TURKIYE'DE YUKSEK KADEME YONETICILERININ EGITIMi

Prof. Dr. Cemal MIHCIOGLU

Siirekli, hatta yer yer bas dondiiriicii gelismelere sahne olan
diinyamizda devlet, toplum hayatina gittikce artan bir élciide ka-
rismakta ve devlet gorevlerinde hizli artislar goriilmektedir. Her
tarafta, ozellikle iktisadi ve toplumsal kalkinma cabalar: icinde
bulunan az gelismis iilkelerde, iyi isleyen bir yonetim mekanizma-
s1 toplum esenliginin temel dayanaklari arasinda yer almaktadir.

Yurdumuzda Ikinci Diinya Savasi'ndan sonra, durgun bir
egitim diizeni icinde yetismis ve uzun yillar biirokrasinin gelenek-
sel diisliniis ve davranmis kaliplari icinde egitilmis bir yoneticiler
kadrosunun giiniin ihtiyaclarina cevap veremedigi aci bir sekilde
goriilmiistiir. Tiirk kamu yonetiminin yapisinda ve calisma yon-
temlerinde iyilestirmeler yapilmasi, son 15-20 yildan beri lizerinde
durulan ve tartisilan bir konudur. Bugiline kadar diinyanin cesitli
tilkelerinde yonetim reformu alaninda edinilen tecriibelerin de
gosterdigi gibi, yonetimin -6zellikle onun iist kademelerinde go-
revli yoneticilerin- benimsemedigi islahat tesebbiislerinin basariya
ulasmas: miimkiin degildir. Hatta cok kere bu tesebbiislerin dog-
rudan dogruya yonetimin icinden ve onun {iist kademelerindeki yo-
neticilerden gelmesi gerekmektedir.

Degisen sartlarin gereklerine uyabilme, elverisli tavirlara ve
yveterli bir bilgiye ihtivac g@stermesi bakimindan genis odlciide bir
yetisme ve egitim meselesidir. Dclayisiyla, yiiksek kademe yone-
ticilerinin hareket halindeki bir toplumun ihtiyaclarma cevap ve-
recek bir bicimde egitilmeleri konusunun, hizmet oncesinden bas-

layarak ele alinmasina ve meslek hayatlarinin cesitli kademelerin-

de sistemli olarak diizenlenmesine ihtiya¢ vardir.

Bu incelemede, halen Tiirk kamu yonetiminin yiiksek kade-
melerinde gorevli bulunan yoneticilerin egitim durumu ele alina-
cak, bu yoneticilerin egitim ihtiyaclarinin genel cizgileriyle ortaya
konmasina calisilacak, halen bu konuda harcanmakta olan caba-
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lar hakkinda yazarin ilk elden yaptigi gozlemlere dayanan bilgiler
verildikten sonra bazi sonuclara varilmaya calisilacaktir.

TURKIYE'DE YUKSEK KADEME YONETICILERININ BAZI GENEL
OZELLIKLERI

Biitiin insanlar gibi, yoneticiler de icinde vetistikleri toplum-
sal cevrenin, gecirdikleri gesitli hayat tecriibelerinin ve bu arada
gordiikleri 6genimin derin izlerini tasirlar, Tavirlarina ve davra-
nislarina bicim veren ve bir nevi «hizmet Oncesi egitim» niteligi
gasteren bu etkenlerin bilinmesi, yiiksek voneticilere hizmet sira-
sinda saglanacak egitimin kapsam ve niteligini etkilemesi baki-
mindan hayati onem tasir.

Tiirkiye’de yiiksek kademe yoneticisi kimdir? Toplumsal ko-
keni nedir? Hangi ogretim kurumlarindan yetismekte, hangi alan-
larda Ogrenim gormektedir? Ozellikle yonetim ve yoneticilik ko-.
nularindaki wetiskinlik derecesi nedir? Gorevini verine getirir-
ken neler yapmakta, zamamn nasil kullanmaktadir? Asagida bu
sorularin cevaplandirilmasina calisilacaktir,

Yiilksek Kademe Yoneticisi Kimdir?

Tiirkiye'de bu soruyu tam ve kesin olarak cevaplandirmak giic-
tiir., Miistesar, Miistesar Yardimcisi, Daire Baskani ve Daire Bas-
kan Yardimcisi, Genel Miidiir ve Genel Miidiir Yardimcisi gibi mer-
kez oOrgiitiinde gorevli yoneticilerle illerdeki valilerin yiiksek ka-
deme yoneticisi olduklarinda stiphe bulunmamakla birlikte, bun-
lar disinda kalan Teftis Kurulu wve Tetkik Kurulu Baskanlar: ve
benzerleri gibi destek hizmetlerinde gorevli, fakat 6nem ve derece
itibariyle yukaridakilere benzeyen, hatta aralarinda sik sik gidis
gelisler bulunan bir kisim yiiksek memurlarla bolge miidiirleri gi-
bi tasra servislerinin basinda bulunan voneticilerin durumu acik
olarak belli degildir. Tiirkiye'de statiisii ayr1 olarak diizenlenmis
kurumlararasi bir yonetici sinifin heniiz bulunmamasi, teknik wve
mesleki nitelik tasiyan kadrolardan yiiksek yonetim kadrolarina
atanmanin ve sonradan aym kadrolara iade edilmenin normal uy-
gulama teskil etmesi, yiiksek yoneticilik kademelerinin kesin ola-
rak smmirlandirilmasim giiclestirmektedir.

Yitksek Kademe Yoneticilerinin Toplumsal Kokeni

Tiirkiye'de yiiksek kademe yoneticilerinin toplumsal kékeni
uzerindeki arastirmalar oldukc¢a azdir,
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1964 yilinda baskent Ankara’da cesitli bakanliklarda Miistesar,
Miistesar Yardimcisi, Genel Miidiir, Genel Miidiir Yardimcisi, Tef-
tis Kurulu Baskan ve benzeri damisma ve destek hizmetlerinde ca-

lisan yiiksek memurlar arasinda yapilan ve 136 kisinin cevaplan-
dirdig1 bir anket !, bu yoneticilerin baba ve biiyiik babalarimmin mes-

lekleri hakkinda ilgi cekici bilgiler vermistir (Bkz: Tablo 1).

Tablo 1

YViiksek Kademe Yoneticilerinin Baba ve Biiyiikbabalarnnin Meslek Durumu ? |

Baba Biiyiikbabalarimn
Meslegi Meslegi
g T S et S e P 235 ) 0% 12
Subay ot e e e 22 8
Meslek sahipleri (cogu ogretmen,

avukat, yargic, doktor, din go-

HE ST er e e e 29 12
THECars = s s e e 11 20
Esnaf, zanaatkar, kiiclik tacir ... ... 3.5 9.5
Giltel s T 1.5 29
Biiro gorevlisi (kamu kesimi di-

SHHdat e - 1
Diizisei == = e 1 1
Mesleksiz, irat ve miilk sahibi .. 15 35
Cevapsiz- Va-da“anlamsiz: .o e | 1. 5

(*) Rakamlar en yakin yiizde yaruma yuvarlanmistir.

Arastirma raporunda, meslek sahipleri kategorisine sokulan
ogretmen ve yargiclarin da memur statiisiinde olmalari dolayisiyla,
yitksek kademe yoneticilerinden yaklasik olarak % 60 kadarmin
babalarinin kamu gorevlisi oldugunun soéylenebilecegi, aymi ora-
nin biiyiikbabalar icin % 30’dan az oldugu ifade edilmekte ve bun-
dan Tiirkiye'de yiiksek kademe devlet memurlugunun son elli yil
icinde gittikce daralan bir toplumsal temele dayanmakta oldugu
sonucu cikarilmaktadir.

13 C. H. Dodd, «The Social and Educational Background of Turkish Of-
ficials,» Middle Eastern Studies (Volume 1, April 1965, No. 3), p. 268-276.

2y Aym makale, s. 271.
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Baba meslegi olarak devlet memurlugunu, -tabloda meslek sa-
hipleri kategorisinde yer alan- serbest meslekler ve ticaret (% 11)
izlemekte, sirada daha sonra cifltciler (% 7.5) ve esnaf, zanaatkar
ve kiictik tacirler (% 3.5) gelmektedir.

Tasrada gorevli en yiiksek kademedeki kamu yoneticileri olan
valiler arasinda yapilan bir inceleme de baba mesleklerinin asagi-
daki dagilim gosterdigini ortaya koymustur.

Tablo 2

Valilerin Baba Meslekleri 3

Kamicorevhier(subayedalils sttt o -0 s e el

Ticaretve-sanayiserbabif e ie - atans e T 15.6
Ciftei ve damels o soc it e e e 1:3:3
gl e e s e e L el 8.9
Serbestmeslelessallipleri= 2 T e Ea e a0 8.9
Estalbzzanaatkar icik facie s e o e 6.7
Neslcleizirat yesmiille sghibis = o - - = o 4.4
Ozel tesebbiiste memur ya da hizmetli ... ... ... . oo o L 0

Eevapsias @ - s e s e e 2.2

Valiler arasinda da, baskentte gorevli yiiksek kademe yoneti-
lerinde oldugu gibi, en genis grubu kamu gorevlisi olanlar (emekli-
. lerle birlikte % 48.9) teskil etmektedir.

Bu iki aragtirmanin sonugiarma goére bir genellemede bulun-
mak gerekirse, Tiirkiye'de yiiksek kademe yéneticilerinin yvaklasik
olarak yarisinin, hatta daha fazlasimin babalarinin kamu gorevlile-
ri oldugu, babalari serbest meslek sahibi ve ticaret ve sanayi er-
bab1 olanlarin toplam yiiksek kademe voneticilerinin 1 /4 kadarini
teskil ettii, geriye kalan 1/4'tin ise esnaf, zanaatkar, kiiciik tacir
ve ¢iltei ¢ocuklar: basta olmak iizere toplumun diger katlarinda
yer alan ailelerden geldikleri, bu arada &zel kesimde hizmetli ola-
rak calisanlarla isci ¢cocugu olanlarin ihmal edilebilecek kadar kii-
glik bir azinhk teskil ettikleri soylenebilir. Bundan, Tiirkiye'de

3) Kaza ve Vilayet Idaresi Uzerinde Bir Arastirma (Ankara Universitesi
Siyasal Bilgiler Fakiiltesi yaymi, Ankara, 1957Y. s 17
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yilksck kademe yoneticilerinin, genellikle toplumun nispeten yiik-
ek itibar goren cevrelerinden geldikleri sonucu cikmaktadir,

C. H. Dodd’un incelemesine gore viiksek kademe yoneticileri-
nmin % 34’ti Tiirkiye'nin en biiyik tic sehri olan Istanbul, Ankara
ve fzmir'de, % 66’s1 baska yerlerde dogmuslardir.® Buna karsihik
valilerin dogum vyerleri iizerinde yapilan bir arastirma, bunlarda
dogum verlerinin belirli merkezlerde toplanma yerine, tilkenin ce-
sitli kesimlerine az gok ahenkli bir sekilde dagilma egilimi goster-
digini ortaya koymustur.?>

Yukaridaki rakamlar, toplumun sayica azinlikta bulunan baz
kesimlerinin yiiksek yonetim kademelerinde toplam niifusa olan
oranlarinin cok istiinde temsil edildiklerini, buna karsihik &zellik-
le iilke niifusunun yaklasik olarak % 65'ini meydana getiren ve
sosyo-ekonomik durumlar: dolayisiyla 6grenim olanaklar: sinirls
olan koyliilerin son derece diisiik bir oranda temsil edildiklerini
acikca gostermektedir. Soz konusu secimin yapildigr sosyal temel-
de gerceklestirilecek dengeli bir genislemenin toplum c¢ikarlarina
daha uygun diiseceginde siiphe yoktur.

Viiksek Kademe Yoneticilerinin Egitsel Kokeni

Tiirkiye'de viiksek kademe yoneticilerinin tamanina yakin
bir kismu yiiksek 6grenim gormiis kimselerdir. C. H. Dodd'un yuka-
rida amilan arastirmasma gore, ankete cevap verenlerin % 98.57
tiniversite ya da yiiksek okul bitirmis, buna karsilik sadece % 1.5
lise 6frenimi gdrmiistiir. Anketi cevaplandiran 136 yoOneticiden
9'u (% 6.6) yiiksek ogrenimlerini Bat1 Avrupa ya da Birlesik Ame-
rika’da yapmislardir.

Tiirkive ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisiiniin 1964-1967
yillar1 arasinda yiitksek kademe yoneticileri i¢in diizenledigi yone-
tim seminerlerine katilan genel idareye ve iktisadi devlet tesekkiil-
lerine mensup 399 yiiksek yoneticinin % 97'si iiniversite ya da yiik-
sek okul, sadece 9% 3’ii lise mezunudur. Dis iilkelerde yiiksek 6g-
renim gorenlerin orani ise % 13'tiir. ’

4) C. H. Dodd, adi gecen makale, s. 273.

5) Adi gecen Kaza ve Vildyet Idaresi Uzerinde Bir Arastirma, s. 11,

6) C. H. Dodd, adi gecen makale, s. 273 -274,

7) «Yonetim Seminerleri,» Amme Idaresi Biilteni (Tiirkive ve Orta Dofu
Amme Idaresi Enstitlisii vayini) (Subat 1968, say1 16), s. 4. Bu yaz,
ad1 gecen Enstitii'de ii¢ yila yakin bir siire yonetim seminerlerinin dii-
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1965 yili icinde merkezi idareye dahil cesitli bakanhk ve dai-

relerin yoneticileri arasinda Ankara’'da yapilan bir arastirma,? stz
konusu yoneticilerin cesitli 6grenim kurumlar1 arasinda asagidaki
dagilimi1 gosterdigini ortaya koymustur :

Tablo 3
Yoneticilerin Mezun Olduklar Okullar

SivasabBilpilersBakiltesi= o s s S e e O
Fekmliniversies" v=s Srop s n ma e e 13.2
Tarim, Veteriner ve Orman Fakiilteleri ... ... ... .. .. .. ... = 13.1
Hukiuk=Eakitlfeleri e ams s e = e e 1.6
Ortaierelime b ewnn pr e e e e e e Fi
Meslel Okl e e e R e 5.4
Yiksek-Ogretmen-Okullan 0 0o s o e 7.0
Tapahpkultelerim - mirantm e e 4.3
X abanel HNIEISclefr = s e e e e % )
DICExe-Edebivat Fakiilfesi=- - = . = 3.0
Iktisadi ve Ticari ilimler Akademileri ... ... ... ... oo vov voe ..o 2.2
Gijzel-Sanatlar-Alademisi = o reremmaim g o mu e 1.9
5 Ehe LB i e e e e e e e e e s e e 19
fkbsatebakilliesi et - - mm e 13
Bashaeoknllaiss = e o s e s e e s 3.9
Cevapsiza v i s e e e e e 8.4

100.0

3

zenlenmesi sorumlulugunu tasivan A. Fikret Ar tarafindan kaleme alin-
mistir.

Oguz Onaran, Yonetici Sumfin EZitimi : Belcika Fransa, Ingiltere ve
Turkiye'de (Turkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii vayini,
Ankara, 1967), s. 11.

Tablo 3, anket kapsamina giren 1263 vyéneticiden sorulari cevaplan-
diran 989 kisi esas alinarak diizenlenmistir. Ankete, vitksek kademe
yvoneticilerinden baska, tipik orta kademe yoneticisi olan sube mudiir-
leri de dahil edilmistir. Adalet, Disisleri, Milli Savunma Bakanliklar:
ve Emniyet Genel Miidiirliigii yoneticileri anket disinda birakilmistir
(Bkz : Ek 1). Yiiksek 6grenim gormiis olanlar oranmin vukaridaki
rakamlardan az (% 92.7), buna karsibk orta 6grenim gdrenler orani-
nin daha yuksek (% 7.3) olmasit her halde bir kisim orta kademe V-
neticilerinin anket kapsammna alinmis olmasindan ileri gelmistir,
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Tiirkiye'de yiiksek kademe yoneticilerinin 6grenim gordiikleri
kurumlar hakkinda elde kesin ve kapsayici bilgiler bulunmamakla
birlikte, yukaridaki rakamlarin da gosterdigi gibi, bircogunun -6zel-
likle fcisleri, Maliye, Disisleri, Ticaret, Adalet, Calisma vb. gibi ba-
kanliklardakilerin- siyasal bilimler ve hukuk 6grenimi gdrmiis ol-
duklari, Bayindirlik, Ulastirma, Enerji ve Tabil Kaynaklar Bakan-
liklar1 gibi teknik kuruluslarda cogunun miihendislik egitimi gor-
diikleri, Tarim Bakanhgindakilerin tarimei, veteriner ve ormanci,
Milli Egitim Bakanligindakilerin Ogretmen, Saglik ve Sosyal Yar-
dim Bakanligindakilerin genellikle hekim olduklar:r séylenebilir.

Bugiinkii durumda bir¢cok bakanhk ve dairelerin kurulus ka-
nunlar: viiksek yoneticilik kadrolarina ylikselmeyi yiiksek ogreni-
mi gerektiren mesleklerin mensuplar1 ya da belirli yiiksek ogretim
kurumlari mezunlarmin tekeli altina almis bulunmakta, durumun
boyle olmadig:r hallerde de hizmete giris derecesini 6grenim esasi-
na baglayan mevcut barem sistemi yiiksek 6grenim gérmemis olan-
larm iist yonetim kademelerine yiikselmelerini genis olctide giic-
lestirmektedir.

Yiiksek kademe yoneticilerinin hizmete giristen onceki Ggre-
nimleri sirasinda dar anlamda yonetim ve yoneticilik konularinda
edindikleri bilgiler ise oldukg¢a sinirlidir.

1859 wyilinda devlete iistiin nitelikte yoneticiler vyetistirmek
amaciyla kurulan ve Tiirkiye'nin yonetim kadrolarina yiiz yili asan
bir siireden beri onemli katkilarda bulunan Miilkiye Mektebi'nin
devami niteligini tasiyan Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fa-
kiiltesinin 6gretim programlar1 esas itibariyle Hukuk, Iktisat ve
Siyaset konularina iliskin derslerden meydana gelmis, fakat gele-
neksel olarak programin agirlik merkezini Hukuk konular: teskil
etmistir. 1954 yilinda yapilan program degisikligi ile Idare Huku-
ku derslerinin ve Istatistik ve Muhasebe gibi «alet» niteligindeki
derslerin yanisira yonetim stirecini ve yonetimin hukuk dis1 yon-
lerini ele alan modern Kamu Yonetimi konularinda da dersler
konmus, programa ayrica cesitli sosyal ve siyasal bilim konularimn-
da da yeni dersler eklenmistir. 1966 yilinda yapilan yeni bir prog-
ram degisikligi ile agirlik merkezi Hukuk konularindan Iktisat ve
Siyaset konularmma kaydirilmis, yonetim konularina biraz daha ge-
nis bir yer ayrilmistir.”?

9) Siyasal Bilgiler Fakiiltesi ders programinda yapilan degisiklikle ilgili
olarak bakimz : «Siyasal Bilgiler Fakiiltesinin Yeni Ders Programi»,
Amme Idaresi Biilteni (Sayi 8 Ekim 1966), s. 15,



46 : Prof. Dr. Cemal MIHCIOGLU

Hukuk Fakiiltelerinde dogrudan dogruya yonetim konusunu
ele alan dersler Idare Hukuku, Malive ve Vergi Hukuku derslerin-
den ibarettir. Programlarin esasim teskil eden Hukuk konulari ya-
ninda, smirl bir olciide Siyaset ve Iktisat konularma da yer veril-
mektedir. Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesinde Isletmecilik
konularinda okutulan dersler disinda durum Hukuk Fakiiltelerin-
den pek farkli degildir. Sayilari besi bulan Iktisadi ve Ticari Ilim-
ler Akademilerinde ayrica Isletme Ekonomisi ve Yonetimde In-
san Iliskileri konularinda da dersler okutulmaktadir. 1957 yilinda
Ankara’da kurulan Orta Dogu Teknik Universitesi’'nin idari Ilim-
ler Fakiiltesinde ytnetimle dogrudan dogruya ilgili konulara nis-
peten daha genis bir yer verilmektedir. Sadece miihendis yetisti-
ren Istanbul Teknik Universitesinin cesitli fakiiltelerinde bile Ida-
re Hukuku konusunda dersler okutulmaktadir.

Bu konuda genel bir yargida bulunmak gerekirse, Tiirkive'de-
ki iiniversite ve yliksek okullada Hukuk, Iktisat, Siyaset ve Islet-
mecilik konularimin farkli dozajlarla okutuldugu, fakat yonetimin
isleyisini ve hukuk disi sorunlarmi dogrudan dogruva ele alan
derslerin oldukca smirli ve yetersiz oldugu soylenebilir,

Yiiksek Kademe Yoneticilerinin Baslica Ozellikleri

Genellikle Tiirkiye'deki kamu yoneticilerinin, ozellikle yiiksek
kademelerde gorevli olanlarin yoénetimle ilgili tavir ve davranisla-
r1 gerek yerli, gerek yabanci gozlemciler tarafindan elestirilere ko-
nu yapilmistir. Bir zihniyet degisikliginin liizumuna dikkati ceken
bu elestirilerden bir kisndini asagidaki sekilde Gzetlemek miim-
ktindiir.

1. Yiiksek kademelerdeki tipik kamu yoneticisi yeter derecede
eyleme-yonelmis bir kisilige sahip degildir. Girisim giiciiniin gelis-
mesine imkan vermeyen otoriter ve ataerkil bir aile diizeninin ve
yaratict diistinceden c¢ok Ogrenilen bilgilerin  sadakatle tekrarin

10) Tirkiye'deki tiniversite ve yiiksek okullarda yonetimle ilgili 68retim konu-
sunda, Ankara Universitesi Sivasal Bilgiler Fakiiltesi tarafindan 30 ma-
y1s - 2 haziran 1966 tarihleri arasinda diizenlenen bir konferansta sunulan
raporlarl ve yapilan tartigmalar: icine alan Kamu Personelinin Egitimi
Konterans1 (SBF yayim, 1966, 448 sayfa) adli kitapta ver alan asagida-
ki yazilara bkz: Seha L. Meray, «Kamu Personelinin Yetistirilmesi
ve Universite Programlari» (s. 45-88): Liitfi Duran, «Hukuk Fakiilte-
leri Programlarmda Yer Alan Idare Hukuku ve idarecilik ile Ilgili
Dersler Hakkinda Rapor» (s. 89-102); Nihad Savar, «Kamu Persone-
linin Egitiminde Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademilerinin Rolii»
(s. 103-116).
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basarimn sarti sayan bir egitim diizeninin kisi tizerinde yaptig1 et-
kilerle yakindan ilgili goriilen bu 6zellik Tiirk yoneticisini nispi bir
hareketsizlige itmekte, tiim olarak yonetimi gelisen bir tilkenin ih-
tiyac gosterdigi dinamizmden yoksun birakarak kisir bir takim
usul ve formalitelerle giiniinii giin etmeye calisan biirokratik bir
havaya biirtindiirmektedir.

2. Tiirk kamu yéneticisi otoriter bir kisilige sahiptir. Gelenek-
sel olarak asker bir millet niteligi tasiyan Tirklerde sivil yonetim-
de de askeri yonetimin otoriter karakterinin izleri goriilmekte, ast-
ist iliskileri alt kademedekilerin fikir ve kanaatlerinin serbestce
ifadesine ve rahat bir sekilde isleyen iki yonli bir haberlesme dii-
zeninin kurulmasima kolay kolay imkan vermemektedir,

3. Tiirk yoneticisi asir1 derecede merkezcidir. Cok daha asa-
gidaki kademelerde sonuclandirilmasi gereken islerde karar yetki-
si hiverarsinin iist kademelerinde toplanmistir. Asiri bir kontrol,
alt kademelerdekilerin yetiskinlik noksanindan dogan giigsiizliikle-
ri ve kotiiye kullanmalar: 6nleme endisesinden kaynak alan bu egi-
lim, bir yandan yonetimle ilgili yasalar1 da asir1 merkezcilik yo-
niinde etkilemekte, obiir yvandan alt kademelerde bulunanlar: -ken-
di vetki alanlar icindeki konularda bile- iist kademedekilerin ona-
yini almaya sevketmektedir. Bunun dogal bir sonucu olarak da
iist kademeler giinliik islerin ayrintilarma bogulmakta ve yonetim-
le ilgili gercek gorevlerine yeteri kadar zaman ayiramamaktadir-
lar.

4. Kanunlari ruhundan cok metnine bagh olan Tiirk kamu
yoneticisi yasalar: faydali bir amaca varmada bir ara¢ olmaktan
cok, bashi basina bir amag¢ sayma egilimindedir. «Kanunu harfiyen
uygulamak» yoneticinin baglca gorevi sayilmakta ve bircok haller-
de kanun metni yoneticinin yetersizligini ve girisim giicii noksan-
higini ortecek bir kalkan olarak kullanilmaktadir,

5. Yoneticinin zamanint kullams bigiminde, ozellikle halkla
olan iliskileri yoniinden, verimli bir calisma diizenini imkansiz ki-
Jan aksaklik ve ahenksizlikler vardir. Bir dereceye kadar yetki
merkezciliginin de dogal bir sonucu olarak, bircok is sahipleri ve
ozellikle onlara aracilik eden Parlamento iiyeleri ve siyasi parti go-
revlileri, devamli ziyaret ve miidahaleleriyle yoneticilerin zamani-
n1 almakta, hatta bircok hallerde onlar1 gereksiz olarak mesgul ve
tedirgin etmektedirler. «Tepeden inme» is yaptirmanin en kestir-
me ve sonuc alici yol oldugu hakkinda yurttaslar arasmda -tecrii-
belerin smavindan da gecmis- yaygin bir inanc¢ vardir. Ydneticinin
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kapisinin maddi anlaminda da yurttasa daima acik tutulmasi onun
halka karsi sorumluluk duygusunun adeta baslica delili sayilmak-
ta, bunun sonucu olarak da yonetici, giinliik isler disindaki mese-
lelerle ugrasmak imkanindan genis ol¢iide yoksun kalmaktadir.

Daha c¢ok genc kusaga mensup kamu gorevlileri tarafindan di-
le getirilen bu ve benzeri elestirilerde biiyiik bir gercek pay: bulun-
dugunda siiphe yoktur. !

Tiirkive'de Yiiksek Kademe Yéneticileri Zamanlarimi Nasil Kul[amr—
L:ul"’l;.I

Yiiksek kademelerdeki yoneticilerin zamanlarmi nasil kullan-
diklarinin, ¢esitli mesguliyetlere ne kadar zaman ayirdiklarinin in-
celenmesi, yonetim diizenindeki bircok aksakliklara da 1sik tutabi-
lecek ilging bir konudur.

Son zamanlarda Maliye Bakanliginda Tetkik Kurulu Baskan-
lig1 tarafindan bu konuda yapilan bir arstirma, bugiine kadar bi-
limsel yontemlerle incelenmemis olan bu konuyu bir dereceye ka-
dar aydinlatabilecek ve Maliye Bakanlhigindakinden pek farkli ol-
mayan diger bakanliklardaki durum hakkinda da yaklasik bir fi-
kir verebilecek niteliktedir. 12

S6z konusu arastirmaya 3'ii Miistesar Yardumcisi, 4'ii Genel
Miidiir ve 22’si Genel Miidiir Yardimcis: olmak iizere 29 yiiksek ka-

1) Turk kamu yonetimiyle ilgilenen yabanci gozlemcilerin bu konudaki gé-
risleri i¢cin asagidaki makalelere bakilabilir : Lynton Caldwell, «Turkish
Administration and the Politics of Expediency,» Toward the Comparative
Study of Public Administration adh kitapta (Bloomington : Indiana Uni-
versity, 1957), s. 117-144; (Bu yvazinin Oguz Onaran tarafindan «Tiirk
Yonetimi ve Idarei Maslahatcilik Siyvaseti» bashgiyla yapilan ¢evirisi An-
kara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Cilt XX, No: 2, 1965,
s. 735-760"ta yaymlanmistir); Richard Podol, «Yirminci Yiizyil Ortasinda
Tiirk Kamu Yoneticisi,» Amme Idaresi Biilteni (say1 10, Subat 1967),
s. 10-15; Noralou P. Roos, «Tiirk Kamu Yonetiminin Degisen Yo&nleris,
ayni Biilten (say1 15, aralik 1967), s. 8-13.

12) Burada stz konusu arastirmada izlenen metodolojinin elestirilmesine
girismeksizin, bu tiir incelemelerde genellikle 6nemli metodoloji glic-
lukleriyle karsilasildigini belirtmekle vetinelim. Bu konuda bakimgz :
Rosemary Stuart, «Management Education and our Knowledge of
Managers’ Jobs,» International Social Science Journal (volume 8.
No. 1, 1968), s. 77-89. Meseleyi daha cok isletme voneticileri acisindan

ele alan bu yazida ayrica bu alanda baska iilkelerde yapilmis aragtir-
malara da atifta bulunulmaktadir,
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deme yoneticisi katilmistir.® Ug ayri hiyerarsi kademesindeki bu
cesitli islere

yoneticilerin arastirmacinin
ayirdiklar: zamanin yiizde oranlar:

14 maddede topladigi
Tablo 4'te gosterilmistir. Bu

viizdeler cesitli kademeler icin birbirinden farkli olmakla birlikte,
her iic kademeye mensup yoneticilerin ayn1 tiir islere ayirdiklari
zaman yiizdelerinin ortalamasi alindiginda Tablo 5'teki durum or-
taya cikmaktadir.,

EJ'[

Tablo 4

Maliye Bakanligi Yiiksek Kademe YoOneticilerinin Cesitli
Islere Ayirdiklar1 Zaman

Genel

Genel
Miidiir

Miistesar

Miidiir Yardimcis1 Yardumecisi

Ust makama intikal ettirilmek iizere ince-
leneri koo ey srt s il e

. Alt kademede snnucflzmdmlmam gerektigi

halde kendisine gelen konular ... ... .
Kendi gorev ve yetki alani icinde sonug-
landirdi® konular ... ... ... ... =
Toplantilar (Bakanlik icinde ve dl’;}mda]

Is dolayisiyla baska bir makama gltmel{
icin yolda harcadigi zaman ... ... ... ...
Hstmakamla 20rliSINe o a i

EAlFemalcamlasoorisSIIe S s e s

Is sahipleriyle goriisme ... ... ... ... ... .

~Felefon gomismeleri & i e o
10.
11.
12.
13.
14,

Zivaretler ve ziyaret iadeleri ..
Meslekitineelemeler = o
ANTEdistsevahatlers s
Hastalilesans e
Digerleri (6zel sebepler) ... .

10

30
L

1
2.4
9
5.4
3.4
3.7
16.4

|

e

100.0

% &

5.8

18.2
2.5

1.8
8
12.5
20.0

7

LE
2.7
2.5
0.5

100.0

% 24.1

6.1

29.1
7,

1.7
4.7
78
3.7
2k
2.6
4.7
0.9
0.5
52
100.0

Kaynak : Cahit Kayra, Maliye Bakanli1 Yiiksek Basamaklar Hizmetlile-
rinin Calisma Modelleri Hakkinda Bir Anket (Istanbul: Darphane ve Dam-

ga Matbaasi, 1968) (Maliye Tetkik Kurulu Yayim), 26 sayfa. s. 21.

13]

Miistesar, Miistesar Yardimcilarindan biri ve onemli bir dairenin Ge-

nel Mudurd ile yardimcilar: arastirma disinda kalmuslardir,
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Tablo 5
Kendi gorev ve yetki alanlari icinde sonuclandirdiklarn isler ... ... % 25.8
Ust makama intikal ettirilmek iizere inceledikleri konular ... ... ... 15.8
fe sahiplerivle Sorisme i o e e s 9.7
D el L e s e s 9.7
Mesleleitipeelemeletn s oo e wa e 7.9

Alt kademede sonuclandirilmas: gerektigi halde kendilerine gelen

a0 2D oo me s e e e T e e S s S 1.5
Toplantilar (Bakanhk icinde wve dismmda) ... ... T L e e o 0.7
St A A e SORISINe|erl s e e e s s e et Bl
Teleton poriispielerlEge—nt ses e iaem s s e e e 4.1
Ziyaretler ve ziyaret iadeleri ... ... ... B
R i 3 D e M e s B e SR TR e e R e 4.4

100.0

Tablo 5'teki rakamlara gore, s6z konusu yoneticiler «kendi go-
rev ve yetki alanlar icinde sonuclandirdiklari» konulara vyaklasik
olarak zamanlarinin dortte birini (% 25.8) ayirmaktadirlar. Miis-
tesar Yardimcilar:i ve Genel Miidir Yardimecilar: icin ortalamanin
tistlinde (sirasiyla % 30 ve % 29.1) olan bu rakamlar1 bu kademe-
dekilerin belirli orgiit birimlerinin yonetimiyle gorevlendirilmek-
ten cok birer «kurmay» yvardimcisi olarak kullamilmalariyla acikla-
mak miimkiinse de ayni oranin Genel Miidiirler i¢in % 18.2 gibi
daha diistik bir rakamla ifade edilmesini anlamak gtictiir. Bunu,
Genel Midirlerin bile dogrudan dogruya sonuclandirabilecekleri
islerde dahi karar igin iist kademeye ¢ikmak durumunda bulunma-
lariyla aciklamak miimkiindiir. Aslinda bu kademede yoneticilerin
dogrudan dogruya sonuclandirmak yetkisine sahip bulunduklar:
konulara zamanlarimin daha biiyiik bir kismimi ayirmakta olmala-
r1 gerekirdi.

Yoneticileri bundan sonra en fazla mesgul eden ikinci ko-
nular kategorisi, zamanlarimin 9% 15.8’ini alan «iist makama
intikal ettirilmek {tizere inceledikleri konular» dir. Bu oran da-
ha cok birer kurmay yardimcisi olarak c¢alistirilan Miistesar
Yardimeilari ile Genel Miidiir Yardimcilarinda nispeten da-
ha ytiksek (% 15 ve % 24.1), Genel Miidiirlerde ise onlara gore his-
sedilir derecede diisiiktiir (% 8). Aslinda kendi alanlarinda 6énem-
li bir karar mercii olmasi1 gereken Genel Mudiirler icin de bu ora-
nin oldukca yiiksek oldugu soylenebilir,
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Is sahipleriyle gériismelere ayrilan zaman, ortalama % 9.7 ile
sirada tgtincti gelmektedir. Soz konusu gériismelere ayrilan zaman
yuzdesi Miistesar Yardimcilari ve Genel Miidiir Yardimecilar: icin
nispeten dusiik (% 5.4 ve % 3.7) oldugu halde, Genel Miidiirlerde
% 20 gibi ¢ok yiiksek bir orana ulasmaktadir. Is sahiplerinin,
daha cok prensip ve politika meseleleriyle ugrasmasi gereken bu
derece yliksek kademedeki yoneticilerin zamanim1 bu kadar fazla
almasini sihhatli bir belirti saymak miimkiin degildir.

Zaman alma bakimindan sirada dordiincii yeri % 9.7 ile «alt
makamla goriismelers isgal etmektedir. Miustesar Yardimcilar:
icin % 9, Genel Miidiir Yardimecilar: icin %7.5 olan bu oranlarin
Genel Miidiirlerde % 12.5'e yiikselmesi, ilk iki kademedekilerin ken-
dilerine sonuglandirilmak iizere amirleri tarafindan verilen isleri
daha alt kademelerdekilerle goriismeye liizum kalmadan -icabinda
dogrudan dogruya kendi amirleriyle konusarak- yapmalarima kar-
silik Genel Miidiirlerin kendi astlariyla (yani Genel Miidiir Yardim-
cilariyla ve ozellikle Sube Miidiirleriyle) gorusmeye daha fazla za-
man ayirmalarindan ileri gelmektedir. Bu kademelerdeki yoneti-
cilerin alt kademelerde bulunanlarla gorusmeye kiictimsenemeye-
cek genislikte bir zaman ayirmalari, daha alt kademede halli ge-
reken bircok mesele hakkinda karar verme vetkisinin tist kademe-
lerde toplanmuis oldugu seklinde yorumlanabilir.

Sirada besinci gelen isler, % 7.9'la «mesleki incelemelers dir.
Daha ¢ok «kurmay» isi olan bu gibi incelemelere ayrilan zaman
viizdesinin Mustesar Yardimcilarinda % 16.4 ™ ve Genel Miidiir Yar-
dimeilarinda % 4.7 olmasina karsihk, ayni oramin bir ylriitme ka-
demesi teskil eden Genel Miidiirlerde birden bire % 2.7'ye distiigli
gortlmektedir. Bu kademedeki voneticilerin giinliik isler disinda-
ki mesleki incelemelere (okuma vb.) bundan daha fazla zaman ayi-
rabilecek bir calisma diizeni icinde bulunmalari gerekirdi.

Zaman alma bakimindan sirada altinci olarak % 7.5'la «alt
kademede sonuclandirilmas: gerektigi halde kendilerine gelen ko-
nular» yer almaktadir. Burada ilginc olan nokta, «alt kademede
sonuglandirilmasi gerektigi halde» soziiniin ifade ettigi anlamdar.
Burada, asir1 merkezciliginden sik sik yakinilan meveut yonetim
diizeni icinde alt kademede sonuclandirilmas: gerektigi halde {ist

) Arastirmaci, bu rakamin giivenilirlik derecesi konusunda siiphe ifade et-
mistir
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kademeye intikal ettirilen isler soz konusudur. Eger ideal olarak
daha alt kademelerde sonuglandiriimas: miimkiin oldugu halde
iist kademelere gelen konulara ayrilan zaman arastirilsayd: bulu-
nacak yiizde orani her halde % 7.5'tan cok daha yiiksek olurdu.®

Yedinci siray1 isgal eden «bakanlik icindeki ve dismdaki cesit-
li toplantilar, bu y&neticilerin zamaninin ortalama olarak % 6.7'si-
ni almaktadir.

Bundan sonra % 5.1'le «iist makamla goriismerler, % 4.4'1e
«telefon goriismeleri» (daha gok is sahipleriyle), % 3.3'le «ziyaret-
ler ve ziyaret iadeleri» gelmekte, bunlar: zamanin onemsiz sayila-
bilecek kisimlarmi alan ve hepsi bir arada % 5'i bulmayan diger
mesguliyetler izlemektedir.

Maliye Bakanhg: Tetkik Kurulunun bu arastirmasinda, Mus-
tesar Yardimcilarina, Genel Miidiirlere ve Genel Miidiir Yardimci-
larina politika konularina ne lciide zaman ayirdiklar: hakkinda
da bir soru sorulmus, fakat -arastirma raporunda belirtildigine go-
re- alinan cevaplar gerektigi kadar acik ve secik olmamustir. Bu-
nunla birlikte Mistesar Yardimecilar: giinde kendilerine gelen or-
talama 130 dosyadan 30'unun iktisat ve maliye politikas: ile ilgili
oldugunu soylemisler, Genel Midiirler ise kendi kademelerinde
bu oramn daha da diisiik oldugunu tahmin etmislerdir. Bildirilen
tahmini rakamlara gore, Mustesar Yardimecilari zamanlarinin
04 23'inii, Genel Mudiirler % 11’ini, Genel Mudiir Yardimcilar:
9% 8'ini politika sorunlarina ayirdiklar1 kanisimdadirlar. Miistesar
Yardimcilariyla ilgili yukaridaki rakamlar, bir yandan bu kademe-
ve cikan ginliik dosya sayisiimn ciddi bir incelemeyi son derece
giiclestirecek kadar fazla oldugunu, o©biir yandan stz konusu yo-
neticilerin zamanlarmin dortte iigiinden fazlasini politika konula-
r1 disindaki giinliik yonetim islerine ayirmakta olduklarmi goster-
mektedir. Bakanlik orgiitiindeki temel birimlerinin basinda bulun-
malar1 dolayisiyla politikayla ilgili genel nitelikteki kararlara Mus-
tesar Yardimcilarindan daha fazla zaman ayirmalarr gereken Ge-
nel Miidiirler kademesinde ise durumun ¢ok daha kotii oldugu an- .
lasilmaktadir.

Yukarida sonuclarmi verdigimiz arastirmadan ve onu destek-

15)  Tilirk kamu yonetiminde merkez ve tagra memurlarinin hastahk izni
ve yillik 1zin islemlerinin bile Miistesar Yardimcisit ve hatta Miistesar
kademesine kadar ciktifini soylemek, ust kademe yoOneticilerinin za-
maminin ne derece Onemsiz islerle israf edildigi hakkinda bir fikir ver-
mege yetecektir. Bununla birlikte Maliye Bakanhginda boyle bir uygu-
lamanmn bulunmadigim belirtmek isteriz.
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leyen genel gozlemlerden asagidaki sonuglar: cikarmak miimkiin-
diir :

1. Tuirkiye’deki bakanlbklarda ve diger kamu kuruluglarinda
yiiksek kademe yoneticilerinin galisma diizenlerinde aksakliklar ve
cesitli faaliyetlere ayirdiklar1 zaman stireleri arasinda asiri ahenk:
sizlikler vardir.

2. Bu aksaklik ve ahenksizlikler bazi hallerde mevcut yonetim
diizeninin, baz1 hallerde de dogrudan dogruya séz konusu yonetici-
lerin zamanlarim daha iyi bir sekilde ayarlayamamalarimmin sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

3. Asir1 yvetki merkezciligi, iist kademe yoneticilerinin zaman-
larimin 6nemli bir kismimi alt kademelerde coziilmesi gereken so-
runlara ayirmalar: sonucunu dogurmaktadir.

4, Bunun dogal bir sonucu olarak da, yiiksek kademe yonetici-
leri genel politikaya iliskin konulara yeteri kadar zaman ayirama-
makta, daha cok glinlitk yonetim isleriyle ugrasmaktadirlar,

5. Is sahipleri, alt kademelerde helledilmesi gereken mesele-
lerini yiiksek yonetim kademelerine kadar c¢ikarabilmekte ve bu
kademeleri genis olciide isgal etmektedirler.

YUKSEK KADEME YONETICILERININ EGITiMi VE KAMUSAL
| PERSONEL DUZENI

Bir iilkede yoneticilerin egitimi yiritirlikteki personel diize-
nivle vakindan ilgilidir. Ilerde yiiksek yonetim kadrolarinda gérev
alacaklarm hizmete alimisim diizenleyen mevzuat hiikiimleri, yone-
ticilerin hizmet sirasinda nasil yiikseldikleri, basarilarinin nasil
degerlendirildigi, egitimle -6zellikle yiiksek yoneticilerin egitimiyle-
ilgili gorevlerin devlet orgiitii icinde dagitilis tarzi, toplumsal ve si-
yasal kosullar, yiiksek kademe yoneticilerinin egitimiyle dogrudan
dogruya ilgili etkenlerdir.

Hukuki Engeller

Tirkiye'de kamu gorevlileri hizmete aliirken yGnetici - uzman
ayrimi yapilmamaktadir. Cesitli alanlarda 6grenim gormiis kimse-
ler 6grenim diizeylerine uygun kadrolarda hizmete alinmakta, za-
manla aylik dereceleri yiikseldikce daha wiiksek aylikli kadrolara
-bu arada yiiksek yoneticilik kadrolarina- atanmaktadirlar,
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Kurumlararas1 bir yonetici smifin bulunmamasi, yoneticilik
mevkilerinde gorev alacaklarin meslek hayatlarimin cesitli safha-
larinda 6nceden planlanmis kapsayici bir egitime tabi tutulmalari-
n1 imkansiz kilmaktadir.

Bugiinkii diizende yonetsel hiyerarsinin cesitli kademelerine
-bu arada iist kademelere- yapilacak atamalarda, atamaya yetkili
makamin takdiri disinda herhangi bir yeterlik denemesi (yeterlik
va da yarisma sinavi yahut segmesi) soz konusu olmadig: gibi, Silah-
i Kuvvetlerdekine benzer gelisme kurslarina devam zorunlulugu
da bulunmamaktadir.

Kurumlararas: bir yonetici sinifin bulunmamasiyla yakindan
ilgili bir baska nokta da, -ilerde tizerinde tekrar duracagimiz- yone-
ticilik gorevlerinde devamlihk ve istikrar noksami sorunudur. Or-
negin, bir lise 6gretmeni Milli Egitim Bakanhginda bir Genel Mii-
diirltige ya da Miistesarhiga yahut bir miihendis Devlet Su Isleri ya
da Karayollari Genel Miidiirliigiine atanabilecegi gibi, kisa bir sii-
re sonra bu gorevlerden alinarak eski yerine iade edilebilmektedir.

Yiiksek kademe yoneticilerinin basarisini degerlendirme bah.
sinde, gelisiglizel doldurulan tezkiye kagitlari disinda ciddi bir ca-
ba harcanmamaktadir. Hatta yoneticinin siyasal iktidara tam bir
giiven telkin etmesine is basindaki ehliyet ve basarisindan daha
fazla 6nem verilmekte oldugunu gosteren belirtiler de eksik de-
sildir.

1965 temmuzunda Resmi Gazete'de yayinlandigi halde cesitli
nedenlerle hiikiimlerinin tamamina yakin bir kisminin bugiine ka-
dar yiiriirliige konmasi1 miimkiin olmayan 657 sayili Devlet Memur-
lar1 Kanununda bu durumda esash degisiklikler getirebilecek hii-
kiimler bulunmaktadir. Gercekten, kanun, iiyeleri cesitli kurum-
larda gorevlendirilebilecek bir yonetici simifin kurulmasini 6ngor-
mektedir. Degisik alanlardaki yiiksek 68renim kurumlarinin me-
zunlarma agik tutulan bu sinifa giris ciddi bir yarisma smaviyla
olacak, simfin dereceleri arasinda yiikselebilmek icin yarisma si-
nav veya secmesinden gecmek gerekecektir. Bundan baska, bu si-
nifa alinan degisik alanlarda 6grenim gérmiis genclerin kariyerleri-
nin basinda yoneticilik konusunda esasli bir egitime tabi tutulma-
lar1 ve yoneticilik mesleginin ¢esitli kademelerinde daha yukar: ka-
demelere hazirlayici nitelikte egitim programlari diizenlenmesi ge-
rekecektir.

Bununla birlikte, derin bir ¢ikmaza girmis goriinen s6z konu-
su kanunun uygulanma alanina konmasi yolundaki umutlar kisa
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zamanda koétiimserlige doniismiis ve Gnemi acik bulunan kurum-
lararas1 yonetici sinmiftan uzun bir siiredenberi s6z edilmez olmus-
tur.

Egitimden Sorumlu Kuruluslar

Tiirkiye'de kamu gorevlilerinin egitiminde izlenecek genel po-
litikanin hazirlanmasi gérevi Devlet Personel Dairesine verilmistir,
Gergekten, 657 sayili kanunun 217’nci maddesi, Maliye ve Milli Eg-
tim Bakanliklar:, Tiirkive ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii,
Devlet Planlama Teskilati ve diger ilgili kurumlarin goriisleri al-
narak Devlet Personel Dairesi tarafindan bir «Devlet Memurlar
Egitimi Genel Plani» hazirlanmasini ongormektedir.

Devlet Personel Dairesi, 1966 yilinda, yiiksek kademe vonetici-
lerinin egitimi konusunu da icine almas: gereken boyle bir planin
hazirlanmasi amaciyla calismalar yvapmis, fakat ihtivac ve imkan-
larin bilimsel yontemlerle yapilmis bir incelenmesine dayanmayan
bu calismalar sonunda ortaya cikan metnin gercek anlaminda bir
plandan ¢ok Devlet Memurlar1 Egitimi Genel Planmin ne oldugu-
nu, faydasii ve kapsamimi aciklayan bir belge niteligi tasidig: go-
rilmiistiir. Bunun {izerine yeniden baslayan plan hazirlik calisma-
larindan heniiz bir sonuc alinamanustir.

Yiiksek kademe yoneticilerinin egitimiyle ilgilenen bir baska
merkezi kurulus, Birlesmis Milletler Orgiitii ile Tiirk hiikiimetinin
1sbirligi sonucunda kurularak 1953 vilinda Ankara’da faaliyete ge-
cen Tiirkiye ve Ortia Dogu Amme Idaresi Enstitiisii'diir, Statiisii
5/7/1958 tarihli Resmi Gazete'de yayinlanan 7163 sayihh kanunla dii-
zenlenen Enstitii'ntin egitime iliskin amaci «idare sanatinda eleman
yetistirmek ve memurlarin idari sahada olgunlasmasini hedef tut-
mak», «amme idaresi goérevlilerinin modern idare prensipleri ve
teknigine gore bilgilerini artiracak ve tekamiiliinii saglayacak ted-
birler almak ve bu gibi tedbirleri tesvik edip desteklemek» seklin-
de belirtilmistir. Enstitii'niin varigma sinaviyla girilen, bir ders yili
stireli Genel Ogretim ve Yetistirme Programmnim bu genis cerceve
icinde 1959 yili icinde saptanan ve bugiine kadar esaslar: degisme-
yen genel politikasi, en az bes yil devlet hizmeti bulunan, 45 yasi-
ni geememis ve uzak olmayan bir gelecekte viiksek kademelere ge-
cebilecek nitelikte goriilen viiksek ogrenimli kamu gérevlilerinin
yonetim konularinda vetistirilmesidir, Enstitli, bu normal egitim
programinin disinda yiiksek kademe yéneticilerinin egitimi konusuy-
la da ilgilenmis, by arada, kurulusunu izleyen villardan itibaren, za-
man zaman, yonetimde insan iliskileri ve yonetimi gelistirme ca-
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lismalar: gibi konularin 6nemini bu yoneticilere anlatmak amaciy-
la kisa siireli toplanti ve seminerler diizenlemeye calismistir. Ens-
titii yliksek kademe yoneticileri icin egitim programlar: diizenleme-
ye asil 1964 yilindan sonra baslamis, Enstitiiniin Orta ve Yiiksek
Kademe YoOnetim Seminerleri ozellikle 1965-68 yillar1 arasinda yo-

gunluk kazanmistir.

Devlet Memurlar1 Kanununun hazirlanma ve uygulanmasinda
karsilasilan giigliikler, bu konudaki hazirlik calismalarinin sorum-
lulugunu tasiyan Devlet Personel Dairesinin, sahip bulundugu si-
nirli imkanlarla personel egitimi alanindaki gorevlerini gerektigi
gibi yerine getirebilecegi konusunda da stiphe ve tereddiitlere yol
acmis ve 1964-1966 yillar1 arasinda Devlet Planlama Teskilat: biin-
yesi iginde faaliyette bulunan Idareyi ve idari Metotlar: Yeniden
Diuizenleme Komisyonu, bir dereceye kadar bu tiir suphe ve endise-
lerin etkisi altinda kalarak, calismalari sonunda hazirlayip Bakan-
lar Kurulu'na sundugu «ilkeler» de (madde 20) «kamu personeli-
nin hizmet ici egitimini yuriitmek»le Tiirkive ve Orta Dogu Am-
me Idaresi Enstitiisii’niin (TODAIE) gorevlendirilmesiniy onermis-
i1

Yiiksek kademe yéneticilerinin egitimden dogrudan dogruya
sorumlu olan kuruluslar siiphesiz bizzat ilgili bakanlik ve kurum-
lardir.* Ancak bu kademe icin kurumlarca diizenlenen egitim
programlarmm hepsi Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Ensti-
tiisii'niin araciligiyla gerceklestirilmistir.

657 sayili Devlet Memurlar: Kanunu Devlet Personel Dairesi'ni,
«yurt ici ve yurt disi egitim programlarmm hazirlanmasinda ve uy-

¢) Komisyondaki Devlet Personel Dairesi yetkilileri bu onerive Daire’nin
kanunla belirtilen gorevlerine aykirt dustiigii gerekcesiyle itiraz etmis-
lerse de bu itirazlar Komisyon'ca dikkate alinmamustir,

Soz konusu ilkelerin tam metni «Yonetimde Yeniden Diizenleme
Ilkeleri» bashigi altinda Amme Idaresi Biilteni'nin Nisan 1968 tarihli
I7'nci sayisinda (s. 2-5) yaymnlanmistir. Bu Komisyon hakkinda adi
gecen Bilten'in gesitli sayilarinda haber ve yorum mniteliginde vazilar
yaymlanmistir. Ozellikle bkz: «idareyi ve Tdari Metotlar: Yeniden Dii-
zenleme Calismalari», Amme Idaresi Biilteni (sayi 8, Ekim 1966), s. 12:
ve «IIMYDK Caligmalarimi Bitirdi», aym Biilten (say1 9, Aralik 1966),
S=h

'7) Gergekten de 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, 214%incii maddesin-
de kurumlari, memurlarini, hizmete yatkinliklarmi saglamak, verimli-
liliklerini arttirmak ve daha ileriki kadrolara hazirlamak amaciyla -si-
niflarmin «egitim yonetmeliklerimde belirtilen usul ve esaslara gore-
yetistirmekle yiikiimlii kilmaktadir.,
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gulanmasimda yol postermek, yetistirme faaliyetlerini koordine et--
mek ve denetlemek»le (madde 220) gorevliendirmis olmakla birlik-
te, sz konusu dairenin bu gorevi heniiz yerine getirebilmekte ol-
dugu soylenemez. Kanun ayrica, kurumlara, «yllik egitim prog-
ramlarina gore yapmakta olduklari egitim calismalarimin sonug-
larim her alti aylik donemin bitiminden en gec bir ay sonra Bas-
bakanlik Devlet Personel Dairesine bir raporla bildirmek» zorun-
lulugunu da yiiklemektedir (madde 219).

Siyasal Etkenler

Tiirkiye’de yoneticilerin egitimini, bu arada yonetimin tst ka-
demelerine yapilacak atamalarda yoneticilik konularida belirli bi
egitim gormiis olma zorunlulugunun konmasini  giiglestiren bas-
lica etkenlerden birinin siyasal nitelikte oldugu anlasilmaktadir.
Gercekten de, yiiksek yoneticilik kademelerine yapilan atamalarda,
atanacak kisinin iktidardaki partinin ideolojisine baghligina en az
ehlivet kadar oOnem verilmekte oldugunu gosteren oldukca acik
belirtiler vardir.

Bu bakimdan ilgi cekici bir gelisme, 1967 yilinda yurtrlige gi-
ren, Kalkmma Plamnin Uygulanmasi Esaslarina Dair 933 sayill ka-
aunun 7'nei maddesinde «kalkinma planimin uygulanmasinda ozel-
ihtisas ve kabiliyet gerektiren Maliye, Ticaret, Sanayi, Ulastirma,
Bayindirhk ve Tarim Bakanliklar: mustesar, miistesar muavini, dai-
re baskani, daire baskan muavini, genel miidiir, genel miidiir mua-

18) Burada soz konusu edilen tutum, Tiirkive ve Orta Dofu Amme Idaresi
Enstitiisiine devam edecek memurlarin secimi dolayisiyla bir defa da-
ha ortava cikmus, ozellikle Milll Egitim Bakanh@ kadrosunda gorevli
dgretmenlerden Enstitii giris smavlarinda basar1 gosteren ve daha
sonra mezun olanlar arasmda «istenmeyen» kisiler sayilan bazi «sol-
cularm» yer almasi Bakanhifin hosnutsuzluguna yol acmis ve Enstitii’-
niin varisma sinavina katilabilmeyi ilgili kuruluslarm onayma bagla-
vacak bir kanun degisiklii tasarisimn Biiyuk Millet Meclisi'ne sevki
sonucunu dogurmustur. Boylece, Enstitii giris smavim  kazandiktan
conra Enstiti've devamlarina bakanliklarinca izin verilmeyen oOgret-
menlerin, Enstitii kurulus kanununun 15’inci maddesinde yer alan, ya-
risma smavini kazananlara ogrenim siiresince «izin verilecegi» yolun-
daki hiitkmii «kurumlar izin vermege mecburdur» seklinde yorumlayan
Damistay’'dan aldiklar yiriitmenin durdurulmas: ve iptal Kararlarina
kars: -etkili clacag cok siipheli- bir tedbir ahmnmak istenmektedir. An-
lasildigina gbre, endiseye yol acan durum, Enstitii'den diploma alan-
larin, bu yolda hukuki bir zorunluk bulunmamasina ragmen, yiiksek
kademelere yapilan atamalarda kendilerine oncelik tamnmasi  gerek-
tigini one siirmekte olmalaridir.
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vini gorevlerine, meslek kidemi ve miktesep maas derecesi hakkin-
da aranilan sartlar dikkate alinmaksizin atanmalar vapilabilecegi»
volunda bir hiikme yer verilmis olmasidir. S6z konusu atamalarda
hitkiimete genis bir takdir vyetkisi tantyan bu hiikmiin arkasinda
vatan gercek saiklerin kayirma diisiincelerinin mi, yoksa veterli ele-
manlar: nerede olursa olsun bulup kullanmak endisesinin mi vat-
makta oldugu tartismaya aciktir,

Ust kademelere yapilacak atamalarda likayet ilkesinin uygulan-
masini bir dereceye kadar miimkiin kilacak bir tedbir, Tiirkiye’de-
ki kamu kuruluslarinda ya da bunlarin bir kisminda -ornegin ilk
merhale olarak bakanliklar 6rgiitiinde- sube miidirliiklerine ve ben-
zeri orta kademe yoneticilik kadrolarma yapilacak atamalarda
TODAIE nin Genel Ogretim ve Yetistirme Programini basariyla ta-
mamlamis olmanin zorunlu bir sart olarak aranmasidir. Burada
biitlin TODAIE mezunlarinin yoneticilik mevkilerine zorunlu ola-
rak atanmasi degil, bu gibi gérevlere atanacaklarin Enstitii'niin egi-
tim programundan basariyla gecmis kimseler arasmdan secilmesi
soz konusudur, Boyle bir yola gidildigi takdirde, bundan 10-15 yil
sonra Tirk kamu yonetiminde Miistesarlik, Miistesar Yardimcilig,
Genel Miidiirliik ve Genel Miidiir Yardimecilig: gibi kademelerde go-
rev alacaklarin ¢ok biiyitk bir kisminin «alaydan» degil «okuldans
yetisme, yani yoneticilik konusunda 6zel bir egitim gormiis kimseler
arasindan segilecegini sdylemek asirt bir iyimserlik sayilmamali-
i

Tkinci Bes Yillik Kalkinma Plani 1968 Yili Programinda konu-
muzla ilgili olarak «kamu sevk ve idarecilerinin yetistirilmesi ama-
ciyla devamhi egitim imkanlar: gelistirilecek ve yiitksek idarecilik
kademelerine atanacak kimselerden belirli tahsil listiinde mezu-
niyet sonrast ehliyet ve idarecilik egitiminde basariy1 arayacak bir
sistemin kurulusu hazirhklari tamamlanacaktirs 2 yolunda bir ted-
bir yer almaktadir. Memnunluk verici olan bu tedbirin zamaninda

) Bu diistinceler ilk defa olarak yazarin asagidaki makalesinde one sii-
rillmiistiir: «Yoneticiler Icin Egitim Zorunlulugu», Amme Idaresi Biil-
teni (say1 13, Agustos 1967), s. 16.

#) T. C. Basbakanlik Devlet Planlama Teskilati. 1968 Yili Programu - ikinci
Bes Yil : 19681972, (DPT Yayin No. 543), s. 132,

Bu tedbir, sz konusu Program’a TODAIE Genel Miidiirliigiiniin
1srarly telkinleri {izerine konmus, fakat metinde sonradan daha belir-
siz ve baglayici olmayan bir ifade kullanilmistir.
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uygulama alamna konmasi ve bircok benzerleri gibi kagit uzerin-
de kalmamasi temenni olunur. *

Cok duyulan yakinmalardan biri de, kamu kuruluslarindaki
yitksek kademe yoneticilerinin hiikimetlerce ‘basta siyasal nitelik-
tekiler gelmek iizere- cesitli nedenlerle sik sik degistirilmekte olma-
laridir. Bu konuda elde genel istatistikler bulunmamakla birlikte,
Tktisadi Devlet Tesekkiillerini Yeniden Diizenleme Komisyonu nun
21 Tesekkiil'de 1965 yihina kadar gorev alan 870 yitksek kademe
yoneticisi iizerinde yaptirdigi bir arastirma bu bakimdan ilgi ¢ekici
sonuclar vermistir.? Bu inceleme sonuglarima gore, soz konusu
yiiksek kademe yoneticilerinin % 82.8"inin gorevi normal bir gorev
olarak kabul edilmesi gereken 5 yildan az surmus, bu yoneticile-
rin % 4t iic ay ya da daha az gorevde kalmislardir. Yuksek ka-
deme yoneticileri icinde gorevde kalma stireleri en kisa olanlar Ge-
nel Midiirler, en uzun siire gorevde kalanlar ise Isletme Miidur-
leridir. Aradaki kademelerin gorevde kalma siireleri iist kademe-
ye yaklastikca azalmaktadir. Siyasi iktidar degismeleriyle yiiksek
kademe yoneticilerinin gérevden ayrilmalar: arasindaki paralellik
Genel Miidiirler icin gerek siirat, gerek sayica fazlahk bakimindan
daha belirgindir. Ayni arastirmaya gore, yiiksek kademe yonetici-
lerinin biiyiik cogunlugu (% 82.4) kamu kesiminden gelmekte, ozel
kesimden gelenlerin oram yiizde birin altinda bulunmaktadir. Ayril-
diktan sonra ozel kesime giden IDT yiiksek kademe yoneticilerinin
orami % 2.1'dir. Bakanliklar orgiitiinde yapilan bir inceleme de,
once 6zel kuruluslarda va da serbest olarak calisip sonra devlet

21y fkinci Bes Yilhik Kalkmmma Plani 1968 Icra Planmi'nda (s. 28, madde
72) bu tedbirle ilgili kuruluslar arasinda genel ve katma biitceli daire-
ler, iktisadi devlet tesekkiilleri ve sermayesinin yarisindan c¢ogu devle-
te ait kurumlar ve mahalli idareler, Milli Egitim Bakanhg ve TODAIE
sayilmaktadir, Bu kuruluslar arasmnda Milli Egitim Bakanhgimn yer
almasini, buna karsihk Devlet Personel Dairesi'me yer verilmemis ol
masimi anlamak glictiir. S6z konusu tedbirde «koordinasyon veya is-
birligiyvle ilgili daire» bashg altinda gosterilen Devlet Planlama Tes-
kilati'min bu konuda vapilacak calismalarin gerektirdigi uzmanhk bil-
gisinden ve onderlik edebilme yeteneginden genis Olgiide yoksun bu-
Jundugunda da siiphe voktur. Cesitli kuruluslar1 ortaklasa ilgilendiren
bu gibi tedbirlerde uygulamadan birinci derecede sorumlu kurulugun
isabetli bir sekilde belirtilmemekte olmasi, plan uygulamasini guclesti-
ren etkenlerden biridir.

2) «IDT Yoneticileri Arastirmasimn Bazi [lginc Sonuclari», Amme Idare-
si Biilteni (sayi 13, Agustos 1967), s. 9. «Yiiksek Kademe Idarecileri
Arastirmasi» Personel Cahsmalann adh Kitapta (Tktisadi Devlet Tesek-
kiillerini Yeniden Diizenleme Komisyvonu, Ankara, 1968), s. 85-205.
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hizmetlerine girenlerin yahut yonetimde calisirken ayrilip yine yo-
netime donenlerin oranimin % 3.4 oldufunu gbdstermistir. 2

TODAIE'nin 1964 yilindan 1967 sonuna kadar diizenledigi semi-
nerlere katilan Miistesarlar, Miistesar Yardimcilari, Genel Miidiir--
ler ve Genel Miidiir Yardimcilan iizerinde 1968 mayisinda yaptig:-
miz bir inceleme, bu seminerlere katilan 6 Miistesardan besinin bu
gorevden ayrilmis olduklarini ve halen herhangi bir yiiksek yone-
tim gorevinde bulunmadiklarimi, 9 Miistesar Yardimcisindan 3'-
uniin, 30 Genel Miidiirden 10’unun ve 55 Genel Miidiir Yardimcisin-
dan 10'unun ayni durumda olduklarini gostermistir (Tablo 6).

Tablo 6
Seminerlere Ayrilanlar 2 Ayrilanlarin

katilanlar orani (%)
Miistesarlar =220 5 83.3
Mistesar Yardimecilar: 9 L ) 33.3
Genel Miidiirler 30 10 333
Genel Miidiir Yardimecilar: 35 10 (%) 18.2

Toplam 100 28 28

(*) 2 haziran 1968 secimlerinde iktidar partisinden senatdr adayi olan
ve secim sanslarmin kuvvetli oldufu belirtilen bir Miistesar Yar-
dimecist ile bir Genel Midiir Yardimcisi bu hesaba dahil edilme-
mistir.

Sonu¢ olarak denebilir ki, yiiksek kademe voneticilerinin sik
sik gorev degistirmeleri yonetsel yapida dogurduklar: istikrarsizlik
bir yana, egitim noksanlhigindan dogan boslugun is basinda edini-
lecek tecriibe ile doldurulmasina da pek imkan vermemekte ve bu
degisiklikler egitim ihtiyvacini daha da artirmaktadir.

YUKSEK KADEME YONETICILERININ EGITIiM IHTIYACLARI

Bugiine kadar Tiirkiye'de yiiksek kademe yoneticilerinin egitim
ihtiyaclarim ortaya koymak amaciyla resmi kuruluslarca herhangi

=) Oguz Onaran, adi gecen Yonetici Symfin Egitimi, s. 79,

#) Aymnlan 28 yiiksek kademe yoneticisinin biiyiik bir kismi (11 kisi) ba-
kanlik miisavirligi, tetkik ve inceleme kurulu baskan veya iiyeligi ve
yonetim kurulu iiyelifi gibi pasif gorevlere atanmistir. Geriyve kalan-
larm 6nemli bir kismu istifa ederek veya baska yerlerde is bularak
ayrilmis, 3 kisi emekli olmus, bir kisi de olmiistiir. Terfi ederek daha
viksek yonetim kademelerine gecenler 9 kisidir.
~ Bu seminerlerin diizenlendigi dort yilik dénemin ortalarina dogru
-Ekim 1965 genel se¢imlerinden sonra- siyasi iktidar degisikligi olmustur.
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bir sistemli caba harcanmamastir. Bununla birlikte, kamu kurulus-
larinin yometimindeki sayisiz kusur ve aksakliklar bu alanda genel-
likle duyulan bir ihtiyacin apacik delilleri olarak kabul edilmekte-
dir.

Yoneticilerin egitim ihtiyaclarini, (1) belirli bilgi alanlariyla
ilgili ihtiyaclar ve (2) davranslara iliskin ihtiyaclar olmak tzere
iki kisimda ele almak mumkiindiir.

Bilgi Thtiyaclari

Bu konuda ayrintili arastirmalara girismeden de, yiiksek kade-
me yoneticilerinin 6grenim gorditkleri kurumlarin programlar: goz
oniinde bulundurularak yapilabilecek bazi genel gozlemler vardir.

Ozellikle belirli alanlarda mesleki ve teknik egitim gormiis
olanlarin, Iktisat, Siyaset ve Hukuk gibi sosyal bilim konularinda
aydinlatilmaya ihtiyaclar bulundugu aciktir. Boylece stz konusu
yitksek yoneticilerin daha genis bir gorus acisi kazanmalar1 saglan-
mis, yonettikleri kurumlarin tim devlet orgiitii ve toplum yapisi
icinde isgal ettikleri yeri anlama, alacaklarm kararlarin dogura-
bilecegi siyasal, toplumsal ve ekonomik sonuclar1 dnceden kestire-
bilme yetenekleri gelistirilmis olacaktir.

iktisat, Siyaset ve Hukuk konularinda 6grenim goérmiis yiik-
sek yoneticilerin bu alanlarda okul siralarinda toplum hayatinin
gercekleriyle arada yakin bir iliski kurulmadan &grendikleri kita-
bi bilgiler cok kere yetersiz kalmaktadir, Toplum gergeklerini bu
bilimlerin 15181 altinda elestirici bir goriisle ele alan egitim faaliyet-
lerinin onlar icin de genis olgiide yararls olacaginda siiphe yok-
o=

S5z konusu yoneticilerin, ders programlarinda yer almamasi
dolayisiyla yiiksek 6grenimleri sirasinda da incelemek imkanini bu-
lamadiklarn dar anlamdaki Yonetim konularma bu programlarda
ozel bir yer verilmesi gerekecegi aciktir. Dogrudan dogruya yone-
ticinin yapmakta oldugu isin konusunu teskil eden yonetim stire-
cinin niteligi, planlama, orgiitlendirme, personel yonetimi, esgiidim,

25) Kamu yoneticilerinin kendi kendilerini vetistirmek amaciyla sahsen
girisebilecekleri calismalarda vararli olabilecek, yukarida anilan disip-
linlerle ilgili bashca vayinlarin  birer listesinin  hazirlanmasi, hatta
miimkiin olan hallerde bu amacla -daha genis bir Kitlenin yararlanaca-
ginda da siiphe olmayan- tzel vaymlar hazirlatma yoluna giddmesi,
yoneticilerin egitim bosgluklarmin doldurulmasi bakimmdan faydali
olur.
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halkla iliskiler vb gibi konularla ilgili temel kavram ve bilgilerle
modern yénetim teknikleri bugiinkii yiiksek kademe yoneticileri-
nin cok biiyiik bir cogunlugu i¢in tamamen bakir konulardir.

Son zamanlarda yapilan bir arastirma, Tirkiye'deki ytiksek
kademe kamu yoneticilerinin kendilerini hangi alanlarda egitilme-
ye muhtac gordiiklerini ortaya koymasi bakimindan ilgingtir. Bu
arastirma sirasinda yoneticilere kendilerini hangi konularda eksik
bulup vetistirmek istedikleri sorulmus, bunun icin kendilerine ge-
rekli olabilecek konular bir liste halinde siralanarak ihtiyac duy-
duklarin isaretlemeleri istenmistir. Konular, «genel» ve «yonetim-
le ilgili» olmak iizere iki boliimde toplanmus, her konunun karsisin-
da «kendi calismamla oluyor» ve «bir kursa katilmam gerekli» bag-
ikl iki siitun acilarak ankete katilanlardan bunlardan birini isaret-
lemeleri istenmistir. Tiirkive'de tipik yuksek kademe yoneticileri
olan Miistesarlar, Miistesar Yardimcilari, Genel Midiirler ve Genel
Midiir Yandimcilarinin bu soruya verdikleri cevaplar Tablo 7'de
gosterilmistir.®

Tablonun incelenmesinden de anlasilabilecegi gibi, «Genel Ko-
nular» icinde yiiksek kademe yoneticilerinin en cok ihtiyac duy-
duklarimi belirttikleri konular Iktisatla (plan ve iktisadi kalkin-
ma, genel iktisat, uluslararas: iktisadi iliskiler) ilgilidir. Daha son-
ra sirayla Istatistik, Uluslararas: Iliskiler ve Kuruluslar, Hukuk,
Tiirkive'nin Devlet ve Hiikiimet Sistemi, Diinyada Bellibash Dev-
let Sistemleri gelmektedir. #

Yonetimle ilgili konular arasinda ise O ve M basta gelmekte,
onu yonetimde insan iliskileri, onderlik kabiliyetini gelistirmek,
personel yonetimi, isle ilgili idari mevzuat, yonetsel usuller ve ko-
nusma, vazma, bir konuyu aciklama gibi yeteneklerin gelistirilme-
si izlemektedir. *

2y Qguz Onaran, adi gecen Kitap, s. 96.

77y Syrada % 52.7 ile ikinci yeri isgal eden «bulunulan gorevle ilgili konu-
lar» devimini miiphem ve diger kalemlerle tedahiile elverigli gordiigu-
miiz icin bir tarafa birakmay: tercih ettik.

%) O ve M'nin cok viiksek bir tercih oraniyla basta gelmesi, s6z konusu
yitksek yoneticilerin bu deyimin bir yonetsel lyilestirme teknigi olarak
tasidigi ozel anlami tam olarak bilmemeleriyle ve toplum hayatimizda
eksikliginden biiyiik aci cektigimizi herkesin sik sik belirttigi «orga-
nizasvon» ve «metot» kavramlarmin etkisi altinda kalarak O ve M'vi
yvonetimdeki aksakhiklari bir dokunusta giderebilecek biiyiilii bir deg-
nek olarak gormelerivle aciklanabilir,
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Séz konusu tabloda ilgi cekici olan bir nokta da, yiiksek ka-
deme yoneticilerinin bilgi bakimindan eksikliklerini -O ve M, Ulus-
~ lararasi Iktisadi Iliskiler, Uluslararas: Iliskiler ve Kuruluslar konu-
lar1 haric- bicimsel egitim programlarina katilmaktan cok kisisel
calismalariyla tamamlamak egiliminde olmalari, bir baska deyim-
le egitim programlarina katilmaya pek o kadar istekli goriinmeme-
leridir.

Yiiksek yoneticilerin bilgi eksikliklerini gidermek ihtiyacin
duyduklar: konular genis olciide onlarin 6zel durumlarina gore de-
gismekle birlikte, yukarida siralanan konularin Tiirkiye deki yiik-
sek kademe kamu yoneticilerinin ihtiyaclarina genel olarak uygun
diistiikleri sGylenebilir.

Davramslara Iliskin Ihtiyaclar

Tirkiye'de yiiksek yoneticilerin tavirlari, degerleri ve 6nderlik
nitelikleri tizerinde bilimsel yontemlerle yapilmis incelemeler yok-
tur. Fakat genel gozlemler, s6z konusu yoneticilerin astlarina kar-
s1 geleneksel otoriterlikten uzak, onlarin kisiligine ve fikirlerine
daha fazla 6nem veren, girisim giicliniin ve yapici fikirlerin uygu-
lama alanina konmasima daha elverisli tavirlara ve daha biiyiik bir
toplumsal sorumluluk duygusuna szhip kilimmalar: gerektigini gos-
termektedir. Siyasal demokrasideki gelismelerin, kiiltiiriin ilerle-
mesinin ve toplumdaki genel uyanisin bir siireden beri agik olarak
gosterdigi von budur. Bunlar ve daha onceki sayfalarda Tiirk ka-
mu yoneticilerinin kisisel o6zellikleri konusunda soylenenler, hiz-
met sirasinda girisilecek egitim calismalarinin da bir dereceye ka-
dar degistirebilecegi tavir ve davranislarin neler olabilecegi hak-
kinda yaklasik bir fikir vermis olsa gerektir.

YUKSEK YONETICILER ICIN DUZENLENEN EGITiM PROGRAMLARI

Tiirk kamu yonetiminde, yiiksek kademeleri de icine alan bir
yonetici egitimi politikast yoktur. Boyle bir politikanin gelistiril-
mesinden ve «Devlet Memurlar: Egitimi Genel Plani»nin hazirlan-
masindan sorumlu bulunan Devlet Personel Dairesi'nin yiiksek ka-
deme yoneticilerinin egitimi konusunda herhangi bir fikri hazir-
lik icinde bile bulunmadigi, hatta bu konuda alinmasi gercken ka-
rarlart 657 sayili kanunda yapilmas: diisiiniilen degisikliklerin ger-
ceklestirilmesine, bu arada smniflandirmayla ilgili hiikiimlerin ke-
sinlik kazanacagi tarihe ertelemis oldugu anlasilmaktadir. Diizenli
bir siniflandirmanin personel egitimi calismalarini da daha saglam
bir temele dayandiracaginda stiphe olmamakla birlikte, bu konuda
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daha fazla gecikmeden alinmas: gereken tedbirleri, gelecegi olduk-
¢a karanlik goriinen bu kanuna baglamakta isabet olmasa gerekir,

Memleketimizde kamu kuruluslarinin yiiksek kademe yoneti-
cileri icin kendi biinyeleri icinde diizenledikleri egitim program-
larma rastlanmadif: gibi, kurumlarda alt veya orta kademelerden
st kademelere yonetici hazirlamak amacimi giiden bilingli bir yo-
netici gelistirme cabasinin bulunmadigi da dikkati cekmektedir.

Yonetim Seminerleri

Yiiksek kademe yoneticilerinin egitimi amaciyla yapilan calis-
malar bugiin i¢in Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii-
nun 1964 yilindanberi diizenlemekte oldugu yonetim seminerlerin-
den ibaret kalmaktadir. Belirtmek gerekir ki, bu seminerler &nce-
den hazirlanmis Kapsayic: bir plana uygun olarak degil, ilgili kuru-
luslarin istegi {izerine yapilmakta, fakat kuruluslarin kendi bina-
larmda diizenlenmektedir.

¥

Kurumlarin is durumuna ve tercihlerine gére, cok kere yarmm
gun tizerinden 1-2 hafta siiren ve toplam olarak 25-30 saat tu-
tan bu seminerlerde programlarin hazirlanmas: ve ogretici ele-
man bulunmas: isi, ilgili kurulusla isbirligi edilerek TODAIE tarafin-
dan yapilmaktadir. TODAIE, &gretici eleman konusunda esas iti-
bariyle kendi uzmanlarin: kullanmakta, fakat iiniversite gretim
tyelerinden ve yonetimden sagladifi uzman ve yoneticilerin yar-
dimlarindan da yararlanmaktadir.

TODAIE, bu seminerlerin diizenlenmesine iliskin isteklerin il-
gili kuruluslardan gelmesine, bir baska deyimle hissedilmis ihti-
yaglara dayanmasina 6zel bir énem vermis, fakat bu tiirlii istek-
leri tesvik eden bir tutum iginde bulundugunu acikca belirtmek-
ten de geri kalmamistir. Bu isteklerin kaynagini baslangicta, en
yakin ¢alisma arkadaslarindan baslayacak bir egitim ¢abasinin ge-
rekliligine ve faydasina inanmis bir Mustesar ya da Bakan teskil et-
mis, diizenlenen seminerlerin agilis ve kapanis torenleri dolayisiy-
la radyoda ve basinda -bu arada TODAIE nin iki ayda bir yayinladi-
g1 Amme Idaresi Biilteni'nde vayinlanan haberler baska kurulusla-

rin da dikkatini ¢ekerek benzer isteklerde bulunmalarina yol ac-
migtir,

Soz konusu yénetim seminerlerinin dayandigi esas fikir, belir-
li bir kurulusu biitiin olarak ele alip en iist kademeden baslayarak
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biitiin yonetim kademelerini modern yonetim kavram ve teknikleri
izerinde aydinlatmak ve boylece yoneticilerin meselelere bakis tarz-
larinda birbiriyle dhenkli bir degisiklik yaratmaya calismak olmus-
tur. Ancak, esas itibariyle yiiksek ve orta kademe {tizerinde durul-
mus, sayilar: cok fazla clan ilk kademe amirlerinin egitimiyle -na-
dir istisnalar disinda- ilgilenilmemistir. Bu kademedeki egitimin, .
TODAIE'nin diizenledigi «egiticilerin egitimi» programlarindan ye-
tisecek elemanlar aracihigiyla dogrudan dogruya kurumlarca sag-
lanmasinin daha uygun olacag: diisiiniilmiistiir.

Iddiali olmaktan uzak bulunan ve daha cok bir yoneltme egi-
timi niteligi tasiyan bu seminerlerle gergeklestirilmek istenen bas-
lica amaclar asagidaki sekilde ozetlemek miimkiindiir :

1. Yonetimin niteligi, unsurlar1 ve baslica sorunlari hakkin-
da, tamamina yakin bir cogunlugu bu konular1 daha once incele-
mek imkanini bulamamis olan yiiksek kademe yoneticilerine sis-
tematik bilgiler vermek.

2. Ozellikle iktisadi ve sosyal kalkinma cabalar: icinde bulu-
nan bir iilkede personel egitiminin 6énemini, yiiksek kademe yone-
ticilerine dogrudan dogruya kendilerinin katildiklar1 somut bir or-
nekten yararlanarak gostermek ve anlatmak.

3. Tirk kamu yonetiminin en onemli sorunlarindan biri olan
merkezden yonetimin sakincalarina dikkati cekerek alt kademelere
vetki aktarilmasimi tesvik etmek.

4. Yiiksek kademe yoneticilerinin yonetimin yapisinda ve ca-
isma yontemlerinde 1slahat yapma konusundaki 6dev ve sorum-
luluklarina dikkati cekmek ve yonetimi gelistirme teknikleri hak-
kinda bilgi vermek.

5. Yonetimde insan iliskilerinin 6nemine dikkati cekerek yo-
neticilerde bu konulara karsi daha biiyiik bir duyarlik yaratmak.

Seminerlerde genellikle yonetim slirecinin niteligi, planlama ve
uygulamasi, orglitlendirme ve orgutiin iyilestirilmesi, yonetimde in-
san iliskileri, moral, personel yonetimi, esgiidiim, denetim, karar
verme, yetki devri ve halkla iliskiler gibi konulara yer verilmistir.
Cesitli seminerlerde ele alinan konular genellikle birbirine benze-
mekle birlikte, program hazirlanirken orglitiin ozellikleri, baslica
problem alanlar1 ve seminere katilanlarin mesleki durum ve ihtiyac-
lar1 da goz ontinde bulundurulmaya calisilmis, programin hazirlan-
mas1 sirasimnda kurum yetkilileriyle temas edilerek programda ele
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alinacak konulara iliskin tavsiye ve tekliflerinin alinmasina ve boy-
lece seminer programlarimin kurumlarin 6zel ihtiyaglarma gore
farkhilastirilmasina dikkat edilmistir.

Ogretim Metodu. Seminerlerde esas itibariyle takrir metodu
kullanilms, fakat stirenin yaklasik olarak yarisimin tartismaya ay-
rilmasina ozellikle dikkat edilmistir. Zaman zaman levhalar, pro-
jeksiyon ve film gibi goze ve kulaga hitap eden egitim araclarindan
da yararlanilmaya calisiimastir,

Yiiksek kademe yoneticileri icin diizenlenen seminerlerin, kati-
lanlar tarafindan nasil karsilanacagi baslangicta merak edilmis, fa-
kat tepkinin genellikle olumlu bir nitelik tasicdigi goriilmiistiir. Za-
man zaman bir iki yoneticinin boyle bir egitime ihtiyaclar: olmadig:
yolunda beyanlarda bulunarak isteksizlik gosterdikleri 6grenilmis-
se de seminer sonunda bu gibi goniilsiiz miisterilerde gozle gorii-
liir bir tavir degisikligi olmus ve seminer calismalarimin faydas:
hakkinda icten gelen takdir ifadeleri kullanmislardir.

YONETIM SEMINERLERININ DEGERLENDIRILMESI

S6z konusu seminerler hakkindaki degerlendirmeler, bu semi-
nerlere katilanlarin seminer sirasinda ve daha sonra soyledikleri-
ne, ilgililerin her seminer sonunda uygulanan isimsiz bir ankete
verdikleri cevaplara, seminere katilanlarmm astlarinin seminerlerin
olumlu etkileri hakkinda soylediklerine ve seminerlerden sonra il-

gililerce alinan ve orada edinilen bilgilerden esinlenen islahat ted-
birlerine dayanmaktadir.

Katilanlarmn Séyledikleri. Katilanlarin seminerler hakkinda soy-
ledikleri genellikle takdirkar bir ifade tasimis, bircok hallerde c6-
mertce ovgliler seklinde kendini gostermistir. Hemen hemen bii-
tin seminerlere katilanlardan en c¢ok isitilen s6z, «idarenin kitabi
yoktur séziiniin degru olmadigim, idarenin de kitabi, hatta bir-
cok kitaplar: bulundugunu gordiik» olmustur. Katilanlardan bir-
¢ogu, seminerlerin sonunda, yonetim alanindaki bilgi ve tecriibele-
rini icine oturtabilecekleri diizenli bir zihni cerceve kazandikla-
rinin belirtmislerdir. Katilanlardan bazilari da seminerlerin, diisiin-
diikleri fakat almakta tereddiit ettikleri bazi tedbirlerin isabetli
oldugunu gostererek kendilerine cesaret verdigini soylemislerdir.

Degerlendirme Anketi. Seminerler sona ererken uygulanan
isimsiz anketler de, katilanlarin bu c¢alismalardan genellikle hos-
nut kaldiklarini ortaya koymustur. Ankette yer alan, seminerlerin
stiresiyle ilgili soruya, katilanlarm % 60.7’si bu siireyi yeterli, %
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38.6's1 kisa ve % 7'si uzun bulduklar: yolunda cevap vermislerdir.
Seminerde islerinde yararlanabilecekleri yeni bilgiler edinip edin-
medikleri yolundaki soruyu ise, katilanlarin % 92.2’si «evets, % 7’si
«pek az» ve % 8'1i «hayir» seklinde cevaplandirmuslardir. Katilanla-
ra, seminer muhtevasimnin yeterli olup olmadigi hakkinda da soru-
lar sorulmus, bu arada «programlardan cikarilmas: gereken konu-
lar var mi1?» sorusuna, katilanlarin % 95.8'i «yok», % 4.2'si «var»
cevabini vermisler, «seminerde yer almasi gereken énemli konula-
ra yer verilmedigi kanisinda mismiz?» seklindeki bir soruya ise
% 86.2'sinden «hayir», % 13.8'inden «evet» cevabi alinmistir. Prog-
ramda eksikligi duyuldugu belirtilen konular arasinda, O ve M,
malzeme yonetimi, komite ve grup calismalari, merkez-tasra iliski-
leri, yonetici-politikaci iliskileri, sendika hareketleri vb. konular
yer almaktadir,

Seminerlere katilanlardan ele alinan konular icinde en ilging
ve faydali bulduklarimi da belirtmeleri istenmis, fakat cevap veren-
lerin konunun ilgin¢lik ve faydalilik derecesi kadar -hatta ondan
daha fazla- konuyu isleyen Kkisinin sunusta gosterdigi ustalik ve
basarinin etkisi altinda kaldiklar1 goriilmiistiir.

Degerlendirme anketinin sonundaki «belirtmek istediginiz bas-
ka bir nokta var mi?» seklindeki bir soruya verilen cevaplar ara-
sinda en cok yer alan beyanlardan bazilar1 sunlardir: Seminer
cek faydali olmustur — Biitiin seminer konularinda yazili not veya

metin verilmelidir — Bu seminerler orta kademe yoneticileri icin
de duzenlenmelidir — Bakanlar ve Biiyiik Millet Meclisi iiyeleri de
bu tiir seminerlerden gecirilmelidir — Yoneticiler icin yararli ola-

cak yonetim bilgilerini icine alan bir elkitabi hazirlanmalidir— Bu
seminerler zaman zaman (yilda ya da iki yilda bir) tekrarlanmali-
dir — Tartismaya daha fazla zaman ayrilmalidir — Seminerler-
de pratik sorunlara nazari konulardan daha biiyiik bir agirhik ve-
rilmelidir — Bu seminerler baskent disinda, is cevresinden uzak
yerlerde yapilmalidir.

S6z konusu seminerlerde, simirli bir dlciide olmakla birlikte,
yabanci uzmanlardan da baslangicta bir siire yararlanilmis, fakat
katilanlarin gerek: degerlendirme anketlerinde yazili olarak, gerek
sonradan sozlii olarak ifade ettikleri olumsuz tepki {izerine semi-
nerlerde yabanci uzmanlara yer vermekten vazgecilmistir. Bu ko-
nuda one siiriilen baslica yakinmalar, yabanci uzmanlarca séylenen
sozlerin Tiirkiye'nin gercekleri karsisinda genellikle biiyiik bir an-
lam tasimadigi, konular1 bazi hallerde karsilarindakilerin zeka-
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siyla alay edercesine basitlestirdikleri seklinde kendini gostermis-
tir. Bu olumsuz tepkilerin ortaya cikmasinda terciiman kullanma
zorunlulugunun ve karsilikli haberlesme giicliiklerinin rol oynadi-
g1 da muhakkaktir,

Astlarin Izlenimleri. Yiiksek yoneticiler icin diizenlenen semi-
nerlerin bazilarindan sonra, onlarin altindaki kademelerde bulu-
nanlar arasinda, s6z konusu yoneticilerin tutum ve davramslarinda
hissedilir bir degisiklik oldugu, yeni fikirlere kars: daha yvatkin
hale geldikleri, eskiden alt kademelerdeki daha genc kimselerden
gelen degisiklik Onerilerine karsi direnme egilimleri gosterdikle-
ri halde simdi bu gibi Gnerilerin onlardan gelmeye basladigim
belirtenler olmustur.

Alinan Iyilestirme Tedbirleri. Bu gibi seminerlerden sonra, ora-
da yapilan tartismalardan esinlendigi anlasilan bazi iyilestirme
tedbirleri alinmis, bu gibi tedbirlerin izlenmesi ve elde edilen so-
nuclarin TODAIE'nin yaymnladifi Amme Idaresi Biilteni araciligiy-
la daha genis bir cevreye duyurulmasi konusunda &zel bir caba
gosterilmistir. # Gerek yiiksek, gerek orta kademe yonetim seminer-
lerinden bazilarindan kisa bir siire sonra, hatta bazen seminer de-
vam ederken alinan bu gibi tedbirler bu programlarin basarili ol-
duklarimi gésteren somut birer belirti olarak degerlendirilmislerdir.
Bu seminerlerin bir baska olumlu sonucu da, daha alt kademeler
icin yeni egitim programlari diizenlenmesi yolunda isteklere yol
acmalar1 olmustur. *

SONUC

Buraya kadar yapilan acgiklamalardan cikan baslica sonuclar:
asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir :

2) Yiiksek kademe i¢in diizenlenmis bir seminerden sonra alinan iyilestir-
me tedbirleri konusunda bakiniz : «Yonetim Seminerlerinin fcisleri
Bakanhgindaki Olumlu Sonuglari», Amme lIdaresi Biilteni (say1 6, Ha-
ziran 1966), s. 4; «Izin Islemleri Uzerinde Bir Incelemes. ayni Biilten
(sayr 12, Haziran 1967), s. 2.

) Ornegin, PTT Genel Miidiiriiniin katildigs Ulastirma Bakanhg Yiiksek
Kademe Yonetim Seminerinden sonra bu Genel Miidiiriin istegi tizeri-
ne adi gegen Genel Miidiirliikte 2 yiiksek, 2 orta kademe yonetim semi-
neri ve bir miifettisler semineri diizenlenmistir. imar ve iskan Bakan-
higr Yiiksek Kademe Yonetim Seminerinden sonra bu seminere katilan
Iller Bankas1 Genel Miidiiriiniin istedi iizerine 3 orta kademe yonetim
semineri, Emlidk Kredi Bankas: Genel Miidiiriiniin istegi {lizerine 5 or-
ta kademe yOnetim semineri ve bir miifettisler semineri duzenlenmis-
tir. Bu ornekleri cogaltmak miimkiindiir,
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1. Tiirkiye'de yiiksek kademe yoneticilerinin egitimini de igi-
ne alan bir memur egitimi politikas1 yoktur. Hiikiimet kademesin-
de boyle bir ihtiyacin bilingli olarak hissedilmekte oldugunu gos-
teren belirtiler bulunmadig: gibi, stz konusu politikanin hazirhk
calismalarimi yapmasi gereken Devlet Personel Dairesi'nde de yiik-
sek kademe yoneticilerinin egitimi konusuna karsi hentiz ciddi bir
ilgi gosterilmedigi anlasilmaktadir.

2. Tiirkiye'de yiiksek kademe yoneticileri i¢in diizenlenen egi-
tim programlari, ilgili kuruluslarin istegi tizerine TODAIE tarafin-
dan diizenlenen kisa siireli seminerlerden ibarettir. Bugiin yiiksek
yonetim kademelerinde bulunanlarin tamamina yakin bir kismi
yonetim konularmi daha once sistemli olarak incelemek firsatini
bulamadig icin, esasen siireleri oldukca kisa olan bu seminerlerde
cok dar anlamda yonetim konular: iizerinde 'durulmakta, bir yan-
dan modern vonetim kavram ve tekniklerinin tamtilmasina, obiir
vandan tist kademelerde yonetimin gelistirilmesine elverisli bir ha-
vanin yaratilmasina cahisilmaktadir. Bu seminerler yararli olmak-
la birlikte, bu alanda duyulan ihtiyaci karsilayabilecek bir genis-
lik ve yogunlukta olmaktan uzaktir.

3. Tiirkiye'de yoneticiligin heniiz kendi icinde bir meslek ola-
rak diizenlenmemis bulunmasi, yoneticilik egitiminin en alt kade-
melerden yukariya dogru diizenli ve birbiriyle iliskili bir bicimde
derece derece diizenlenmesini giiclestirmektedir. Bu ve baska ne-
denlerle Tiirkiye'de yiiksek yoneticilerin egitimi sorununun perso-
nel reformunun diger yonleriyle yakindan ilgili oldugunda siiphe
yoktur. Bununla birlikte, yiiksek kademe yoOneticilerinin egitimi
sorununu bu reformun gerceklestirilmesine ertelemek hata olur.

4. Yiiksek kademe yoneticileri i¢in, onlar1 giinlik islerinin
telas ve glriiltiisiinden uzaklastirip gorevleriyle ilgili konularda
okuma, dinleme ve tartisma yoluyla kendi kendilerini yetistirme-
lerini mimkiin kilacak 2 — 3 ay sireli egitim programlari du-
zenlenmesi fikri iizerinde ciddiyetle durulmalidir. Daha ileri egitim
yontemlerinin de kullanilabilecegi bu programlar TODAIE'nin Uni-
versite ile (ozellikle Siyvasal Bilgiler Fakiiltesiyle) yakindan ve yo-
sun bir bicimde isbirligi etmesi suretiyle gerceklestirilebilecegi gibi
dogrudan dogruya Universite tarafindan da diizenlenebilir.

Yiiksek kademe yoneticilerinin egitimini orta kademe yoOneti-
cilerinin egitiminden ayr1 olarak diisinmek pek miimkiin olma-
digina gore, orta kademenin egitimine bugiin oldugundan daha bii-
yiik bir onem verilmesi gerekir. Bu konuda TODAIE'nin giiclen-



Tﬁrkiye'de Yiiksek Kademe Yoneticilerinin Egitimi 71

dirilmesi ve bu kurumun Genel Ogretim ve Yetistirme Programi'mi
basariyla tamamlamis olmanin kamu kuruluslarinda belirli yone-
ticilik kademelerine atanacaklar icin zorunlu kilinmas: ilk tedbir
olarak akla gelmektedir.,

Bunun disinda, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi’-
nin yoneticilik alaminda gece oOgretimi yapma olanaklari arama-
siin da faydali olacagi kanmisindayiz. Bir ya da iki ders yili siire-
bilecek sekilde diizenlenmesi miimkiin olan bu programlarda, degi-
sik 6grenim kurumlarindan yetismis kamu gorevlilerine yonetim-
le ilgili kuramsal ve pratik bilgiler yaninda, iktisat, siyaset, hukuk
ve diger sosyal bilim konularimi da kapsayacak pratik yonelimli bir
ogrenim ve egitim imkam saglanmasinin miumkiin ve cok yerinde
olacagini sanmiyoruz. Boylece Universite, hem -kurulus amaclarina
da uygun olarak- hayati dogrudan dogruya etkileyebilecek yararh
bir faaliyete girismis, hem de su ya da bu nedenle yonetimin ken-
di yapis1 icinde diizenleyecegi yonetici gelistirme programlarma ka-
tilamayan, yitksek kademelere gecebilecek nitelikteki kabiliyetli bir-
¢ok kimseler icin bir yetisme ve gelisme imkan: saglamis olacak-
tir, i
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