vermekten de kaginirlar.

Aragtirma sonuglarini topluca degerlendirdiginde, Ergun su sonug-
lara ulagmaktadir:

1. Tiirk Yoneticisi merkezci bir egilim i¢indedir (Yetki devrinde

kiskangtir).

2. Yiiksek yonetici, astlarina danismadan isini goriir; ama astlarinin

isine de pek karismaz. Ergun’a gore, bu durum yonetimde etkili-
ligi olumsuz yonde etkileyebilir.
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3. Yiiksek yoneticiler, astlarindan isle ilgili bilgi alirlar, onlara da
isle ilgili az da olsa bilgi verirler. Ancak astlarina danigmazlar,
onlarin duygu, diisiince ve davraniglariyla ilgilenmezler. Ergun’a
gore bu, iletisimden elde edilecek yarar1 olumsuz yonde etkiler.

4. Ust diizey yoneticileri, orgiit iiyelerinin amagclar1 ve gereksin-
meleri ile orgiitliin amaglar ve gereksinmeleri arasinda bir uyum
kurmakta basarili olamamaktadirlar. Buna karsilik yiiksek yone-
ticiler, orgiit liyeleriyle yakin iligkilerin stirdiiriilmesi konusunda
olduke¢a duyarhidirlar.

5. Yoneticinin insana doniik yam iiretime doniik yanindan daha
giiclidiir.

Ergun’un bulgularina gore, iist diizey yoneticilerin genel dnderlik
yeteneginin degerlendirilmesinde, iist diizey yoneticiler, kendileri hak-
kinda “miikemmel” ve “zayif” uglardan kacinmaktadirlar. Arastirma
orneklemindeki tist diizey yoneticilerden % 57’si kendilerini “miikem-
mele yakin”, % 32’si de “iyi yOnetici” olarak degerlendirmislerdir.
Kendilerini “miikemmel” olarak géren yoneticiler, tiim yoneticilerin
% 7’sini, kendilerini “zayif” olarak niteleyenler ise tiim yoneticilerin
% 2,9’unu olusturmaktadir. Ergun’un bulgularina gore, astlar, yoneti-
cilerini degerlendirirken {istlerden daha biiyiik 6l¢ciide “miikemmel” ve
“zay1f” uglarda toplanabilmektedir. Orta diizey yoneticilerin % 17,6’s1
iistlerinin yoneticilik yetenegini “miikemmel” olarak nitelerken, % 6,9’u
da iistlerini “yeteneksiz” olarak degerlendirmistir. Ustlerinin ydnetici-
lik yetenegini “miikemmele yakin™ gorenler, tiim astlarin % 38,4’lindi,
“iyi” olarak gorenler % 21,5’ini olustururken, orta diizey yoneticilerin
% 12,3’ de iistlerini “orta” derecede yetenekli olarak nitelemislerdir.

Ergun, anket formundaki 60 sorudan her biri ile yoneticilerin ken-
di yoneticilik yeteneklerini genel olarak degerlendirmeleri arasindaki
iligkilerden su sonucu ¢ikarmaktadir: Kendi yoneticilik davraniglarini
tanimlayan yoneticiler, yoneticilik yeteneklerini genel olarak degerlen-
dirirken daha az bagimli hareket etmektedir.

Ozel yeterlilik degerlendirmesi bulgular incelendiginde su olgular
gdze carpmaktadir. Ust diizey yoneticiler, énderlik davranis boyutla-
rina ait 6zel yeterlilik degerlendirmelerinde kendilerine oldukca yiik-
sek puanlar vermis; kendilerini oldukea yiiksek yetenekli kisiler olarak
gordiiklerini ortaya koymuslardir. Sonuglar, orta diizey yoneticiler agi-
sindan incelendiginde ise, astlar iistlerini orta derecede yeterli olarak
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degerlendirmislerdir. Ergun’a gore, azimsanamayacak sayida denek,
iistlerini yeterli kigiler olarak degerlendirmekten kagcinmustur.

Cinsiyet agisindan sorgulandiginda, iist diizey yoneticilerde hig
kadin yonetici bulunmadigi ve orta diizey yoneticilerin de % 15,3 {iniin
kadin oldugu sonucuyla karsilasiimaktadir.

Ergun, aragtirmasinin sonucunda, erkek ve kadm orta diizey yone-
ticilerin {istlerinin davranigini betimlemede ve onlarin genel yoneticilik
yeteneklerini degerlendirmede farklilik gozlendigini ifade etmekte-
dir. Ergun’un bulgularina gore, orta diizey kadin yoneticilerin % 15°1,
orta diizey erkek yoneticilerin de % 5,4’1 istlerinin genel yoneticilik
yetenegini “zayif” olarak degerlendirmektedir. Kadin astlar, iistlerinin
yoneticilik yeteneklerini daha ¢ok “iyi” olarak nitelerken (% 40) erkek-
ler de “miikemmele yakin” (% 41) olarak nitelemektedir.

Ergun’un bulgular yas agisindan degerlendirildiginde, iist diizey
yoneticilerde geng (30-35) ve yasl (50°den biiyiik) yoneticilerin ora-
ninin diigiik, orta yasli (41-50) olarak nitelendirilebilecek yoneticilerin
oraninin oldukga yiiksek oldugu goriilmektedir.

Yas ile onderlik davranig boyutlar1 arasindaki iligkiye bagl olarak
Ergun su sonuglara varmaktadir: Yoneticiler yaslandikca kendilerini
orgiitiin “hakimi” olarak gérme egilimleri artmaktadir. Cikan sonuglara
gore, orta yas grubu (41-50) liyeligin korunmasi agisindan yaslt yoneti-
cilere oranla daha duyarlhdir.

YONETIM ve ONDERLIK

Yonetsel alanyazin yonetim ve dnderligi birbirinden fakl iki kav-
ram olarak tanimlama ya da gérme egilimindedir. Yonetim ve 6nderlik
iki farkli kavramdir. Biri digerine tistiin olmadigi gibi bu iki eylem sis-
temi birbirini ikame edecek sistemler de degildir. Yonetsel agidan 6nem
arz eden husus giiclii 6nderlik ve giiglii yoneticiligi bir arada toplayabil-
mektir. S6z konusu olgu iist diizey yoneticiler agisindan ele alindiginda
ise bu kisilerin ayn1 zamanda birer 6nder olmalar1 geregi alanyazinda
siklikla vurgulanmaktadir ve genel kabul bu dogrultudadir.

Yonetim, POPAYED (Planlama, Orgiitleme, Personel alma, Y&n-
lendirme, Esgiidiimleme, Denetleme) 6gelerinden olusan bir karmasa
ve Ust diizey yonetici de bu karmasanin hakkindan gelmesi gereken
kisidir (Fisek, 1975: 13).

Genel olarak, yoneticilik, mevcudu devam ettirme ve 6nderlik de
gelecegi tasarimlamayla ilgilidir. Ust diizey yoneticiden aynm1 zamanda
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onderlik de yapmasinin beklenmesi, alanyazinda genel kabul goren bir
anlayistir. Calisma agisindan 6zel bir 6nem tasiyan bu anlayisa gore,
yoneticiden hem mevcudu muhafazast hem de degisimi yakalayarak
orgiitii bu degisime hazir ve bu degisimin hakkindan gelecek hale getir-
mesi beklenmektedir. Bu beklentinin, 6nderlik ve yoneticiligin kesin-
likle birbirinden farkli oldugunu savunan yazarlar da dahil olmak iizere,
iist diizey yoneticilere yonelik olarak ifade edildigini bir kez daha vur-
gulamakta yarar vardir.

Tiirk Kamu Yonetimi

Ikinci Diinya Savasi sonrast devletin yeniden yapilanmasinin geli-
simine bakildiginda iki donemden bahsedilebilmektedir. Bunlardan
birincisi 1945 — 1980 arasi idari reform dénemi, digeri de 1980 sonrast
donem olan yapisal uyarlanma donemidir.

Idari reform felsefesinin maddi temeli ulusal-yerli degil, uluslar-
arasi—yabanci unsurlar tarafindan atilmig olmasidir. Ayni1 felsefenin
diisiinsel temeli ise modernlesme ve kalkinma kuramlarinca doldurul-
mustur (Giiler, 1996: 15). 1945-1980 yillar1 arasinda ABD basta olmak
iizere uluslararas1 kuruluslar tarafindan Uciincii Diinya Ulkelerine
onerilen kalkinma stratejilerinde kalkinma, ulusal devletin yogun ve
yaygin miidahalelerine ve dogrudan gerceklestirecegi ekonomik faa-
liyetlerine baglanmistir. D1s yardimlarin iilkeye girecegi baska kanal
olmamasi idari reform geregini ortaya ¢ikarmistir. Bat1 biirokrasisinden
farklh kurallara gore isleyerek sermaye ihraci Oniinde biiyiik bir engel
olusturan devlet yapist, bati tipi akilci biirokrasilere kavusturularak ser-
maye ihracinin gerceklestirilmesi i¢in zemin hem teknik hem de idari
olarak hazirlanmigtir. Yardim ve kalkinma programlarinin azgelismis
iilkelerde “istikrarl’” (teslimiyet¢i) hiikiimet ve hizli, etkin, verimli
calisan biirokrasi olusturma hedefleri, sermaye ihracinin siirdiiriilebil-
mesi ve elde edilen ayricaliklarin olasi risklerden korunmasina yonelik
olmustur (Giiler, 1996: 16).

1945-1980 doneminde idari reform, hedef ve stratejisi uluslar-
aras1 merkezlerce ¢izilmis bir degisme atagidir. Thtiya¢ &ncelikle ve
yalnizca “dig dinamikler’den kaynaklanmistir. BoOyle bir ortamda
yerli idari reformcuya (degisimi saglamasi beklenen ondere) diisen
“teknisyenlik”’ten fazlasi degildir (Gtiler, 1996, 31). 1945 sonrasimin
bilingli, sistemli ve diizenli idari reform dalgasi, 1930-1970 yillar1 ara-
sindaki yeni somiirgeci diinya diizeninin kurumsallagsma araci olarak
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ortaya ¢ikmistir. 1945 sonrasi idari reformlarinda proje ve raporlar,
yolu agan kesif kolu ya da misyoner araglar olmustur (Giiler, 1996: 33).
1945 sonrasinda uygulanan idari reform yontemi, gelismis (sdmiirgeci,
emperyalist) lilkelerce gelistirilen modernlesme ve kalkinma stratejile-
rinin bir iiriinii olarak giindeme gelmistir. Bunlara gore azgelismislik,
bu iilkelerin hem maddi hem de kiiltiirel kisir dongiilerinden dogmus-
tur. Yoksullugun kisir dongiisii, kendilerinin saglayacagi dis yardimlar-
la agilabilecektir. Ancak bu siire¢ yonetilmelidir. Ne var ki, ayni iktisadi
diizeyde oldugu gibi yonetsel diizeyde de azgelismisglik vardir. Devlet,
“idari azgelismislik” kusuru ile boyle bir siireci yonetemeyecegi icin,
devletin yeniden yapilanmasinda da dis yardim giindeme gelmistir. ida-
ri reform, bu “igsel” kusura kars1 “digsal” ¢6ziim olarak sunulmustur
(Giiler, 1996: 72).

Giler’e gore, 1980’11 yillarda uygulanan yapisal uyarlama donemi
de yine merkez iilkelere (emperyalist, somiirgeci) ait “kapitalist tiretim
iligkilerinin gerek duydugu kadar demokratiklesme” ve “disa bagim-
1 kalkinma” stratejilerinin iiriinii olarak ortaya c¢ikmistir. Azgelismis
iilkelerde agir1 biiytimiis ve kaynaklar1 yutan hantal bir mekanizmaya
biirlinmiis olan devlet, 6zel miilkiyet ve sermayenin Oniinii tikayarak
kalkinmaya engel olmaktadir. Korumaci duvarlar, azgelismis iilkelere
akmaya hazir diinya sermayesini caydirmakta, ulus- devletler tarafin-
dan cekilen bu setler nedeniyle demokratiklesme olanaklari ortadan kal-
dirllmakta; piyasa sisteminin alan1 daraltilarak baskici—otoriter siyasal
rejimler beslenmektedir. Yapisal uyarlama, demokrasi ve kalkinma adi-
na iktisadi liberallesme politikalarinin araci olarak dogmustur ve amacit
isletme tipi bir devlet aygit1 yaratmaktir (Giiler, 1996: 72-73). [ulusal
kalkinma “disa bagimli kalkinma”, demokrasi ise “kapitalist liretim
iligkilerinin gerek duydugu kadar demokratiklesme™ olarak tanimlan-
mustir (Gtiler, 1996: 73)].

Ulkemizde 1980 sonrasi giindeme gelen yapisal uyarlanma mode-
li, 6zel sektorlesmis bir kamu yonetimi modelini giindeme getirmekte-
dir. Giiler’e gore, O6zellestirme, 6zel sektorlestirme ve yerellestirme, bu
modelin olugsum siirecinde kullanilan temel araglardir. Giiler bu araglart
kiiresel somiirgeciligin gergeklesme araci olarak goérmekte; 6zel sek-
torlesmis kamu yonetimi modelinin kiiresel somiirgecilige teslimiyet
acisindan Ozellikle iizerinde durulmasi gereken bir model oldugunu
vurgulamakta ve bu modelin iilkemizde Diinya Bankasi yonetiminde
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gelistirilen “yapisal uyarlama programi” ile yasama gegirildigine isaret
etmektedir (Giiler, 1996: 78).

Gililer, gerek idari reform gerekse yapisal uyarlama yontemlerinin
yalmizca Tiirkiye’de degil, tiim azgelismis iilkelerde aymi tarihlerde,
ayn felsefe temelinde ve aym dinamikler eliyle giindeme getirildigini
belirterek her ikisinde de asil boyutun yani “devletin konum ve islev-
lerinin iktisadi—politik hedefler dogrultusunda yeniden tanimlanma-
s1” boyutunun dis faktorlerce belirlendigine isaret etmektedir (Giiler,
1996: 72).

Bu temel saptamadan sonra Tiirk Kamu Y 6netimi hakkindaki goriis
ve elestiriler sorgulandiginda Tiirk Kamu Y 6netiminin agir elestirilerle
kars1 karstya bulundugu gézlenmektedir (Emre, 2003: 217-227, Saylan,
1972: 38-39, Eryilmaz, 1999: 234-242). Elestiriler, liyakat ilkesinin
¢Okmesi, ticret diislikliigii, yolsuzluk, performans diisiikliigii, verimsiz-
lik gibi konularda yogunlagsmakta; yorum ve elestiriler topluca gdzden
gecirildiginde ise su noktalar agiga ¢ikmaktadir:

+ Kamuda liyakat ilkesi ¢okmiistiir.

» Kamuda iicretler diistiktiir.

» Kamunun performansi diisiiktiir.

* Kamu merkeziyet¢idir.

» Kamuda yolsuzluk davranislari olaganiistii diizeye ulagmistr.

+ Kamu gorevlilerinin niteligi giderek diismektedir.

+ Kamuda israf¢1 bir yap1 vardir.

» Kamuda kariyer yapis1 asinmaistir.

» Kamuda yonetim bilgi ve becerisi yetersizdir.

» Kamuda verimsizlik egemendir.

Ampirik arastirmalardan ziyade, yazarlarin kisisel kan1 ve goriis-
lerine dayandig1 gozlenen elestirilerde ortak bir nokta, var oldugu sap-
tanan sorunlarin siralanmasi; fakat bu sorunlarin kaynag: hakkinda bir
yorumda bulunulmamasidir. S6z konusu sorunlarin Tiirk Kamu Y 6ne-
timinin dogasindan geldiginin var sayildig1 anlasilmaktadir.

Geleneksel ve Alternatif Biirokrasi

1980 sonrasi yapisal uyarlama doneminde, 6zel sektorlesmis bir
kamu biirokrasisi ya da daha dogru bir deyimle uluslararasi sermayenin
istek ve ihtiyaglarina uygun bir kamu yonetimi olusturma gereksini-
mi, yonetimdeki teslimiyetcilik ilkesi geregi, idari reform doneminde
kurulmus olan ve Giiler’in ad1 gegen kitabindan hareketle geleneksel
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biirokrasi olarak anilan yonetim aygitinin tasfiyesi ve onun yerine tiim
iktidarin sermayeye devredildigi bir yonetim bi¢imi olan yonetigime
uygun olarak alternatif biirokrasi ya da kurullara dayali yonetim bigi-
mini zorunlu kilmustir.

Bu zorunluluktan hareketle iilkemizde de hizla kurullasma siirecine
girilmis; su andaki durum itibariyle iist kurul ya da onlarin kurumlari
sayist hizla artarak onlar1 bulmustur.

Alternatif biirokrasi ya da tist kurullar ya da “bagimsiz” idari otori-
teler yonetisim anlayisinin yasama gecirildigi 6rneklerdir. Ust kurullar,
serbest piyasa ekonomisinin, kurallara dayal olarak, isler kilinmasinin
kurumsal araglari olarak goriilmektedir (Sezen, 2003: 113).

Y o6netigim, ulusal ve yerel diizeyde kamuya ait olan iktidar yapisim
sermayeye devretmenin bir formiilii olarak Diinya Bankasinca ortaya
atilan, OECD tarafindan gelistirilen ve BM tarafindan inceltilen bir
kavramdir. Yonetisim formiilii, i¢lerinden higbirisinin baskin olmadigi
tic ana degiskenli bir sistem ongormektedir. Bu degiskenler, biirokrasi,
0zel sektor ve sivil toplum orgiitleri (STK) olarak tanimlanmistir (Giiler,
2003: 102-110). Matematiksel olarak ifade edilmek istenirse yonetisim;
biirokrasi, 6zel sektdr ve sivil toplum kiimelerinin ara kesiti olmaktadir.
Yani yénetisim = Biirokrasi N Ozel Sektdr N Sivil Toplum Orgiitleri.
Diger bir deyisle yonetisim; biirokrasi, sirketler, sivil toplum kuruluslar
olmak lizere esit agirlikli {i¢ ortak tarafindan doldurulan sandalyelerden
olusan bir karar mekanizmasidir. Siyasal ve yonetsel iktidarin dogrudan
bu ortaklara devredilmesi amaglanmaktadir (Giiler, 2000: 5).

Yonetisimin ortaklari mercek altina alindiginda, genel toplumsal
diizen ve diizenliligi saglama zorunlulugu nedeniyle, simdiye kadar
kamu kudretini tek basina kullanmis olan biirokrasi birinci ortak olmak-
tadir. Biirokrasinin 6ncesinde “mutlak iktidar kullanicis1” oldugu goz-
den uzak tutulmamalidir. Ikinci ortak, dzel sektor olarak belirlenmistir.
Toplumun “lokomotif giicii” olarak kabul edilen 6zel sektor, hukuksal
adiyla sirketler, sosyolojik etiketiyle sermaye kesiminin tiim toplumu
temsil edemeyecegi goriisiinden hareketle tigiincii ortak da sivil toplum
orgiitleri olarak belirlenmistir.

Formiiliin ortaklar1 incelendiginde, igverenin 6zel sektor adiyla
yerini aldig1 goriiliirken is¢i kesiminin sivil toplum orgiitleri (STK) i¢i-
ne gomiildiikleri gézlenmektedir. Ilging olan1 STK larin isverene agik
olmasidir. Ulke genelinde diisiiniildiigiinde TUSIAD VE TOBB buna
ornek verilebilir. Bu durumda, katilimc1 bir formiil olarak “piyasa”ya
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stiriilen yOnetisimin sermayeye bir ana bir de pargali ortak konumu sun-
dugu anlagilmaktadir.

Modernizm ¢aginda sermaye kesiminin daha yiiksek derecelerde
orgiitlendigi, buna karsin diger kesimlerin orgiitliiliik durumlarmin pek
i¢ agict olmadig1 disiiniildiigiinde, yonetisimin katilimc1 ancak antide-
mokratik bir formiil oldugu sdylemek olanakli goziikmektedir (Gtiler,
2003: 113-115).

Bu yorumlarin 1518inda, alternatif biirokrasinin postmodern dev-
letlerin yarattiklar1 postmodern sémiirgeciligin uygulama alanlarindan
biri oldugu sdylenebilmekte; “Tiirkiye’de bagimsiz idari otoritelerin
olusturulmasiin temelinde, kamuya ait verimsiz igletmelerin 6zelles-
tirilerek, devletin daha etkin hale getirilmesi diislincesi vardir” (Sanal,
2002: 296) seklindeki yorumlarin ise en azindan iyimser bir bakis agi-
sin1 yansittigini sdylemek olasi gdziitkmektedir.

2000: Uygulamah Arastirma

Bu makalenin yazari tarafindan yapilan doktora tez ¢alismasinda,’
gerek veri toplama teknigi ve gerekse istatistiksel degerlendirmede
Ergun’un calismasi (Ergun, 1981) ile aym 6l¢iitler kullanilmistir. Her
iki arastirmanin ¢ikis noktasi da ayni yaklasima dayanmaktadir. Dola-
yisiyla, ¢calisma, anlamli bir kiyasa olanak verecek ozelliktedir. Diger
taraftan Ergun’un anilan tarihli ¢calismasindan bu yana Tiirk kamu yone-
timi ve onderlik konusunda bu kapsamda ilk arastirma olmaktadir.

Aragtirmanin ana problemi Tiirk kamu ydnetiminde iist diizey
yoneticilerin onderlik davranigint kendi ve bir altlarindaki yoneticile-
rin goriiglerine gore saptamaktir. Arastirmanin en temel alt problemi,
belirlenen 6nderlik davraniglarinda, geleneksel ve alternatif biirokrasi
ile Uist ve orta diizey yoneticiler arasinda fark olup olmadigini sapta-
maktir. Bunun yaninda, genel degerlendirme ile 6zel yeterlilik deger-
lendirmelerinde geleneksel ve alternatif biirokrasi ile iist ve orta diizey
yoneticiler arasinda fark olup olmadigini saptamak da arastirmanin alt
problemleri arasinda yer almaktadir.

Aragtirmanin diger alt problemleri, 6nderlik davranig boyutlar1 (on
adet kuramsal onderlik boyutu olarak ifade edilen hilkkmetme, yapiy1
harekete gecirme, iiyelik, temsil, biitiinlestirme, orgiitleme, yukaridan

I Ahmet Erhan YUKSEK, Tiirk Kamu Yonetiminde Onderlik Davramsi, AU SBF Yonetim
Bilimleri, 2005
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ve asagidan yukariya iletisim, takdir, tiretim) ile iist diizey yoneticile-
rin on tam not lizerinden ifade edilen genel olarak degerlendirilmeleri
arasindaki iligkinin saptanmast; yine 6nderlik davranig boyutlart ile st
diizey yoneticilerin bu boyutlardan her birindeki basari diizeyini tanim-
layan 6zel yeterlilik degerlendirmeleri arasindaki iligkinin agiga ¢ikaril-
masi; list diizey yoneticilerin yaslar ve cinsiyetleri ile dnderlik davra-
nig boyutlari arasindaki iligkileri saptanmasi ve bunlarin yorumlanarak
degerlendirilmesi olarak ifade edilmistir.

Arastirmada denenceler ise sOyle belirlenmistir:

1. Tirk kamu yonetiminde, astlarla iistlerin 6nderlik davranigini

algilamalar farklidir.

2. Geleneksel ve alternatif biirokrasideki yoneticiler arasinda 6nder-

lik davranisi agisindan énemli bir fark yoktur.

Aragtirmanin evrenini Tiirk kamu yonetiminde, yonetici konumda
calisan st diizey yoneticiler olusturmaktadir. Aragtirmanin drneklemi-
ni geleneksel ve alternatif biirokrasi olarak tanimlanan gruplardan segi-
len ve sayilan asagidaki ¢izelgede verilen {iist ve orta diizey yOnetici
personel olusturmaktadir. Aragtirmada, geleneksel biirokrasiyi temsilen
TCDD isletmesi Genel Miidiirliigii, Icisleri Bakanligi, Elektrik Isleri
Etiit Idaresi (EIEI) Genel Miidiirliigii, TSE, Maliye Bakanligi (MB),
Milli Egitim Bakanligi, TEDAS Genel Miidiirliigii ve Elektrik Ure-
tim AS (eski TEK) almirken alternatif biirokrasiyi temsilen de RTUK,
Rekabet Kurumu (RK), Telekomiinikasyon Kurumu, Kamu ihale Kuru-
mu (KIK) ve Enerji Piyasas1 Diizenleme Kurumu (EPDK) arastirma
orneklemine alinmistir. Alternatif Biirokrasiye dahil kuruluslarda orta
diizey yoneticilik heniiz tam olarak kurumsallagsmadigindan bu grupta
orta diizey yoOnetici aragtirmasi yapil(a)mamustir.

Ergun’un arastirmasiyla kiyaslandiginda, Ergun, ¢alismasinin ya da
aragtirmasinin amacini Tiirk kamu yonetiminde gérev yapan tist diizey-
deki yoneticilerin onderlik davranisini belirlemek olarak agiklamak-
tadir. Ergun bu amagla, evrenini Tiirk Kamu Y®&netiminde Ust Diizey
Yoéneticiler olarak se¢mis; Igisleri ve Maliye Bakanliklar ile Genglik
ve Spor Bakanligi, Sosyal Giivenlik Bakanlig1 ve Orman Bakanligi-
na bagl ¢esitli kuruluslarin merkez orgiitlerinden toplam 68 {ist diizey
yonetici ile 130 orta diizey yoneticiyi de arastirma orneklemi olarak
belirlemistir.

Bu arastirmada, ¢aligma evreni olarak Tiirk kamu y6netimi, arastir-
ma evreni olarak da Tiirk kamu yonetimi iist diizey yoOneticileri segil-
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mistir. Daha sonra arastirma evreni tabakalama yoluyla geleneksel ve
alternatif biirokrasi olarak ikiye ayrilmistir. Geleneksel biirokrasi evre-
ni idari reform donemi kuruluslar1 ve alternatif biirokrasi 6rneklemi de
yapisal uyum dénemi kuruluslari yani iist kurullar olarak belirlenmistir.
Her iki tabaka i¢inden geleneksel biirokrasi i¢in 8, alternatif biirokrasi
icin de 5 Orgiit rastgele belirlenmistir. Daha sonra secilen orgiitler i¢in-
den denekler yine rastgele belirlenerek arastirma gerceklestirilmistir.

Alternatif biirokrasi evreninin geleneksel biirokrasi evrenine gore
daha az sayida olmasi (aragtirma sirasindaki iist kurul sayis1 onun altin-
da idi) mutlak olarak geleneksel biirokrasiden daha az sayida goriilen
denek sayisinin ya da 6rneklemin nedenidir. Geleneksel ve alternatif
biirokrasi orneklemlerinin temsil diizeyleri birbirleriyle kiyaslanarak
degil kendi evrenleri icinde sorgulanmalidir. Dolayisiyla gerek gele-
neksel biirokrasi, gerekse alternatif biirokrasi 6rneklemleri kendi aras-
tirma evrenlerini temsil edecek niteliktedir.

Orta diizey yoneticiler agisindan 6rneklem ve evren degerlendiril-
diginde, alternatif biirokraside orta diizey yoneticilik kurumsallagsma-
digindan bu kuruluslarda orta diizey yonetici anketi uygulanamamustir.
Geleneksel biirokraside ise EUAS, Maliye Bakanlig1 ve Milli Egitim
Bakanliginin arastirma yapilan boliimlerinde orta diizey yoneticilerin
kiminde bulunmamasi, kiminde de arastirmaya katilmak istememesi
nedeniyle 5 kurulus ve 106 denekle arastirma gerceklestirilmistir. Dola-
yisiyla bu durum bir zorunluluktan kaynaklanmistir. Ancak, aragtirma-
nin ¢1kis noktas1 géz oniine alindiginda ve sonuglar bu durum da goz
oniinde bulundurularak degerlendirildiginde, s6z konusu durum arastir-
ma zemininin sagligin1 bozacak diizeyde bulunmamastir.

Cizelge 1. Arastirma Yapilan Kuruluslar ve Katilime Sayilar

GELENEKSEL BUROKRASI ALTERNATIF BUROKRASI
Kurum Ust | Orta | Kurum Ust
TCDD 12 25 | RTUK 9
iiB 12 23 |RK 8
EIEI 8 18 | TK 3
TSE 4 6 | KIK 7
MB 2 EPDK 7
MEB 12
TEDAS GN. MD 12 34
EUAS 9
TOPLAM 73 | 106 | TOPLAM 34 GENEL TOPLAM 107
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Bu arastirmada veri toplama teknigi olarak anket (soru kagidi)
tekniginden faydalanilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde kuramsal
olarak birbirlerinden bagimsiz olduklar1 varsayilan boyutlarin gercekte
bagimsiz olup olmadiklari saptamak ve birbirine bagimli boyutlari sap-
tamak amaciyla, bu gibi durumlar i¢in 6nerilen, “faktdr analizi” teknigi
kullanilmistir. Anketin degerlendirilmesinde, ayrica kiyaslamalar i¢in
parametrik olmayan testlerden “Mann—Whitney U” testi ve iliskileri
sorgulamak i¢in de parametrik olmayan korelasyonlardan “Spearman’s
korelasyon kat sayis1” teknigi kullanilmigtir. Ergun ise arastirmanin
agirligini olusturan ikinci boliim sorulariin degerlendirilmesinde fak-
tor analizi teknigi kullanmus; {ist ve orta diizey yoneticiler i¢in ayr1 ayr1
faktor analizi uygulamistir.

BULGULAR

Aragstirma sonuglari, iist diizey yoneticiler agisindan; dikensiz bah-
cede giil yetistirme, orgiite ve ¢calisanlara deger verme ve yenilige agik
demokratik yonetim davranisi olarak adlandirilan {ig; orta diizey yone-
ticiler agisindan ise babacan yonetim ve orgiitle 6zdeslesen is odakl
yonetim davranigi olarak adlandirilan iki adet dnderlik davranisi ortaya
¢ikarmistir.

Ust ve orta diizey yoneticiler arasinda iist diizey yoneticilerin
onderlik davraniginm algilama agisindan fark olup olmadigi onderlik
boyutlar1 agisindan “Mann-Whitney U” testi ile incelendiginde ikinci
boyut olan yapiy1 harekete gecirme boyutu hari¢ diger tiim boyutlarda
istatistiksel agidan anlamli bir fark ortaya ¢ikmustir. Orta diizey yoneti-
ciler, iistlerinin davranisi konusunda, 6nderin yeni uygulamalar ve yeni
fikirleri yaratma ya da yaratilmasini1 kolaylagtirma veya bunlara kars1
koyma siklig1 olarak tanimlanan ve grup eylemlerinde degisime Oncii-
likk etmeyle ilgili davranis bigiminde {stleriyle aymi fikirde olup diger
tiim boyutlarda iistleriyle ayni fikri paylasmamaktadir.

Aragtirma sonuglarina gore, faktor analizi sonuglart iist ve orta diizey
yoneticilerin list diizey yoneticilerin onderlik davranisini algilamalari-
min farkl oldugunu ortaya koymakta Gist ve orta diizey yoneticiler ara-
sinda {ist diizey yoneticilerin onderlik davranigini algilamalar1 agisin-
dan fark olup olmadig1 6nderlik boyutlar agisindan “Mann—Whitney
U” testi ile incelendiginde ise ikinci boyut olan yapiy1 harekete gegirme
boyutu (p = 0.078 > 0.05) hari¢ diger tiim boyutlarda 0.05’den kiigiik
bir p degeri ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonug da arada istatistiksel agidan
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anlaml1 bir fark olduguna isaret etmektedir. Yine “Mann—Whitney U”
testine gore {ist ve orta diizey yoOneticilerin iist diizey yoneticilerin yone-
ticilik yetenekleri hakkinda yaptiklar1 genel degerlendirmelerin birbi-
rinden farkli oldugu ortaya ¢ikmustir. Ozel yeterlilik degerlendirmesi
acisindan “Mann—Whitney U” testi ile yapilan arastirmada hilkmetme
ve yapiy1 harekete gecirme haric diger sekiz dzel yeterlilik degerlendir-
mesinde farklilik saptanmistir. Gerek 6nderlik davranis boyutlari—genel
degerlendirme ve gerekse onderlik davranig boyutlari—6zel yeterlilik
degerlendirmesi iligkilerinde bu iligkiler orta diizey yoneticiler igin
daha giiclii ve daha belirleyici olarak ortaya ¢ikmustir.

Yag-Onderlik davranig boyutlar iligkisinin arastirilmasinda, orta
diizey yoneticilerde herhangi bir iliskiye rastlanmazken iist diizey
yoneticilerin yaglartyla iiyelik boyutu arasinda ters yonlii bir iligki sap-
tanmuistir. Yani, iist diizey yoneticilerin yaslar arttikca tiyelik boyutuna
ilgileri azalmakta; buna karsin daha kii¢iik yastakiler 6nderi grubun bir
parcasi yapmaya yonelik davranis bi¢cimi olan iiyelik davranisiyla daha
ilgili goziikmektedir. Ust diizey ydneticilerde yas ortalamasi 46.1 ola-
rak bulunurken, orta diizey yoneticilerde bu ortalama 47.2 olarak ortaya
cikmustir.

Yine list diizey yoneticilerde kadin yoneticilerin yeni uygulamalar
ve yeni fikirleri yaratma ya da yaratilmasini kolaylastirma konusun-
da erkeklere oranla daha tutucu olduklar1 ortaya ¢ikarken orta diizey
yoneticilerde bu konuda herhangi bir iliskiye rastlanmamistir. Ust
diizey yoneticilerde kadin yonetici oran1 % 15, orta diizey yoneticilerde
ise % 23.6 olarak belirmistir.

Ust ve orta diizey yoneticiler agisindan ortaya ¢ikan bu sonuglar
arastirmanin birinci hipotezi olan “Tirk kamu yOnetiminde, astlarla
iistlerin 6nderlik davranigini algilamalar farklidir” séylemini dogrula-
maktadir.

Aragtirma sonuglar1 geleneksel ve alternatif biirokrasi agisindan
degerlendirildiginde, Geleneksel ve alternatif biirokrasideki yonetici-
ler arasinda 6nderlik davranisi acisindan fark olup olmadiginin arasti-
rilmast i¢in Oncelikle iist diizey yonetici faktor analizi sonuglarindan,
bulunan {i¢ faktorde, geleneksel ve alternatif biirokrasi i¢in “regresyon
faktor puanlar” saptanmistir. Daha sonra elde edilen degerlere para-
metrik olmayan testlerden “Mann—Whitney U Testi” uygulanmis ve
sonucta geleneksel biirokrasi ile alternatif biirokrasi arasinda bir fark
olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Bu sonuglar geleneksel ve alternatif biirokra-
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sideki yoneticiler arasinda dnderlik davranisi agisindan fark olmadigini
gostermekte; bu da arastirmanin, geleneksel ve alternatif biirokrasideki
yoneticiler arasinda onderlik davranigi agisindan 6nemli bir fark olma-
digin1 savlayan ikinci denencesini dogrulayan bir sonug olarak ortaya
cikmaktadir. Onderlik davranis boyutlari acisindan ise alternatif biirok-
rasideki yoneticiler liyelik davranigina daha 6nem verir goziikkmektedir.
Genel degerlendirme agisindan geleneksel ve alternatif biirokrasideki
yoneticiler arasinda bir farka rastlanmazken, genel degerlendirme-
onderlik davranig boyutlari iliskisi her iki biirokrasi i¢in de “Spearman’s
korelasyon katsayis1” kullanilarak arastirildiginda bu iligkinin gelenek-
sel biirokrasideki yoneticiler i¢in daha belirleyici oldugu saptanmustir.
Ozel yeterlilik degerlendirmesinde, drgiitiin tiim olarak iyi bir sekilde
islemesi hususunda alternatif biirokrasideki yoneticilerin kendilerini
daha bagaril1 bulduklari, diger degerlendirmelerde fark olmadigi goriil-
mektedir. Geleneksel ve alternatif biirokrasideki iis diizey yoOneticiler
i¢in, her bir kuramsal davranig boyutunda iist diizey yoneticilerin basari
derecesini sorgulayan 6zel yeterlilik degerlendirmeleri ile 6nderlik dav-
ranis boyutlar1 arasindaki iliskinin yonii ve giicii “Spearman’s korelas-
yon katsayis1” kullanilarak incelendiginde bu iligki geleneksel biirokra-
si i¢in daha belirleyici ¢ikmistir.

Yas ile 6nderlik davranis boyutlari arasinda gerek geleneksel biirok-
raside gerekse alternatif biirokraside herhangi bir anlamli iligkiye rast-
lanmamistir. Geleneksel biirokraside yoneticilerin yas ortalamasi 47.1
iken alternatif biirokraside bu ortalama 44.1 olmaktadir.

Onderlik davranis boyutlarinin degerlendirilmesinde kadin ve erkek
yoneticiler arasindaki farkin aragtirllmasinda ise hem geleneksel biirok-
raside hem de alternatif biirokraside kadin yoneticilerin yenilige acgik
olmada daha tutucu olduklar1 saptanmigtir. Kadin yoneticiler gelenek-
sel biirokraside % 13.7’lik bir orana sahipken alternatif biirokraside bu
oran % 17. 6’ya ulagmaktadir. Kadin ydneticiler alternatif biirokraside
daha biiyiik bir oranda géze ¢arpmaktadir.

Geleneksel ve alternatif biirokrasideki iist diizey yoneticiler agisin-
dan ortaya ¢ikan bu sonuglar, aragtirmanin ikinci denencesi olan “gele-
neksel ve alternatif biirokrasideki yoneticiler arasinda 6nderlik davrani-
st acisindan 6nemli bir fark yoktur” sdylemini de dogrulamaktadir.
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YORUMLAR

Aragtirma sonuglari, {ist diizey yoneticilerin bakis agisindan {ig, orta
diizey yoneticiler agisindan da iki faktdr ortaya ¢ikarmistir. Ust ve orta
diizey yoneticiler agisindan farkli olarak algilanan 6nderlik davranis-
larindan hangisinin gercegi yansittig1 hususunda bir degerlendirmeye
gidildiginde su sonuglarla karsilagilmaktadir.

* Arastirma bulgulari agisindan, ilk olarak, genel degerlendirme—
onderlik davranis boyutlar ve 6zel yeterlilik degerlendirmeleri—
onderlik davranig boyutlari iliskileri orta diizey yoneticilerde cok
daha giiclii ve belirleyicidir.

« TIkinci olarak énderlik davranisini agiklama yiizdesi olarak tanim-
lanabilecek olan varyans yiizdesi, orta diizey yodneticilerde iist
diizey yoneticilerden % 15 kadar daha biiyik-tiir.

* Arastirma bulgularina gore, iist diizey yoneticilere gore kendile-
ri: Demokratik, yenilige ve yeni fikirlere agiktir. Calisanlariyla
kaynasmaya, onlarin bir parcalar1 olmaya énem veren, orgiit i¢in
kendilerini feda etmeye hazir, orgiitteki catigsmalar1 ve ayrilik-
lar1 koriiklemek bir yana bunlar en aza indirmek i¢in en yiik-
sek oranda caba gosteren kisilerdir. Planli, programli bir sekilde
calismay1 ilke edinen, astlarindan gelen bilgilere karst duyarlt
ve onlar1 orgiitte olan bitenler hakkinda bilgilendirmeye istek-
lidirler. Onlarin yaptiklar1 olumlu isleri her zaman takdir ve tal-
tif eden, isin en iist diizeyde sonlandirilmasi i¢in en {ist diizeyde
caba gosteren; yoneticilik yetenekleri ¢ok tist diizey kisilerdir.

Tiirk Ust Diizey Kamu Yoneticisinin Onderlik Davranisi hakkindaki
sonuglar yorumlanirken iki hususun dikkate alinmasi gerekli goriilmek-
tedir. Bunlardan birincisi devlet yonetimindeki teslimiyetcilik olgusu-
dur. Ikinci olgu da Tiirk Kamu Yénetiminde liyakatin ¢okmesi ya da
olmamasi olgusudur. Uzerinde gerek akademik gevreler gerekse uygu-
layicilar tarafindan neredeyse tamamaiyla “gériis birligi” saglanmis olan
bu husus da yorumlarda ayrica dikkate alinmalidir.

Bu bulgular, oncelikle, teslimiyetgilik ilkesi agisindan sorgulandi-
ginda su sonuglar ortaya ¢cikmaktadir. Ust diizey yénetici, kendisinden
hem 6nderlik hem de yoneticilik beklenen kisidir. Ust diizey y&netici-
ler, tanim geregi, kamu kurum ve kuruluslarinin iist diizeylerinde gérev
yapan ve ana politikalarin formiile edilmesiyle ugrasan, en ist diizey-
lerde danismanlik yapan, yonetsel politikaya iliskin kararlar verme yet-
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kisine sahip kisilerdir. Bu ¢aligmada da kabul goren goriise gore, onde-
rin Orgiitlin gelecegine iliskin uzun erimli hedef ve bu hedefe gotiirecek
yollar1 belirleme goérevi, yoneticinin de oncelikle Gulick ve Urwick’in
belirttigi iizere bugiiniin muhafazasina yonelik, planlama, orgiitleme,
eleman alma, yonlendirme, es giidiimleme, raporlama, biitceleme konu-
sundaki birincil kararlar1 alma gorevi bulunmaktadir (Ergun ve Polatog-
lu, 1981: 127). Devlet yonetiminde ana ilke olarak alinan teslimiyetgilik
ilkesi ise bu gorevleri “siirdiiriilebilir emperyalizm” ve “siirdiiriilebilir
somiirgecilik” ugruna sisteme ve onun bu konuda uzman kuruluslari-
na (Diinya Bankasi, IMF, OECD, AB, vb..-sistemin ¢oban kdpekleri-)
devretmis goziikmektedir. Giiler’in su sdzleri, konuyu acan bir 6rnek
olarak alinabilir: “Diinya Bankasi ile 1980°den bu yana imzalanan borg
anlagmalarin iki 6zelligi vardir: 1) Ulusal plan ve programlarin hedef ve
stratejilerini yonlendirme 6zelligi 2) Dogrudan kamu sektorii ve kamu
yoOnetiminin orgiitlenmesi, ¢calisma ilkeleri, istihdam bigimleri ve islev-
lerini degistirme etkisi. Anlagmalarin 6nemi bu niteliklerin yani1 sira,
biiyiikk oranda uygulamaya gecirilmis olmalarindan kaynaklanmakta-
dir” (Giiler, 1995: 28).

Tiirk kamu {ist diizey yoOneticisinin davranisinin yorumlanmasin-
da dikkate alinmas1 gereken ikinci bir 6l¢iit de —daha 6nce belirtildigi
iizere- liyakatin ¢okmesi olgusudur. Liyakat kamu yonetimi sdzligiin-
de; toplumda insanlarin gorevlerini bagari ile yapabilme giicii ve kamu
yonetiminde bir ilkenin, bir sistemin adi olarak tanimlanmaktadir. Buna
gore, liyakat sistemi, kamu hizmetlerine girigin, hizmet iginde ilerleme
ve yiikselisin ve her tiirlii gérevlendirme ve ddiillendirmenin yalnizca
yeterlik ve bagari Ol¢iitiine dayandirildigi bir sistemdir (Ergun, Bozkurt
ve Sezen, 1998: 158). Yukaridaki tanim, liyakatin ¢okiisii olgusuyla bir-
lestirilip st diizey yoneticiler i¢in yorumlandiginda, géreve getirilme-
lerinde yeterlilik ve basar1 diizeylerinin etkili olmadigi, baska dlgiitlerin
s0z konusu oldugu anlasilmaktadir.

Biitiin bu yorumlar aragtirma bulgulariyla da birlestirildiginde, Tiirk
iist diizey kamu yoneticisinin onderlik davranisi hakkinda, iist diizey
yoneticilerden ¢ok orta diizey yoneticilerin yanitlarinin dikkate alinma-
st geregi belirmektedir.

Onderlik bir yana, rutin yoneticilik eylemlerini yapmalari bile nere-
deyse yasaklanan (teslimiyetcilik ilkesi), bulunduklar1 noktaya gelme-
lerinde, yetenek ve basar1 diizeylerinden baska her seyin rol oynadigi
(liyakatin ¢0Okiisii) list diizey yoOneticilerin “ezilmislik” duygusu i¢inde
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olmalar1 beklenirken kendilerini yoneticilik yetenekleri ¢ok iist diizey
kigiler olarak tanimlayip miikemmel davraniglar i¢inde olduklarini
belirtmeleri de, ayrica arastirilmasi gereken hassas bir konu olarak orta-
ya ¢ikmaktadir. Otoole’ nin de belirttigi iizere, iist diizey yoneticilerin
olmas1 gereken hakkinda belirttikleri ile gergekte, islerinde yaptikla-
r1 arasinda daima bir gedik olmasi normaldir (Pree, 1990: xxi-xxii).
Ancak ¢ikan sonuglardan, Tiirk iist diizey kamu yoneticilerinin bu gedi-
&1 oldukca abarttiklari, “Ayranim Eksi Diyen Olmaz” Tiirk Atasoziinii
dogruladiklar1 anlagilmaktadir.

Ust diizey yoneticilerin yanitlarmin gercek onderlik davranigini
yansitma olasiliginin oldukea diisiik oldugunu saptadiktan sonra orta
diizey yoneticilerin yanitlarmin degerlendirilmesinden ortaya g¢ikan
sonuglar, Tirk {ist diizey kamu yoneticisinin 6nderlik davranisini yan-
sitan iki onderlik davranisi ortaya c¢ikarmaktadir. Bunlardan birinci-
si, babacan dnderlik davranisi, digeri de érgiitle 6zdeslesen iy odakil
yonetim davranigidir.

Orta diizey yoneticilerin onderlik davranisi degerlendirmelerinde
ortaya ¢ikan sonuglar on yedi yillik gézlem ve karsilikli goriigmelerle
birlestirildiginde ortaya su yorumlar ¢gikmaktadir.

Aragtirma sonuglarinda, orta diizey yoneticilerin degerlendirmele-
rinde ortaya ¢ikan “babacan yonetim davranigi” sergileyen yoneticiler,
astlar1 tarafindan genellikle “iyi insan” olarak tanimlanan yoneticilerdir.
Bu ydneticilerin yoneticilik basarilari lizerine tekrar sorgu yapildiginda
ise genellikle sessiz kalindig1 gézlenmektedir.

Arastirma sonuglarinda, orta diizey yoneticilerin degerlendirme-
lerinde ikinci olarak ortaya g¢ikan davranis da orgiitle 6zdeslesmis is
odakli yonetim davranisidir. Bu yoneticiler de astlari tarafindan “isko-
lik” olarak tanimlanirlar. Bu davranis yapisina sahip yoneticilerin temel
ozellikleri de orgiitiin neredeyse yasamlarinin tiimiinii kaplamasi, izin
kullanma konusunda hasis olmalar1 ve kendileri olmazsa basinda bulun-
duklar1 birim ya da orgiitiin ¢okecegi yoniindeki inanglaridir.

Bu iki davranis bi¢imi degisik oranlarda ayni1 yoneticide olabilecegi
gibi bu bigimlerden birine biiyiik oranda yaklasan yoneticilerin bulun-
ma olasilig1 da mevcut goriinmektedir.

Daha énce belirtildigi iizere, arastirma sonucuna gore Tiirk Ust
Diizey Kamu Yoneticisi orgiitle biitiinlesmis bir davranis sergilemek-
tedir. Zaleznic’in 6nder ve yonetici arasindaki en dnemli ayrimlardan
birisi olarak yoneticinin orgiitle 6zdeslesmesine ragmen onderin asla
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bir orgiite bagli olmadig1 seklindeki goriisii (Zaleznic, 1999: 80) veri
olarak almirsa Tiirk Ust Diizey Kamu Y®éneticisinin 6nderlikten ziyade
yoneticilige yakin oldugu arastirmanin sonuglarindan biri olarak orta-
ya ¢ikmaktadir. Esas itibariyle, teslimiyetin ana ilke oldugu, liyakatin
coktiigii bir ortamda gercek anlamda yapabilme olanagi bulunmayan
yoneticiliginin yan1 sira ondan bir de dnderlik etmesini beklemek saf-
dillik olsa gerektir.

Bununla birlikte, sonug olarak, yoneticinin hedefi, yonetimin tanimi
geregi Orgiit amaclarii ekibiyle birlikte gergeklestirmek oldugundan
ve teslimiyetgilik olgusu geregi bu amaglar iilke ve Orgiit ¢ikarlarina
gore degil de dis dinamiklerin gereksinim ve dileklerine gore saptan-
digindan, yoneticinin neredeyse ayni zamanda onder olmasi degil de
onder olamamasi Tiirk Kamu Y 6netimi acisindan 6zlenen ve istenen bir
durum olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirmada geleneksel biirokrasi ve alternatif biirokrasi kiyasla-
masinda ortaya ¢ikan en énemli sonug, her iki orgiitlenme tiiriinde de
onderlik davranisi agisindan 6nemli bir fark olmamasidir.

Karacan’a gore, 6zerk kurumlarin karar organlarina genellikle tiim
yasamini biirokraside gecirmis kisiler ya da eski politikacilar veya
politikaci yakinlar1 atanmaktadir. Ayrica, bu kisiler, cogunlukla iktisat/
maliye egitimi almig veya bdylesi biirokratik gelenekle yetismis kisiler
arasindan secilmektedir (Karacan, 2002: 45). Diger taraftan Cumhur-
baskanligi Devlet Denetleme Kurulunun, alternatif biirokrasiye dahil
olan Rekabet Kurumu ve RTUK hakkindaki arastirma ve denetleme
raporlarinda da daha 6nce geleneksel biirokrasideki kuruluslar i¢in dile
getirildigi belirtilen elestiriler siklikla yer almaktadir. Bunlarin arasinda
ise israf, kurum kaynaklarini géreve uymayan kisisel amaglarla kullan-
ma, kayirmacilik, etkin ve verimli olmayan personel politikasi, kidem,
kariyer ve liyakat olgiitlerine yeterince 6énem verilmemesi gibi konu-
lar basi ¢ekmektedir (Cumhurbagkanligi Devlet Denetleme Kurulu,
2002: 19-33; 2003: 17-23). Bu kosullar altinda, geleneksel ve alternatif
biirokrasideki yoneticiler arasinda dnderlik davranist agisindan bir fark
olmamasinin nedeni anlasilir bir nitelik kazanmaktadir.

Geleneksel ve alternatif biirokrasi agisindan aragtirmadan ortaya
¢ikan diger bir sonug, Onderin grupla kaynasma, kendisi ve iiyeler ara-
sindaki gayri resmi etkilesimi vurgulama ve tyelerle kisisel gorevleri
degis tokus etme siklig1 olarak tanimlanan iiyelik boyutunda alternatif
biirokrasideki yoneticilerin bu boyuta ilgilerinin daha yogun olmasidir.
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Alternatif biirokrasiye dahil olan kuruluslar, comert gelir kaynakla-
rina dayali biitgelere sahiptir. Bu kurumlar, yalnizca mali kaynak agisin-
dan degil insan giicii agisindan da ayricalikli konumdadir. Bu ayricalik,
hem istihdamin tiirii ve kadrolarin belirlenmesinde hem de personele
uygulanan mali ve sosyal haklar konusunda sahip olduklar1 yetkiler-
den kaynaklanmaktadir. Bu kurumlar, personel istthdami konusunda
diger kamu kurum ve kuruluslarinin (geleneksel biirokrasiye dahil) tabi
oldugu baglayici kurallardan genis Olgiide 6zerktirler (Sezen, 2003:
164-166). Diger taraftan, alternatif biirokrasideki yoneticilerin gorev-
den alinabilmelerinin, yasalar geregi, digerlerine oranla daha zor oldu-
gu da bilinen bir gercektir. Uyelik davranisi, dnderi grubun bir parcasi
yapmaya yonelik davranig bigimidir. Alternatif biirokrasiyi olusturan
kuruluslar, bu nedenlerden dolay1r kamu biirokrasisi i¢in birer “cazibe
merkezi” haline gelmislerdir (Sezen, 2003: 188). Bu durumda, iiyelik
boyutunda alternatif biirokrasisinin geleneksel biirokrasiye oranla daha
yiiksek ortalamalara sahip olmasi anlagilir bir nitelik kazanmaktadir.

Gardner’in yonetici ve dnderi birbirinden ayirmak i¢in sdyledigi,
yoneticinin 6ndere kiyasla daha siki bir sekilde rgiite bagl oldugu sek-
lindeki goriis (Gardner, 1990: 4) esas alindiginda ise geleneksel biirok-
rasideki yoneticilerin alternatif biirokrasidekilere oranla daha gii¢lii bir
onderlik davranisi sergilediklerini sdylenebilir. Ancak, bunun ne kadar
dogru bir yorum olacagi da tartigmaya agik olup iizerinde diigiiniillmeyi
hak etmektedir.

Geleneksel ve alternatif biirokrasi arasindaki kiyas acisindan aras-
tirma bulgularindan ortaya ¢ikan son bir sonug alternatif biirokrasideki
yoneticilerin kendilerini “Orgiitleme” agisindan daha basarili bulmala-
ridir. Cumhurbagkanligi Devlet Denetleme Kurulunun yukarida anilan
Rekabet Kurumu ve RTUK raporlar1 6lgiit alindiginda ise alternatif
biirokrasideki yoneticilerin “Orgiitleme” kavramini farkl bir gsekilde
algiladiklar1 anlagilmaktadir.

Aragtirma sonuglar1 cinsiyet acisindan degerlendirildiginde, iist
diizey yoneticilerin yiizde 19,2’si kadin, yiizde 80,8’1 de erkek olarak
gbze carpmaktadir. Kadin yonetici oraninin yiizde 20’lerin de altinda
olmasi dikkati ¢eken bir husus olarak géze ¢arpmaktadir.

Kadin ve ¢alisma iizerine T.C. Ziraat Bankas1 Genel Miidiirliigiinde
kadin gorevliler arasinda 1974 yilinda yayimlanan bir alan aragtirmasi,
iist diizey yoneticiler arasinda kadin yonetici sayisinin azlig1 konusunda
bugiine de 151k tutacak nitelikte gozilkmektedir. Bu aragtirma sonugla-
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ria gore, yliksek kademelerde kadinlara az rastlanmasinin ilk nedeni,
kadinlarin evlenince ya da ¢ocuk sahibi olunca ¢alisma yagamini birak-
malar1 ya da ¢alismaya ara vermeleridir. ikinci neden olarak ise tarih-
sel gelisim i¢inde kadin gorevlilerin ¢aligma yasamina giriginin erkek-
lerden geg olusu belirtilmistir. Bunu, kadinlarin yaptiklart 6grenime
uygun islere girme olanaklarinin az olmasi ve toplumdaki geleneksel
yargi ve tutumlari nedeniyle kadinlarin ¢aligma yasaminda yiikselmesi-
nin 6nlenmesi nedenleri izlemistir.

Kadin gorevliler daha alt siralarda, kadinlarin yiikselme konusun-
da erkekler kadar istekli olmadiklarina ve erkeklerin ¢cogu kez kadin
bir amirin emri altinda ¢aligmaktan hoslanmadiklarina igaret etmisler-
dir. Goreve giriste olumsuz tutumlarla karsilasmanin agirlik tagimadi-
&1 ortaya ¢ikan aragtirmada dikkati ¢eken bir nokta, kadin gorevlilerin
fizik ve ansal zayifliklar1 nedeniyle yiiksek kademelere ¢ikamadiklar
yoniinde bir goriisii kabul etmemeleridir. Arastirma sonuglari genel ola-
rak degerlendirildiginde, kadmin ¢aligma yasaminda yiliksek kademe-
lerde goriinmeyisinin temel nedeni olarak “kadin” olmasi belirmektedir.
Arastirmada; kadinin ¢alisma nedeninin de temelde ekonomik zorluklar
oldugu vurgulanarak 6zellikle ekonomik kosullarin daha elverisli oldu-
gu durumlarda, kadinlarin, evlenince ya da ¢ocuk sahibi olunca ¢alisma
yasamini birakmalari ya da ara vermeleri nedeniyle kadina yukari kade-
melerde az rastlandigi sonucuna varilmaktadir (Cit¢i, 1974: 51, 61-63).

Bu konuda yapilan diger bir arastirma 1977 yilinda yayimlanan
bir arastirmadir (Culpan, 1977: 112-114). Bu arastirmaya gore de, iist
diizey yoneticiler arasinda kadinlarin sayica azliginin nedeni, kadinin
yerinin Oncelikle esi ve ¢ocuklarinin yani oldugunu savunan toplumsal
ongoriidiir. Bu 6ngodriiden hareketle kadin, meslegini ve kendi sosyal
statiisiinii bagkalarinm etkilemekte bir arag¢ olarak gérmemekte, 6ncelik-
le evinde gorevi olan kadina toplumumuzda da evi ile bagdasabilecek
bazi meslekler uygun goriilmektedir.

Her iki aragtirma sonuglari topluca degerlendirildiginde, kadinlarin
iist diizey yoneticilikteki diisiik oranini “kadin” olmalariyla agiklamak
olanakli hale gelmekte, bu agiklamalar giiniimiizdeki durumu da agik-
layict nitelikte goziikmektedir.

Aragtirmada, cinsiyet agisindan ortaya ¢ikan diger bir sonug, ist
diizey yoneticilerde, dnderin yeni uygulamalar ve yeni fikirleri yaratma
ya da yaratilmasini kolaylastirma veya bunlara karsi koyma siklig1 ola-
rak tanimlanan yapiy1 harekete gegirme boyutunda kadin yoneticilerin
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kendilerini tanimlamada erkeklere oranla daha ihtiyath davranmalari
ve grup eylemlerinde degisime Onciiliik etmede iist diizey yoneticilerin
ataklig1 konusunda erkeklere oranla daha tutucu géziikmekleridir.

Kadm iist diizey yoneticilerin yapiy1 harekete gecirmede erkeklere
oranla daha az cesur olmalarinin nedenleri konusunda yine Culpan’in
arastirmasi ¢arpici gerekceler one siirmektedir. Buna gore, toplumun
kadina es, anne ev kadini olarak ¢esitli roller yiiklemis olmasi ve bu rol-
lerin kadinla ilgili olarak zayif, pasif, bagimli, yatistirici gibi tutumlari
da beraberinde getirmesi yeni fikir ve uygulamalara kadinlarin erkekle-
re oranla daha tutucu bakmasinin nedenleri arasindadir.

Colpan’a gore, bu olgunun nedeni sosyalizasyonun ilk donemle-
rinde yatmaktadir. Erkek cocuk kapasitesini artirmak, kosmak, tir-
manmak, insa etmek i¢in desteklenirken, kiz cocuk bu faaliyetlerinden
alikonulmaktadir. Kadinlarin duygulu olma, pasif olma ile yetistirici
olmalar1 beklenen 6zellikler arasinda gelmekte; erkekler i¢in ise basa-
ril1 olma, yapici olma, atilgan ve gii¢clii olma beklenen davranis tiirleri
arasindadir. Beklenen o6zellikler karsisinda kadinlar erkeklere nazaran
daha bagimli yetismektedirler (Culpan, 1977: 114, 119).

Kadinlari daha pasif bir konuma itilmelerini agiklayan bu nedenlere,
iist diizey yoOnetici sayisinin azligini da eklemek olas1 goziitkmektedir.
Cogunluk i¢indeki az sayida yoneticinin iginde olmak ve bu nedenle
biitiin gozlerin iist diizey kadin yoneticinin iizerinde olmasi hata yap-
mamak konusunda titizligi de beraberinde getirmekte; bu da onu atak-
lik ya da cesur kararlar aliminda daha edilgen kalmaya itmektedir.

25 YIL ONCE - 25 YIL SONRA

Ergun’un yaklasik yirmi bes yil 6nceki aragtirmasiyla bu aragtirma
sonuclar1 kiyaslandiginda su sonuglarla karsilagilmaktadir.

Onderlik davramgmin algilanmas agisindan iist diizey yoneticiler
ve astlar1 arasindaki goriis ayriligi bugiin de siirmektedir. Ergun’un
arastirmasinda da faktor analizi sonuglar {ist ve orta diizey yoneticiler
icin farkli faktorler liretmis; {ist diizey yoneticiler i¢in 21 faktor ortaya
cikarken orta diizey yoneticilerde bu rakam 16’da kalmistir. Ergun’un
aragtirmasinin sonuglari ise, iist diizey yoneticiler i¢in 21, orta diizey
yoneticiler i¢in de 16 faktor ortaya koymustur. Faktor sayilart arasinda-
ki fark, bu arastirmada on adet 6nderlik boyutu iizerinden faktor anali-
zine gidilirken Ergun’un arastirmasinda anket formundaki tiim sorular
iizerinden faktor analizine gidilmesinden kaynaklanmaistir.
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Onderlik davranisinin betimlenmesi agisindan Ergun’un calisma-
sinda ortaya ¢ikan iistlerin astlarin iglerine ¢ok karismamalari, onlardan
ne beklediklerini belirtmedikleri, onlara bilgi vermekten kaginmalari,
orgiit disindaki kisi ve gruplarla orgiit i¢in iliski kurmalar1 ve orgiitii
savunmadaki isteklilikleri; astlarmin duygu, diisiince ve davranislarina
kars1 tepki gostermemeleri; ancak bilgi aligverisine oldukga agik olma-
lar1 olarak ortaya ¢ikan onder davraniglart bu ¢alismada ortaya ¢ikan
orgilitle 6zdeslesen is odakli yonetim davranigina benzer sonuglar ola-
rak algilanmalidir.

Ergun’un g¢aligmasinda ortaya ¢ikan ve iistlerin orgiit iiyeleriyle
yakin iligkilerin siirdiiriilmesine olduk¢a duyarl bir davranig sergileme-
leri, onlar1 takdirde comert davranmalar1 gibi davraniglar da bu ¢alisma-
da ortaya ¢ikan babacan yonetim davranisiyla yakinlik géstermektedir.

Ergun’un ¢alismasinda ortaya ¢ikan iist diizey yOneticinin insana
donik yanimin iiretime doniik yanindan daha giiglii oldugu yolunda-
ki kanisi da bu ¢aligmada, babacan yonetim davranisinin % 71.553 ve
orgiitle 6zdeslesen is odakli yonetim davraniginin da % 11.774’liik bir
kiimiilatif varyans yiizdesine sahip olduklar1 animsandiginda, yirmi bes
y1l sonra degismemis goziikmemektedir. Dolayisiyla, Tiirk Ust Diizey
Kamu Yo6neticisinin dnderlik davraniginda, genel hatlariyla bir stirekli-
lik oldugunu sdylemek olanakli hale gelmektedir.

Sonuglar, st diizey yoneticilerin genel degerlendirmesi agisindan
kiyaslandiginda, Ergun’un ¢aligmasinda {ist ve orta diizey yoneticile-
rin genel degerlendirmeleri arasinda istatistiksel agidan birer fark olup
olmadiginin arastirilmadigr goriilmektedir. Ortak bir kiyas tabani ama-
ctyla sonuglarin agirlikli ortalamasi alinip agirlikli ortalama bu galis-
madaki onlu dlgege gore normalize edildiginde iist diizey yoneticile-
rin kendilerine on iizerinden 7.96 verdikleri; orta diizey yoneticilerin
de onlar1 7.53’liik bir notla degerlendirdikleri anlasilmaktadir. Buna
gore, Ust diizey yoneticilerin yoneticilik yeteneklerinin genel degerlen-
dirilmesinde; bu ¢aligmada iist ve orta diizey yoneticiler farkli goriis
belirtirken, yirmi bes y1l 6nce ayn1 goriiste birlesmis gozilkmektedirler.
Yine her iki calismadan ¢ikan ortak sonug, list diizey yoneticilerin ken-
di yoneticilik yeteneklerini “miikemmele yakin” olarak degerlendirme-
leridir.

Ust diizey yoneticilerin hilkmetme, yapiy1 harekete gegirme, iiye-
lik, temsil, biitiinlestirme, orgiitleme, yukaridan asagiya ve asagidan
yukariya iletisim, takdir ve iiretim boyutlarindaki basar1 diizeylerini
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cok yiiksekten ¢ok diisiige kadar uzanan besli bir 6l¢ekle sorgulayan
ozel yeterlilik degerlendirmeleri agisindan yapilan kiyas ise su sonug-
lar1 vermektedir. Gerek yirmi bes yil 6nce ve gerekse zamanimizda st
ve orta diizey ydneticilerin 6zel degerlendirmeleri birbirinden farklidir.
Ust diizey yéneticiler ise her iki dénemde de basar1 derecelerini “olduk-
c¢a yiiksek” bulmaktadirlar. Buna karsin orta diizey yoneticiler, iistlerini
her iki dénemde de “orta derecede” basarili kisiler olarak gérmiistiir.

Cinsiyet farklilig1 agisindan degerlendirildiginde, Ergun’un aragtir-
masinda, {ist diizey yoneticilerde hi¢ kadin yonetici bulunmadigi ve orta
diizey yoneticilerin de % 15,3’linilin kadin oldugu sonucuyla karsilasil-
maktadir. Bu durum karsisinda, bu arastirmada ortaya ¢ikan iist diizey
yoneticilerin % 15’inin, orta diizey yoneticilerin de % 23,6’sinmn kadin
oldugu bulgusu yirmi yili agkin siirede, kadin yoneticiler agisindan bir
gelisme oldugu izlenimini uyandirmaktadir.

Ergun, aragtirmasinin sonucunda, erkek ve kadin orta diizey yone-
ticilerin iistlerinin davranigini betimlemede ve onlarin genel yoneticilik
yeteneklerini degerlendirmede farklilik gozlendigini ifade etmektedir.
Ergun’un bulgularina gore, orta diizey kadin yoneticilerin % 15’1, orta
diizey erkek yoneticilerin de % 5,4’ ustlerinin genel yoneticilik yete-
negini zayif olarak degerlendirmektedir. Kadin astlar, iistlerinin yone-
ticilik yeteneklerini daha ¢ok “iyi” olarak nitelerken (% 40) erkekler
de “miikkemmele yakin” % 41) olarak nitelemektedir. Buna karsin, bu
calismada, orta diizey yoneticiler arasinda, 6nderlik davraniginin betim-
lenmesinde erkek ve kadin yoneticiler arasinda herhangi bir fark bulun-
mamistir.

Yine bu c¢alismada, iist diizey yoOneticiler arasinda, dnderin yeni
uygulamalar ve yeni fikirleri yaratma ya da yaratilmasimi kolaylastir-
ma veya bunlara kars1 koyma sikligi olarak tanimlanan yapiy1 harekete
gecirme boyutunda erkek ve kadin yoneticiler arasinda bir fark orta-
ya ¢ikmugtir. Ust diizey yonetici olan kadinlar kendilerini tanimlama-
da erkeklere oranla daha ihtiyatli davranmakta ve grup eylemlerinde
degisime Onciiliik etmede iist diizey yoneticilerin atakligi konusunda
erkeklere oranla daha az iyimser goziikmektedir.

Dolayisiyla ortaya ¢ikan bu sonuglar, aradan gegen siire i¢inde Tiirk
Ust Diizey Kamu y&netiminde cinsiyet agisindan bazi farkliliklar oldu-
gunu ortaya koymaktadir.

Aragtirma sonuglari, son olarak, yas agisindan kiyaslandigin-
da, Ergun’un bulgulari, iist diizey yoneticilerde geng (30-35) ve yash
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(50’den biiyiik) yoneticilerin oraninin diisiik, orta yaslh (41-50) olarak
nitelendirilebilecek yoneticilerin oraninin ise oldukea yiiksek oldugunu
gostermektedir.

Bu ¢aligma kapsamindaki yoneticiler yas agisindan degerlendiril-
diginde; yoneticilerin en genci otuz iki, en yaslisi da altmig dort yasin-
da olup yas ortalamasi ise 46.6 olmaktadir. Ergun’un sonuglarinda da
orta yaslt olarak nitelendirdigi (41-50 yas arasi) yoneticilerin ¢ogun-
lugu olusturdugu animsandiginda, Tiirk Kamu Y 6netiminde iist diizey
yoneticilik yasinin 40-50 yas arasinda siireklilik gosterdigini séylemek
olanakli hale gelmektedir.

Sonug olarak aradan gegen yirmi bes yillik siirede, Tiirk Ust Diizey
Kamu Yoneticisinin tiyelik—yas iliskisi yontinden ayn1 davranis1 koru-
dugu goriilmekte; list diizey yoOnetici yasinin da, genelde, 41-50 yas ara-
s1 olarak benimsendigi gozlenmektedir.

Yas ile onderlik davranig boyutlari arasindaki iligkiye bagli olarak
Ergun su sonucglara varmaktadir: Yoneticiler yaslandik¢a kendilerini
orgiitlin “hakimi” olarak gorme egilimleri artmaktadir. Cikan sonuglara
gore, orta yas grubu (41-50) liyeligin korunmasi agisindan yaglh yone-
ticilere oranla daha duyarlidir. Yag konusunda bu arastirmada ortaya
¢ikan iist diizey yoneticilerin yaglar arttikca iiyeligin korunmasina kar-
st duyarsizlastiklar1 sonucu, Ergun’un sonucuyla uyum i¢inde goziik-
mekte, her iki aragtirmanin da, yas—iyelik boyutu iligkisi hakkinda,
ayni sonuca vardigi gozlenmektedir.

Sonug olarak, aradan gegen yillar Tiirk {ist diizey kamu yoneticisi-
nin 6nderlik davranisinda ve belli 6zelliklerinde pek bir farka yol agma-
mig gozilkmekte, Bu yoneticilerin, kisiler degisse de, ayni dogrultuda
yollarina devam ettikleri anlagilmaktadir.

SONUC

Tiirk kamu yo6netiminde 6nderlik davranigini saptamaya yonelik
olarak yapilan bir aragtirmayi 6zetlemeden yola ¢ikan bu makalede
sonugta davranisin kokenine iliskin bazi vurgularin yapilmasinda yarar
goriilmektedir.

Buna gore, Giiler’in bu makalenin Tiirk kamu y6netimi boliimiinde
aciklanan ¢oziimlemeleri ikinci diinya savasi sonrasinda devlet yoneti-
minde temel ilkenin “teslimiyetcilik™ ilkesi oldugunu bilimsel verilere
dayanarak agiklamaktadir. Yalnizca bir farkla ki idari reform doneminin
yeni somiirgecilik, yapisal uyum déneminin de kiiresel sdmiirgecilik
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gibi iki ayr1 donemin {iriinii oldugundan hareketle iilkemiz yonetiminde
ana zihniyet ac¢isindan 1980 sonrasi baglayan ve su anda devam etmekte
olan dénem “siiper teslimiyetcilik” olarak adlandirilabilir. Bu durumun
aragtirma agisindan 6nemi, Tiirk kamu yoneticisinin 6nderlik davrani-
sinin boyle bir yonetim zihniyeti ortaminda arastirildiginin vurgulan-
masidir. Gorevi sirasindaki davranisi arastirilan Tiirk Ust Diizey Kamu
Yoneticisi, yonetimde temel ilkenin “teslimiyet¢ilik” ya da “siiper tes-
limiyetgilik” oldugu bir ortamda gorev yapmaktadir ve orgiitler agik
birer sistem, ¢evrenin orgiitii etkilemesi de beklenen bir olgu oldugu-
na gore, davraniglarinin bu ortamdan etkilenmesini beklemek de dogal
kargilanmalidir. Onun ayni1 zamanda onder de olmasi beklendiginden
ya da onder oldugu varsayildigindan boyle bir ortamdaki 6nderlik ya da
onderlik beklentisi de daha ilging bir hal almaktadir.

Tiirk kamu yonetimi tizerindeki elestiriler mercek altina alindiginda
ise en onemli sorunlardan biri kamuda liyakatin ¢okmesi olarak orta-
ya ¢itkmaktadir. Bu konu agik olmakla birlikte, belirli bir goreve gel-
mede etkili olanin yalnizca siyasal iktidar oldugunu soéylemek, dogru
fakat eksik bir saptamadir. Ozellikle sermayenin dolayli yénetimden
“dogrudan yonetim”e gectigi yapisal uyum doneminde kamuda belir-
li gorevlere gelmede ya da bu gorevleri muhafaza etmede sermayeye
(ihaleye giren, ya da ileride yapilacak ihalelere girme olasilig1 bulunan
sirketlere) hizmet de 6nemli bir kosul olsa gerektir. Bunlarin yaninda
belli tarikat ya da moda deyisiyle “sivil toplum Orgiitlerinin” bir iiyesi
olmanin da kamuda terfi yolunu agan bir anahtar oldugunun vurgulan-
masinda yarar vardir.

Diger bir elestiri de, kamuda yolsuzlugun olaganiistii boyutlara var-
dig1 vurgulanmakta fakat kamu ¢alisanlarini kimlerin “yol”dan ¢ikardi-
&1 konusunda sessiz kalindigi, bu noktaya korlesildigi gozlenmektedir.
Bu konuda Batil1 bir yazar olan Monbiot’un saptamalar1 ufuk agici nite-
likte gozitkmektedir: “Yolsuzluga bulasmis olma, hiikiimetlerimiz ve
gazetelerimizce, siklikla, kendilerine sdyleneni yapmayan rejimleri ifa-
de etmek icin kullanilmaktadir. Diger taraftan gercek yolsuzluk ise hos
goriilmekte, hatta tesvik edilmektedir. Yolsuzluga karsi olan Birlesmis
Milletler anlagmasini su ana kadar 25 iilke imzalamigtir; fakat bunlar-
dan hi¢biri G8 iiyesi degildir. Ni¢in? Ciinkii kendi sirketlerimiz ondan
¢ok hos bir sekilde yararlaniyorlar da ondan”(Monbiot, 2005).

Deginilmesi gereken diger bir nokta, teslimiyetci yonetim zihniyeti
geregi Bati’ya ve onun gozetimindeki kuruluslara teslim olmus bir ikti-
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dara hizmetin kime hizmet anlamina geldiginin ayrica sorusturulmasi
geregidir.

Kamu yonetimi iizerindeki elestirilerde deginilmesi gereken 6nemli
bir nokta da, bu elestirilerin agikca belirtilmese de geleneksel biirokrasi
etrafinda odaklanmasidir. Bu baglamda gozden kagan sey, ana hedef
geleneksel biirokrasinin tasfiyesi olduguna gore, kamu kurumlarmin
eleman alimlarinin uzun dénemdir (on yildan daha fazla bir siire) nere-
deyse yasaklanmasi, deneyimli personelin siirekli olarak emeklilige
zorlanmasi, kamuda ticretlerin diisiik tutulmasi, iist diizey yoneticiler
basta olmak {izere kamu ¢aliganlarinin “yoldan ¢ikarilmasi”, goreve
getirilme ve terfide her tiirlii nesnel Slgiitiin bir yana birakilmasi, bu
kosullar altinda ““gerekli niteliklere sahip” olan personelin “suyun bagi-
na gegmesi” saglanarak, nitelikli kamu ¢alisaninin bir kenara itilmesi-
nin gerceklestirilmesi “hedef’e ulasma agisindan ¢ok basarili olundugu
kanisini uyandirmaktadir.

Dogaldir ki bu hedefi kimlerin ve nigin koyduklari da dikkate deger
diger bir aragtirma konusudur. Kanimizca, Tiirkiye'nin Tanzimat’tan
beri en 6nemli sorunu, Atatiirk donemi arada bir parantez, olaganiistii
bir kisilikten, bir 6nderden kaynaklanan, olaganiistii bir donem olarak
algilanirsa, ne merkeziyetcilik ne de baska bir sey degil teslimiyetgi-
liktir.

Tiirkiye’de kamu hizmetlerini tasfiye edebilmek, kamu hizmetle-
rinin piyasa isi haline getirilebilmesini saglamak amaciyla uygulanan
neoliberal politikalar, bir kariyer sistemi olan kamu personel diinyasini
farkli {icret sistemleri uygulamasiyla, asansor yiikselmeler sistemiy-
le; 6zel sektorde goriilen hizmeti devlet hizmetinde ge¢cmis saymay-
la; kamu gorevliligini 6zel sektor karsisinda siirekli bir agsagilamayla
darmadagin etmistir. Kamu kesiminde bugiin yasanan ¢iiriime, kamu
diinyasinin dogasindan degil, bu dogay1 ortadan kaldirmak icin ¢eyrek
ylizyildir ugrasan yeni sagci yapilanmanin eseridir (Gtiler, 2003: 15).

Giler’in, ¢ok acik ve net bir sekilde ifade ettigi bu olgulara, kamu-
nun neredeyse is yapmasinin yasaklanarak her tiirlii iglerini “anahtar
teslimi” yoluyla 6zel sektore yaptirmak zorunda birakilmasini da ekle-
mek gerekir. Buna yine son ¢eyrek yiizyildir kamuya yeni eleman alin-
masinin yasaklanmasini ve deneyimli ¢alisanlarin da emeklilige zorlan-
masini eklemek gerekir. Yeni sagc1 yapilanmay1 zorlayan ve dayatanin
da 1989 yilinda Sovyetler Birligi’'nin dagilmasindan sonra adeta ¢ilgina
donen ve kendisini diinyanin mutlak ve ebedi hakimi ilan eden sermaye
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ve onunla biitiinlesik beyaz, Hiristiyan, somiirgeci, takiyyeci ve barbar
Bat1 oldugunu tekrar vurgulamakta yarar vardir.

Diinya hegemonyasin siirdiirmek amaciyla, yerli aydin, yonetici
ve siyaset¢i igbirlikgilerini (somiirge aydinlarini) de para, mevki, vb..
kullanmak suretiyle arkasina alip, yeni eleman alimin1 kisitlayip, dene-
yimli ¢aligsanlar1 da zor kullanarak kurumu terk etmeye zorlayip, is yap-
may1 da neredeyse yasaklayip, ayaklarin bas, baslarin da ayak olmasini
olanakli hale getirerek bunu neredeyse bir ilke haline getirip, sonra da
kamuyu etkisiz ve verimsiz diye ilan edip Berkes’in (Berkes, 1975: 24)
de baska bir firsatla vurguladigi gibi bunun Tiirkiin dogal yeteneksiz-
liliklerinden ileri geldigini ifade etmek beyaz, Hiristiyan, somiirgeci,
emperyalist ve barbar Bati’nin cifte standart¢1 ve takiyyeci niteligine
olduk¢a uygun diismektedir.

Beyaz, Hiristiyan, somiirgeci, emperyalist, takiyyeci ve barbar
Bati’nin toplumu bu sekilde kendi istek ve ihtiyaglarma goére nasil
degistirebildigi ve bunu mutlak gercek olarak topluma nasil kabul
ettirebildigi sorgulandiginda, J. M. Albertini’nin goriisleri bu konuda
o6nemli ipuglar1 vermektedir:

Kanilar tizerindeki modern etkileme araglari1 yoluyladir ki gelismis
iilkeler, {igiincii diinyaya, dogrudan veya dolayli, bilingli veya bilingsiz
bir baski yaparlar. Haber alma, bu durumda, bir baski sekli olmaktadir.

Biitiin haberlerin kaynagi olan ii¢iincii diinya ulusal haber ajansla-
11, kapitalist gruplarin veya batili hiikkiimetlerin denetledigi uluslararasi
ajanslarla boy ol¢glisemezler. Haber ve mesajlar, diinyada olup bitenle-
rin sunulmasinda en biiyiik agirliga sahip olan Anglo-sakson, Fransiz
ve Rus (o tarihte SSCB’nin var olduguna dikkat etmek gerekir) goriis
agisina gore iletilir.

Sinema, genis dlgiide Avrupa ve Amerikan filmleriyle beslenir. Bir-
cok dokiimanter film ve televizyon yayinlari, yabanci iilkelerden gelir.
Beyaz adamin siddet ve erotizm hayalleri, iyi ve giizel yargilari, deger
ve karsit degerleri yayginlasir ve geleneksel toplumlarin moral baki-
mindan ¢dziilmelerine yol agar.

Gerek toplumun segkinleri, gerek halk kiitlesi, zaten, ¢ogunluk, bu
diisiince emperyalizmine ¢ok agiktirlar. Maddi basar prestijiyle bezen-
mis Amerikan ve Avrupa kiiltiir modelleri, insanlar {izerinde tehlikeli
bir ¢ekicilige sahiptir. Batinin degerler sistemi, kiiltiirt, dili ve dini,
geleneklerin ve tutucu diisiince bigimlerinin kurbani oldugu kanisinda-
ki kisi icin, bir yiikselme yoludur. Ugiincii diinya reformcularinda, kok-
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li bir sekilde, gegmisten kopma istegi az rastlanan bir durum degildir
(Albertini, 1974: 143-144).

Kendi web sitelerinde goriislerini agiklayan bagimsiz sosyal bilim-
cilerin OECD’nin “Tiirkiye’de Diizenleyici Reformlar: Ekonomik Iyi-
lesme i¢in Onemli Destek: Ydnetisim (2002)” adli raporundan yaptikla-
11 ve reformlarin gergeklestirilmesinde kamuoyu desteginin alinmasini
ogiitleyen alinti yakin zamandaki yontemlerin Albertini’nin goriisle-
riyle uyum i¢inde olduguna giizel bir 6rnek olusturdugu gibi beyaz,
Hiristiyan, emperyalist ve barbar Bati’nin takiyyeci 6zelligini de bir
kez daha gozler oniine sermektedir: ““...Reformlarm kamu desteginin
stirekliliginin saglanmasi i¢in iletisim yasamsal 6nemdedir. Diizenle-
me reformunun hedefleri ve avantajlarinin yayilmasina ihtiya¢ bulun-
maktadir. Bunun bir faydasi da, reformlarin disaridan empoze edildigi
yolundaki yaygin inancin giderilmesidir. Bundan dolayi, hiikiimetin
iletisim stratejisinde kamuoyu ihmal edilmemelidir” (Bagimsiz Sosyal
Bilimciler, 2005: 5).

Sonug olarak vurgulanmasi gereken nokta anilan teslimiyet zihni-
yeti degistirilmedigi ve Atatiirk Donemi rehber kabul edilmedigi siire-
ce, Tirk Kamu Yo6netiminin sorunlar1 ve bu sorunlarin ¢éziim yollart
konusundaki tartigsmalar, 6zellikle bayan memurlarin “iki ters bir diiz”
orerek ve erkek memurlarin da futbol sohbetleriyle gerceklestirdikleri
belirtilen kamu gorevi (Kazanci, 2002: 3) diizeyinde kalmaya mahkum
olacaktir. Oyan’in ¢ok net bir bigimde ifade ettigi iizere bir kere ruhunu
satinca artik geride ilkeler, liyakat falan kalmaz; kendi dogrularin degil,
giic odaginin dogrular1 egemen olur (Oyan, 2006).

Tirk Kamu Yonetimi agisindan oncelikli ¢oziim tam teslimiyet
degil, tam bagimsizliktir; ve bunu da gerceklestirmek olanaklidir. Geri-
si laf i giizaftir.
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