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Avrupa Ekonomik Topluluğu, Aşağıdaki Kuruluşları Bünyesinde Ba
rındırmaktadır : 

1) Genel K u r u l (1962'denberi A v r u p a Parlamentosu adını almıştır;) 

Ü y e d e v l e t l e r i n par lamentolar ınca t a y i n e d i l e n delegelerden mey
dana ge lmektedir . T o p l a m 142 üyesi o l u p , A l m a n y a , Fransa ve İ ta lya ' 
nın 36, Belç ika , H o l l a n d a ve Lüksemburg 'nn 6 delege i l e kat ı lma hak
kı vardır. 

2) Bakanlar Konseyi. 

H e r üye d e v l e t i n bakanlar seviyesinde gönderdiği b i rer temsi l c iden 
m e y d a n a gel i r . 

3) Komisyon. 

Ü y e d e v l e t l e r i n oybirliği i le 4 yıl için seçtikleri 9 üyeden meydana 
gel ir . Üyeler tekrar seçilebilir . T o p r a k olarak b u organ üyeleri, A E T ' n i n , 
ortak m e n f a a t l e r i n i savunur, ve üye d e v l e t l e r i n hiçbir inden d i r e k t i f a l 
mazlar . K o m i s y o n , karar a lma yetkis ine sahip, t a m anlamıyla devlet ler -
üstü b i r organ o l m a m a k l a beraber, bağımsız b i r kuruluştur. E n önemli 
görevi, konseye ayrıntılı hazırlanmış t ek l i f l e rde bulunmaktır . K o m i s y o n , 
b u t e k l i f l e r i n d e A E T ' n i n or tak polit ikalarının m a h i y e t i m ve ayrıntılarını 
hazırlar. K o m i s y o n t e k l i f l e r i n i n yürürlüğe g i reb i lm e s i Konseyin kararma 
bağlıdır . Anlaşmada öngörülen usul ler dolayısıyla A E T ' n i n ortak p o l i 
tikalarının tesb i t inde K o m i s y o n u n rolü çok önemlidir. 
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A E T ' n i n en e t k i l i i k i organı K o m i s y o n ve Konsey adını taşıyan k u 
ruluşlardır. K o m i s y o n şeklen A E T ' n m devamlı ve temel idarî - t e k n i k or
ganı, Konsey ise, devamlı 'olmayan siyasî ünitesidir. Konsey A E T t e m c i 
anlaşmasında b e l i r t i l e n amaçların gerçekleşmesini sağlamak ve üye dev
le t l e r in genel iktisadî politikaları arasında koordinasyonu sağlamakla gö
r e v l i d i r . Esasen konsey temel karar organıdır. 

K o m i s y o n ise, A E T i l e i l g i l i genel fonksiyonların yer ine get i r i lmes i 
n i ve O r t a k Pazar ' ın geliştirilmesini gözetir. Komisyon , topluluğa dahi l 
üye d e v l e t l e r i n anlaşma hükümler ine uymalarını ve i l g i l i kuruluşların, 
fonksiyonlarını gerçekleşt irmelerini garant i lemekle görevlidir. B u amaç
la, t ek l i f ve tavsiyeler y a p m a yetk i s i yanında, b i l g i toplama, anlaşmaz
lıkları ele alma, anlaşma hükümlerine aykırı davranan üye devle t le r i tez
l e r i n i savunmaya çağırma yetkis i vardır. 

K o m i s y o n , A v r u p a E k o n o m i k Topluluğunu, A v r u p a par lamentosun
da temsi l e tmektedi r . D i ğ e r yandan ona karşı sorumludur . Aynı zaman
da t o p l u l u k dışı ülkelerle, A E T adına müzakerelerde b u l u n m a , ih t i la f 
lı konuları görüşme ve uluslararası organizasyonlar i l e ilişkilerde b u l u n 
ma ye tk i l e r ine sahipt ir . 

B ö y l e c e görülüyor k i , R o m a anlaşması Konsey ve K o m i s y o n arasın
da sıkı b i r işbirliğini öngörmektedir . 

Konsey, tasarıları karara, bağlayan organ durumundadır. Ancak , b u 
süreç, çoğunlukla k o m i s y o n u n getirdiği t e k l i f l e r üzerinde cereyan e tmek
tedir . B u t e k l i f l e r i n tâdi l edi lmesi ise i t t i f a k l a o l a b i l m e k t e d i r . B u da, k o 
m i s y o n u n t e k l i f l e r i n i n kolayca değişt ir i lemeyeceği anlamına gel ir . 

'Böylece k o m i s y o n , konseyin f a a l i y e t l e r i n i n arkasındaki i t i c i güç n i 
teliğini kazanmıştır . N i t e k i m , A E T ' n i n menfaa t le r iy le i l g i l i karar tasarı
larının çoğu topluluğun özel varlığı dolayısıyla, komisyon taraf ından ha
zırlanmaktadır. Hazır lanan tasanlar, tartışı lmak . üzere konseye sunulur . 
Konseydeki bütün tartışmalar sırasında, k o m i s y o n t e m s i l c i l e r i hazır b u -
Uuıui'lor B u n u n aır./ıeı Jconsey toplantı larında her üye devlet temsi lc is i 
nin k e n d i millî- m e n f a a t i n i savunma i h t i m a l i n e karşılık, A E T or tak görü
şünü d i l e getirerek, topluluğun m e n f a a t i n i korumaktır . Konseyin , komis 
y o n u n t e k l i f i o l m a d a n gerçekleşt irebi leceği faa l iyet ler çok sınırlıdır. 

A E T ' n i n organları üzerinde inceleme yapmış o lan gözlemcilerin be
l i r t t i k l e r i n e göre, özellikle A E T ' n i n günlük sorunlarının çözülmesinde, 
k o m i s y o n u n çok e t k i n b i r rolü vardır. K o m i s y o n b u e t k i potansiyel ini 'baş
l ıca şu dört y e t k i dolayısıyla kazanmaktadır . 
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1 — T e k l i f y e t k i s i n i bünyesinde b u l u n d u r m a , 
2 — Devamlı l ığı - Sürekliliği, 
3 —• Süreklil iğinden doğan kaynaklara hâkimiyeti , 
4 —• İnce leme ve araşt ırma için merkezî imkân ve kolaylıklara sa

h i p o lma. 

4) İkllisadî ve Sosyal Komite. 

B u komite , konsey ve komisyon'ıın danışma organıdır. K o m i t e , çe
şitl i iktisadî ve sosyal grupların temsi l c i l e r inden m e y d a n a gel i r . B i r çok 
alanlarda Konsey ve K o m i s y o n , son karara v a r m a d a n önce K o m i t e ' y e 
danışmak zorundadırlar. B ö y l e c e çeşitli meslek sahip ler in in A E T ' n i n ge
l işiminde yardımcı b i r r o l oynamalarına imkân hazırlanmaktadır . 

5) Adalet Divanı : 

A d a l e t Divanı , üye d e v l e t l e r i n i t t i f a k l a 6 yıl için seçtikleri 7 üyeden 
meydana gel ir . Görevi , R o m a Andlaşmasının uygulanması ve y o r u m l a n 
mas ın ı sağlamaktır . 

6) İdare Komiteleri : 

B a z ı a lan lardak i yürütme görevlerini gerçekleştirirken, üye devlet 
t e m s i l c i l e r i i le yakın i l işkide b u l u n m a k istenildiğinden, Komisyon 'a , ya ı -
dımcı n i t e l i k t e devle t t e m s i l c i l e r i n d e n meydana gelen İdare K o m i t e l e r i 
"kurulmuştur. B u k o m i t e l e r i n görevleri, k o m i s y o n tasarıları üzer inde ka
naat b e l i r t m e k t i r . Fakat , K o m i s y o n herhangi b i r k o m i t e n i n kanaat ve y o 
r u m u n u k a b u l e tmek z o r u n d a değildir. 

B u kısa girişten sonra " O r t a k ç ıkan temsi l etme .görevf'ni taşıyan 
ve yürütme f o n k s i y o n u n u bakanlar konseyi i le paylaşan, A E T komisyo
n u üst kademe yönetic i ler i üzerinde d u r m a k is t iyoruz. 

Ayrıntılı o larak yönetic i ler in p r o f i l i n i ç izmemize yarayacak faktör
lere geçmeden önce, k o m i s y o n u n y e t k i l e r i n i maddeler h a l i n d e özet lemek
l e yarar görüyoruz. 

Komisyon , anlaşmanın 155. maddes i gereğince kendisine v e r i l e n gö
revler i yer ine g e t i r e b i l m e k - için çeşitli yetk i lere sahipt ir . Esas i t i b a r i y l e 
hu y e t k i l e r i 2 başl ık a l t ında t o p l a y a b i l i r i z : 

1 — Komisyonun Topluluk içi Yetkileri : 

a — Hukukî ağırl ıkları değişik olan, bir takım geniş an lamlarda ka
rar lar d iye n i te leyebi leceğimiz tasarruf larda b u l u n m a k . 
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b — Konsey kararlarının hazır lanma safhasına tek l i f l e rde b u l u n m a k 
suret iyle katı lmak. 

c —• Par lamentonun çalışmalarına kat ı lmak ve adı geçen organa yıl
lık b i r rapor sunmak. 

d -—• Anlaşma hükümlerinin uygulanmasını denetlemek amacıyla ada 
le t divanına başvurmak. 

2 — Komisyprhm- Topluluk Dışı Yetkileri : 

a — Topluluğun dış dünyayla o lan ilişkilerini yürütmek. 

b — B e l i r l i konularda kararlar a lmak. B u karar lar sırasıyla : 

1) Yönetmelikler . 

2) D i r e k t i f l e r . 

3} Mütalâa ve tavsiyeler, şeklinde Özetlenebilir. 

1958 den b u yana, A E T ' n i n düşünen ve tasarlayan organı, kısacası 
topluluğun b e y n i k o m i s y o n olmuştur. K o m i s y o n , emr inde b u l u n a n i k i 
b ine yakın uzmanlar kadrosuyla, Topluluğun karşılaştığı bütün karışık 
sorunların teknik yönünü b i l m e k t e d i r . 

A E T konusunda büyük çaba sarf etmiş olan Prof. W a l t e r Hal l s te in ' -
n i n da belirtt iği g i b i , K o m i s y o n - b i l d i r i s i , i k n a gücü ve sorunları t o p l u 
l u k açısından görmesi sayesinde bakanlar konseyinde, üye devlet ler ara
sında b e l i r e n uyuşmazlıkları çözebi lmiş ve konseyin kararlarını etkileye
bilmiştir . Şu ha lde i d d i a e d i l e b i l i r k i , K o m i s y o n u n , üye dev le t l e r in çı
kar lar ım savunan, konsey kaılşısmdaki başarısı , A v r u p a topluluklarıyla 
baş layan "bağışs ız organ tecrübeler i " bakımından o l u m l u sonuç vermiştir. 

D e v l e t l e r i n b i r b i r l e r i y l e ilişkilerinde ve sosyal s is temlerindeki gel iş
meye para le l o larak farkl ı b i r seri değişmeler m e y d a n a ge lmektedir . Şu 
veya b u şekildeki sistematik müdahaleler ve a l m a n tedbir ler le , b i r e y l e r i n 
sosyal sistem hakkındaki görüşleri ve yaptıkları ta lepler t a d i l edilmiştir. 
D i ğ e r b i r deyişle, kuruluşlardaki b u değişmeye para le l olarak görüşler 
de, k e n d i n i sistemle özdeşleşt irmede, ta lepler ve bekleyişlerde de b i r 
takım değişiklikler olmaktadır. 

Özell ikle b u sosyal değişme i le h a n g i görüşlerin i l g i l i olduğu t a m 
o larak b i l i n m e m e k t e d i r . Fakat , b irkaç m u h t e m e l a l t e rna t i f t en söz e d i 
l e b i l i r . 
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—• İlk olarak, çeşit l i " A v r u p a i l e i l g i l i sembol ler le " k e n d i n i özdeş
leştirme olayı gelişebilir. Ya da k u v v e t kazanabi l i r . B u yo lda benzer i b i r 
gel işmeden söz e d i l e b i l i r . Örneğin, aşağıda A E T üst kademe yönetici le
r i n i n p r o f i l i n i veren araşt ırmanın sonuçlarını incelediğimizde, k e n d i n i 
Avrupalı gören g r u p l a r ve b i r e y l e r i n , k e n d i uluslarının çerçevesi dışına 
taşan b i r ünite mensubu olarak v e r d i k l e r i cevaplarda, " b i z avrupalılar' ' 
t e r i m i n i kullandıklarını görmekteyiz . 

—• D i k k a t i çeken i k i n c i husus; b i r d i z i y e n i t a l e b i n ortaya konması, 
ya da A v r u p a y l a i l g i l i sembollere ilişkin m e v c u t t a l e p l e r i n k u v v e t l e n d i 
r i lmes i yönünde, A E T ülkeleri mensuplarının o l u m l u davranışlarıdır. B u 
davranış, entegrasyonu b e l i r l i çapta teşvik etme arzusunun ve faa l iyet 
l e r i n gel işme yönünün k a b u l edildiği anlamına ge lmektedir . 

—- İ lgi çeken üçüncü önemli husus, kişilerin bekleyiş ler inde A v r u 
p a y l a i l g i l i sembollere yer ver i lmes i , ya da f a a l i y e t l e r i n yönü i le a m a ç 
lar arasındaki il işkilerde b u t i p sembollere önem v e r i l m e s i d i r . 

Diğer b i r deyişle, ya amaçların, ya da f a a l i y e t l e r i n A v r u p a y l a i l g i l i 
sembol ler i , a r t a n b i r oranda kapsadıkları görülmektedir . Tb ia t ıy la ülke
d e n ülkeye ve kişiden kişiye b u sembol ler i k u l l a n m a dereceleri değişmek
t e d i r . 

Entegrasyonun, yukarıda k o n u edilen yönüyle i lg i l enen makaleler 
çeşit l i l ik göstermektedir . 

Bunlar ın bazıları , A E T içinde mill iyetçi l iğin ve farklı i d e o l o j i l e r i n 
m e v c u t olmadığını ve bunların artık geçmişe m a l olduğunu b e l i r t e n i y i m 
ser görüşü yansıtan m a k a l e l e r d i r . 

Bu k o n u d a k i bazı k i t a p l a r ise, entegrasyonu y e n i sadakat şekilleri 
olarak tanımlarken, diğerleri b u olayı, karşılıklı siyasî e tk iy le i l g i l i bek
leyişlerle, ülkelere göre gösterdiği değişmelere ağırlık vererek incele
m e k t e d i r . B u incelemeler , entegrasyon olarak b e l i r t i l e n olaylar içinde, 
görüşlerdeki değişmelerin y e r i n i göstermeye yardım e tmekted i r 
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B Ö L Ü M I 

Ü S T K A D E M E Y Ö N E T İ C İ L E R İ V E G Ö R Ü Ş L E R İ 

Araştırma Açısından Komisyon Yöneticilerinin Önemi : 

A E T K o m i s y o n u üzerindeki b i r araştırmadan yararlanılarak, sonuç
ları i t i b a r i y l e makalemize k o n u edi len A E T K o m i s y o n u n u n üst kademe 
yöneticileri, i l g i l i kuruluşun çok önemli b i r g r u b u n u teşkil e tmektedir . 
Adı geçen i l g i l i l e r i n , bünyesinde çaıştığı b u organ A E T ana sözleşmesin
de şöyle tanımlanmaktadır : " K o m i s y o n , üye ülkelerin karşısında A E T * 
n i n p r o b l e m l e r i y l e i l g i l i o larak çok yönlü .ve ob jekt i f kanaat bel ir ten-
'Avrupalı ' b i r mekanizmadır " . 

A n a sözleşmedeki tanımlama, k o m i s y o n u n kendine özgü kişiliğe sa
h i p b e l i r l i kuruluşlar e l iy le açıklanmış ça l ışma ve faa l iyet lerde b u l u n a n 
bir varlık olduğunda ısrar e tmektedir . Ayrıca k o m i s y o n u n tek l i f l e r ine , 
göre A E T ' n i n organları, g iderek ar tan b i r rekabet ortamında çal ışmak
tadırlar. 

İ n c e l e n m e k t e olan g r u b u n , aynı. zamanda, siyasî önemi dolayısıyla,, 
d i k k a t l e 'ele alınması gerekmektedir . Z i r a b u g r u p t a k i yönetici lerin A v -
r u p a d a k i organizasyonların e n büyüğü ve en a k t i f i olan A E T ' n i n karar 
a lma sürecinde önemli r o l l e r i vardır. 

B u yönetic i ler in hazırlayıp sundukları t e k l i f l e r gerçekte, siyasî so
nuçlara y o l açmaktadır . Diğer b i r deyişle, a l m a n kararların büyük p o l i 
t i k e t k i l e r i olmaktadır . Ayrıca, -onlar iç inde çalıştıkları kuruluş arachı-
ğıyla, d a h i l oldukları ortamın sosyal değişmesine, doğrudan katkıda b u 
lunmaktadırlar. 

B e l i r t i l e n hususlar dışında araştırmacı tarafından b u g r u b u n seçil
mesinde diğer nedenler i kısaca şöyle özetleyebiliriz : 

1 — G r u b u n A v r u p a i le i l g i l i sembol ler i bünyesinde bulundurması . 
2 — G r u b u n A v r u p a i l e i l g i l i amaçlar ı benimsemesi ve gerçekleş

t i r m e isteğinin bulunması . 
3 — B u genel nçdenler yanında, seçilen g r u b u n her üyesinin — g r u p 

la ilişkisi açısından — davranışının geniş i l g i top layacak n i t e 
l i k t e olması 

( B u ilişki görevli yönetici lerin mesleği , organizasyonun yönet im me
kanizması ve s o r u m l u görevlilerin organizasyon hakkındaki görüşlerin 1" 
kapsamaktadır . ) 
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Adı geçen araşt ırma özel b i r organizasyonun b e l i r l i b i r organım t e m 
sil eden b ireyler topluluğunu ince lemektedir . B u , araşt ırmada : 

1 — Bir y a n d a n adı geçen kuruluşun yönetim d u r u m u i le i l g i l i b i 
reysel görüşlere, 

2 •—• D i ğ e r y a n d a n b i r e y l e r i n organizasyonunun genel statüsü i le i i -
i g l i kanâat ler ine yer verilmiştir. 

Ayrıca b u inceleme, A E T teşkilâtı açısından A v r u p a entegrasyonu 
konusunda i l g i l i yönetici lerin görüşlerini tesbit e tmektedi r . D i ğ e r taraf 
t a n A v r u p a entegrasyonunun geleceği , A E T ' n i n siyasî statüsü ve yöne
t i m i y l e i l g i l i gel işemlere, Özellikle kuruluşun içinde s o r u m l u d u r u m d a k i 
t e k n i k karar al ıc ı lar açısından açıklık kazandırmmktadır . 

Dal ıa genel a n l a m d a b u inceleme uluslararası büroksinin t o p l u b i r 
r e s m i n i v e r m e k t e d i r . B u alanda : 

a) B i r b i r i y l e ilişkili p r o b l e m l e r i açıklayan ve kısmen yönetimdeki 
dış ilişkilere değinen, 

b) Kısmen yönetimin şeklî bünyesini veren, 

c) B u arada üye ülkelerin k a b u l edeceği t ip te k a l i t e l i yönetic i le
r i n işe a l m m a sistemi, 

d) Kişi o larak yönetici lerin kuruluşla o lan kanunî ve ps ikolo j ik iliş
k i l e r i n i or taya k o y a n ve, 

e) Yönet ic i ler in b e l i r l i çal ışma koşulları i le özel d u r u m l a r a u y m a 
dereceler ini ince leyen çal ışmalar olmuştur. 

Hiç şüphesiz makalemize k o n u edi len b u araştırma, yukarıda b e l i r 
t i l e n hususlardan son i k i t i p p r o b l e m l e r e ayrıntılı o larak yer v e r m e k 
t e d i r * . 

B u i n c e l e m e n i n sınırlarını kesinleştirirsek, hergeçen gün faa l iyet ala
nını genişleten; üniteleri arasında karşılıkl ive karmaşık karakterde iliş
k i l e r i b u l u n a n b i r organizasyonu yürüten yönetici ler arasında Önemli ve 
üst k a d e m e d e k i b e l i r l i b i r karar alıcı lar g r u b u n u n görüşleri ele a l ınmak
tadır. 

A E T yöneticilerinin görüşleri ince lenirken daha çok organizasyonun 
faa l iyet ler iy le i l g i l i yöneticilerin yorumlarına ve kuruluşla olan i l i ş 
k i l e r i n e ışık tutulmuştur. B u arada yöneticilerin A E T içindeki diğer 
katıl ıcılarla olan ilişkileri, bürokratik bünyenin ve işe alınma süreci
n i n onlar üzerindeki e t k i l e r i de gözönüne alınmıştır. 
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E ğ e r kuruluşun arzulanan yönde f a a l i y e t göstermesi isteniyorsa, ona 
m e y d a n a get iren ünitelerin ta lep ve t e k l i f l e r i koordine e d i l m e l i d i r . B ü 
rokrasi , e l i n d e k i b i l g i kaynakları ve - faa l iye t şekillerini t e k l i f etme yet 
k is i dolayısıyla, b u koordinasyonu teşvik etme rolüne sahipt ir . B u y o l 
da, yaptığı teşvikle, yönetici kadro organizasyonun gelişmesine, k e n d i 
f a a l i y e t l e r i n i n artmasına, ve böylece önem kazanmasına h i z m e t etmek
tedir . 

. Yönetim sırasında her yönetici b e l i r l i yetenekler gerekt i rmekte ve e l 
d e k i b e l i r l i p r o b l e m l e r i çözme y o l u n d a , b u arada "üniteler in t a l e p l e r i n i ' " 
karşılamak üzere m e v c u t b i l g i y i k u l l a n a r a k A E T ' y i i s teni len amaçlara 
ulaştırmak için çalışmaktadır. F a a l i y e t l e r i yürütmekle gösterdikleri ye
tenek ve maharet , kısmen onların kuruluşla o lan ilişkilerini or taya ' koy
maktadır . Ayrıca , kuruluşun f a a l i y e t l e r i hakkında sahip oldukları b i l g i : 
ve ünitelerin ortaya koydukları talepler, görüşlerinin b ir kısmını m e y d a 
na - g e t i r m e k t e d i r . 

A E T devamlı olarak f a a l i y e t l e r i n i genişletmekte, buna para le l ola
rak yönetici ler kadrosu da genişlemektedir . Araştırmadaki i d d i a y a göre, 
kadro sayısındaki b u artış, yönet im f o n k s i y o n u n u daha karmaşık b i r ha
le g e t i r m e k t e d i r . Kuruluşun üniteleri arasındaki ilişkiler karmaşık hale 
geldikçe, yönetici de, artan sayıda ta lep d i z i l e r i , daha çeşitli ve geniş 
faal iyet ler ve farklı istekler i le uğraşmak zorunda kalmaktadır . B u d u 
r u m ise, yöneticinin yetenek ve m a h a r e t i y l e i l g i l i karar v e r m e k r i t e r l e -
r i y l e - A E T ünitelerinin t a l e p l e r i n i k o o r d i n e e tmek için gerek l i o lan ka
rar k r i t e r l e r i arasındaki farkların doğması i h t i m a l i n i artt ırmaktadır . 

Yönetici , kadro genişlediğinde, — her yönetici —, yönet imle i l g i l i 
y e n i işlemleri, •—. haber leşme i l e i l g i l i y e n i p r o b l e m l e r i , ve — görev ar
kadaşlarıyla doğacak y e n i ilişkileri benimsemek ve gerektiği şekilde ye
n i b i r hareket tarzına sahip o l m a k zorundadır. 

B u araşt ırmada, yönetici lerin görüşlerindeki değişmeler, A v r u p a en
tegrasyonu adı v e r i l e n b i r d i z i sosyal değişmenin b e l i r l i b i r parçasını 
meydana get irmesi dolayısıyla ele al ınmaktadır . Araştırmada, A E T k o 
m i s y o n u yönetic i ler ine ışık tutulması, aşağıdaki b e l i r t i l e n üç husus açı 
sından büyük önem taşımaktadır. Bunlar ın başında, makalemize k o n u 
edi len : 1 —- Araştırmanın, uluslararası bürokrasi i l e i l g i l i p r o b l e m l e r i or
taya koyması ge lmektedir . 2 — İkinci önemli husus, b u eserin, karmaşik 
organizasyonların alt bölümleri arasındaki ilişkiler iJe i l g i l i olmasıdıı . 
3 —•. Esere önem kazandıran üçüncü husus ise, b u araştırmanın, y e n i k u 
ruluşların gel işme safhalarına ve büyümeler ine ışık tutmasıdn\ 
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Görüşlerin Bünyesi : 

Aynı koşullar alt ında çalışan b e l l i b i r g r u b u n mensuplarının sahip 
oldukları görüşlerin incelenmesi isteniyorsa, yapı lacak iş karşı laşacağımız 
b e l i r l i b i r zaman kesi t inde ne g i b i görüşlerin varolduğu tesbit e tmek ola
caktır . B u açıdan, t e m e l b i l g i l e r i n toplanması araşt ırmanın i l k b e l i r g i n ama
cıdır. Esasen b e l i r l i b i r zaman kesi t inde yönetici lerin görüşleryile i l g i l i tab
l o y u vermek, b u görüşlerin gelişmesiyle i l g i l i herhangi b i r genel lemeyi ya
p a b i l m e k için b i r ön koşuldur. B ö y l e b i r t a b l o n u n şu yararları olacaktır : 

1 — Halihazır tutumların oldukça Önem taşıyan b i r sınıflamasını 
verecektir . 

2 — B u , a y n i zamanda gel işme t r e n d i n i n tesbit edi lmesinde gerçek
leştiri lmesi gereken i l k adımdır. 

3 — B u t i p yapı lacak b i r tesbit , i l e r d e k i değişmelerin yön ve hızım 
mukayese y o l u y l a daha i y i değerlendirme olanağını sağlayacaktır . 

4 — Çeşitl i faktörler açısından, b i r e y l e r i n g r u p p r o f i l i n i sağlacaktır . 

5 — G r u p r e s i m l e r i yanında yönetici lerin A E T içi davranışlarını 
e tk i leyen t e c r ü b e ve bireysel özellikleri i l e i l g i l i ayrıntıları ortaya koy
maktadır . 

T a b i a t ı y l a kesit sel b i r resmi oluştururken, yalnızca m e v c u t özellik
ler ve görüşlerin t esb i t i i le y e t i n i l m e m e l i d i r . Esasen, b e l i r l i b i r zaman 
kes i t inde yapı lan araştırıcı n i t e l i k t e b i l g i top lama, gel işmeyle i l g i l i be
l i r l i h i p o t e z l e r i n denenmesi için y e t e r l i o l m a y a b i l i r . 

Fakat böy le b i r araştırma, b e l i r l i görüşlerle i l g i l i koşulların, b e l i r l i 
b i r zaman kes i t i iç inde b i r anlık r e s m i n i v e r e b i l i r . B e l i r l i görüşler ve be
l i r l i koşullar, ya da onlara yapılan atıf lar ve aralarındaki ilişkiler hak
kındaki b i l g i l e r , resmi daha k o m p l e b i r ha le get i r i r . B u ilişkiler k e n d i 
iç ler inde i lginç oldukları g i b i , görüşlerin gelişmesi hakkında daha ge
n e l t e k l i f l e r hazır lanmasına t e m e l teşkil ederler. 

Görüşlerle Hgtti Koşullar : 

1 —• Organizasyonda Sağlanan Tecrübe : 

Araştır ıc ı ve öncü n i t e l i k t e k i b u çal ışmada görüşleri e tk i leyen koşul
lar hakkındaki bekleyişlere de yer verilmiştir. 

H a l e n A E T ve uluslararası organizasyon hakkında yapılmış b u l u 
n a n incelemeler, b e l i r l i anlat ım olanakları sağlamaktadır . Örneğin; L i n d -
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berg, A E T ' n i n tanımla i l g i l i t e k l i f l e r i üzerinde çalışan komisyon üyeleri 
ve ulusal yönetici lerden bahsederken, 'onları, sistemi muhafaza etmede 
(yürütmede) farklı m e n f a a t l e r i olan, " f o n k s i y o n e l uzmanlar topluluğu" 
olarak tanımlar. 

Aslında, or tak p r o b l e m üzerinde beraber çal ışma sonucunda, b u 
yönetici ler , b i r or tak menfaat ler dizis i geliştirmişlerdir. N i t e k i m , uluslar
arası kuruluş, örneği o larak N A T O ' n u n i l k 5 yılı hakkında verdiği ra 
porda : "Benzer şekilde düşünme ve herkes için i y i olan amaca y ö n e l m e 
alışkanlığı, her geçen gün daha da ge l i şmektedir " diyen L o r d Ismay, a y 
nı yöndeki k a n a a t i n i b e l i r t m e k t e y d i . 

Birleşmiş M i l l e t l e r i tart ışan A l g e r ise, ancak b i r e y l e r i k e n d i n o r m a l 
ortamlarından ayırmakla ve Bir leşmiş M i l l e t l e r p r o b l e m l e r i n i n esası teş 
k i l ettiği b i r atmosferde yönel ic i ler in arasında yoğunlaşan ilişkilerin göz
lenmesiyle, par lamenter d i p l o m a s i ve gayriresmî sosyal ilişki şekillerini 
daha d i k k a t l i ve u z u n süre iç inde incelemeye tâbi tu tu larak , görüşlerde-
k i değişmelerin tesbit edi lebi leceğini belirtmiştir. 

B e l i r t i l e n her üç incelemede de b e l i r l i b i r o r t a m d a k i karşılıklı i l i ş 
ki lere atıf yapılmıştır. B e l i r t i l e n değişme, b e l i r l i sayıdaki karşılıklı e tk i le 
rin b i r sonucu o lab i l i r . ' B u e tk i ler kısaca şöyle özetlenebil ir : 

—- Yönetici lerin b i rarada çalışması, p r o b l e m l e r hakkında or tak b i r 
görüş, b e k r l i o r t a k bekleyişler ve n o r m l a r oluşturabilir. 

— Önceki maddede b e l i r t i l e n b i r i n c i ha l , organizasyonun sosyalleş-
mesiyle k u v v e t kazanabi l i r . 

— Aynı m a d d e d e b e l i r t i l e n i k i n c i h a l i n sonucu olarak, aynı b i l g i 
kaynaklarına başvurma ve üstlerinden ortak emir ler gelmesi, A E T yöne
t i c i l e r i n i n b u sosyalleşmeyi hızlandırmalarına y o l açabilir. 

—• A E T yöneticileri- arasında — b i r Avrupalı o l a r a k — ortak görüşler 
geliştiren b u koşullar gerçekleşt ikçe, organizasyon içindeki prest i j siste
m i , yetenek ve maharet karşıl ığı v e r i l e n ekonomik karşılıklar da ortak, 
görüşü kuvvet lendi recek şekilde geliştirilmektedir. 

Bütün bunların yanında, organizasyon içinde edinilmiş tecrübenin
de ortak görüşün oluşmasında büyük h i z m e t i olmaktadır. Esasen b u a r a 
da zaman ve e n e r j i n i n kuruluş ve i d a m e faa l iye t le r i için harcanması , b i 
r e y i , k e n d i ps iko lo j ik mükemmel l iğ i açısından da değerlendirdiği b i r 
gerçektir . 



A v r u p a E k o n o m i k Topluluğu Üst Kademe Yönetici leri 203' 

Yukarıda b e l i r t i l e n e tk i ler , b i r e y i n , organizasyon içindeki tecrübele 
r i n i de iç ine almaktadır . B i rey , kuruluşla i lg i s i açısından ele a l ınmakta 
ve ince lenmektedir . Kuruluş içinde çalışması ve tecrübe edinmesi , k e n 
d i s i n i n de A E T ' y i değerlendirmesine y o l açmaktadır . 

A E T , A v r u p a m n . birleşmesini teşvik etmekte ve b u hareket b i rey 
i le kuruluş arasındaki b a ğ ı k u r m a k t a dolayısıyla b i r e y i n , tasarlanan A v 
r u p a i l e l i g i l i amaçlara bağlanmasına y o l açmaktadır . Yönetici ler birarada. 
çal ışarak bazı ortak amaçlar ı gerçekleştirirler. Bu arada çeşitli koşullar, 
onların amaçlara bağlı l ığını k u v v e t l e n d i r i c i e tk i yapar . 

2 — Yöneticilerin A.KT'ye Girmeden Önceki Tecrübeleri: 

Varı lacak sonuçlarda, Kuruluş içindeki f a a l i y e t l e r i n yöneticiyi, , için
de bulunduğu "yönet ic i ler g r u b u n u " , ve gerçekleştirdikleri faa l iye t ler le 
i l g i l i işlemleri değerli görmeye i teceği söylenebilir . Fakat böyle b i r y a r 
gının kuruluşun tümüyle ve amaçlarıyla bağlantıs ını içine alacak şekilde 
bir genel lemeyi ne dereceye kadar gerçekleşt irmeye y o l açacağı b i l i n e 
mez. Çünkü yönetic i ler in v e r d i k l e r i cevaplardan, genel o larak nasıl b i r 
t u t u m takındıkları anlaşılsa dahi , neden b e l i r l i b i r tecrübeyle i l g i l i ola
rak o tarzda davrandığı t a m olarak anlaşılamaz. 

D i ğ e r b i r deyişle yönetic i lerden ahann bütün cevaplar samimi ve 
doğru olarak k a b u l edi lse 1 dahi , onların ortak tecrübeler inden doğan 
davranışlarda, y i n e de açıklanmayan b i r unsur bulunmaktadır . Esasen 
yönetici lerin görüşlerindeki bazı unsurlar , b i r e y l e r i n kişisel değer v e 
Özellikleri i le , A E T ' d e k i görevden önce edinilmiş tecrübelerin sonucunda 
oluşmuştur. 

Örnek : Uluslararası b i r yöneticinin görüşünün sosyal baskı lardan 
çok, kişisel değerler ve geçirdiği tecrübenin çeşidine bağlı olduğu i d d i a 
ed i lmekted i r . B ö y l e b i r i d d i a , k o m i s y o n yöneticilerinin g r u p olarak sa
h i p olduğu görüşlerin, kısmen b e l i r l i özelliklere ve b e l l i tecrübelere sa
h i p kişiler olarak seçi lmelerine dayanmaktadır . B u nedenle, işe al ınma 
süreci araşt ırmacının d i k k a t i n i çekmektedir . 

îşe Alınma Sürec i : 

İşe al ınma süreci, tek yönlü b i r olaylar z i n c i r i değildir. A E T b i l e rek 
ya da b i lmeyerek , potans iye l olarak arzulanan, "Avrupal ı g ö r ü ş e " sahip 
o lan kişileri arayıp b u l u r demek kâfi değildir. Aynı şekilde b i r e y l e r i n de, 
birleşik b i r A v r u p a görüşünden hareketle k e n d i l e r i n i böyle b i r görüşe 
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para le l yönde görerek seçmeleri ve btı gayeyi gerçekleşt irmek İçin orga
nizasyonda görev, aldıklarını söylemek de y e t e r l i değildir. 

Esasen b i r e y i n A E T ' d e görev almasında, e t k i l i o lan sebepler ara
sında, kuruluşça yapılan seçmede : 

—• Yönet ic inin kişisel Özellikleri, 

— M e s l e k i formasyon, 

— Adayın ideo lo j ik amaçları , v b . 
g i b i sosyal ve siyasal diğer sınırlamalardan söz e d i l e b i l i r . 

Örneğin, b e l i r l i b i r u lusun yönetici adayları, diğer b i r u lusun aday
larından daha az engelle karşılaşabilir . İşe a lma sürecinin her üç yönü
nün de, yönet ic i kadro k o m p o z i s y o n u n u etkilediğini söyleyebiliriz. Araş
t ı rmada belirt i ldiğine göre, b u e t k i l e r i n — g r u p o l a r a k — yönetici lerin 
görüş'erini değişt irmekte olduğu b e l i r t i l m e k t e d i r . N i t e k i m , araşt ırmacı , 
b i r e y l e r i n kuruluşa yönelmeleri , görevlere seçilmeleri , ve sınırlamaların 
"valnızca Avrupa'nın birliği i le i l g i l i olmadığını b e l i r t m e k t e d i r . 

M u h a k k a k k i , yöneticilerin, A E T için çal ışma nedenler i arasında 
i d e o l o j i k kaygıların dışında da b i r takım, etkenler vardır. Aynı şekilde 
adaylar arasından, görevlendiri lecekleri seçmede organizasyonun u z u n 
dönemdeki amaçlar ına bağlı l ığın dışında bir takım k r i t e r l e r i n de var o l 
duğu açıktır. 

B u r a d a k i i d d i a , b e l i r l i b i r g r u b u n k o m p o z i s y o n şeklinin sistematik. 
şeklide e tk i lenmesi ha l inde , aynı e t k i n i n g r u b u n görüşlerini de etki le 
yeceği hususudur . 

T a b i a t ı y l a bütün b u b i lg i l e r genel b i r çerçeveye oturtulduğunda 
daha çok Önem kazanacaktır . B u n u yapmanın sade ve yararlı y o l u , gö
rüşleri o r t a m l a i l g i l i ve daha önceden var o lan faktörlere gösterilmiş 
tepki ler o larak gÖzonüne almaktadır. B ö y l e c e b i l g i l e r i n gerek ele a lman 
kesitsel incelemeye; gerekse b u çalışmanın, gelecekteki A E T gelişme
ler iy le i l g i l i araşt ırmalara uygulanması imkânı vardır. İncelenen yöneti
c i l e r i n kuruluş öncesi değerleri ve Özellikleriyle, kuruluş içindeki tecrü
be ler i onların görüşlerini oluşturan başl ıca i k i kaynaktır. B u kaynaklar 
bir şema i l e v e r i l e b i l i r : 

Kuruluş içindeki tecrübeler 
Yöneticinin Görüşleri . 

Kişinin kuruluşa g i r m e d e n 

önceki değerleri ve özellikleri 
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B u araştırma geliştirildikçe, z a m a n içersindeki b i r e y i n özellikleriyle 
kazandıkları tecrübeler b u şemaya i t h a l e d i l e b i l i r . H a t t a , araştırmama' 
değeri açısından, b i r e y i n geçmişteki tecrübeler i ve sahip olduğu yargı
lar, gözönüne alınmalıdır. N i t e k i m , araşt ırmada yer yer, b i r e y l e r i n y a p 
tıkları at ıf larda, geçmişle i l g i l i tecrübeler indeki farklıl ıklara da ö n e m 
verilmiştir. 

B e l i r t i l e n teor ik çerçeve, b i r e y l e r d e n tek tek a l m a n cevaplar g ö z ö 
nüne al ınarak çizilmiştir . O r u b ü n görüşlerini gözönüne aldığımız za
man, b i reyler tarafından b e l i r t i l e n hususlara, işe a lma süreci de eklen
mektedir . B u süreç, g r u b u n k o m p o z i s y o n u n u oluşturmada b i r e y l e r i n Özel
l i k ve tecrübelerini b e l i r l i b i r ayır ıma t a b i tutmaktadır . 

S e ç m e sürecinde, ya da A E T ' d e k i görevlerin çekicil iğindeki değiş ik
l i k sonucu, g r u b u n kompozisyonu e tk i lenmektedir . Böylece , işe alma. 
süreci sonucunda oluşan g r u p , kuruluş içindeki çalışmalarıyla da e t k i 
l enmekted i r . B u tecrübe, yönet im sırasında günlük faal iyet ler dolayısıyla 
gereken ilişkiler, gösterilen hoşgörü ya da b e l i r l i şeylerden yoksun k ı 
l ınmak sonucu meydana ge lmektedi r . 

M a k a l e m i z e k o n u e d i l e n araşt ırma yönetici ler üzerinde ön çal ışma 
nitel iğinde b i r inceleme o l u p , h ipotez denem emektedir . Y ine de a lman 
cevaplar, araştırmacıyı yönetici lerle i l g i l i görüşler ve koşullar hakkında, 
b e l i r l i genel bekleyişlere götürmüştür. B u n l a r i k i noktada t o p l a n a b i l i r : 

1 —• Kuruluş içinde e d i n i l e n tecrübeler , görüşleri etkilerse ve b u 
tecrübeler arasında b e l i r l i b i r benzer l ik bulunduğu varsayılırsa ya d a 
görüşler işe a lma sürecinin sonunda b i r b i r i n e benzeyen ön koşullarla, 
etkilenirse, o zaman görüşlerdeki farkların b e l i r l i sınırlar iç inde kalması 
beklenir . 

2 — Fark l ı b i r e y l e r i n göreve 'al ınmalarında, çeşitli nedenler y a n ı n 
da, yapılan işin " A v r u p a l e h i n d e o lan yönü" , araştırmacıyı, o göreve ge
lecek yöneticinin genel l ikle " A v r u p a entegrasyonu taraftar ı olan sosyal. 
g r u p l a r " d a n geleceği şeklinde b i r bekleyişe i t m e k t e d i r . 

Sonuç : 

B u varsayım doğru ise, b e l i r l i t i p t e k i görüşlerle, b i r e y i n A . E . T . ' y e 
görevlisi o l m a d a n önce kazandığı t ec rübeye yapılan atıf arasındaki i l iş
k i l e r i n zayıf olması gerekir . İşe a l m a . süreci, t a m a m e n tesadüfi olduğu. 
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takdirde , b e l i r t i l e n at ı f larla i l g i l i görüşler arasındaki farkların, herhangi 
bir t o p l u l u k t a bulunacak, genel t ip te farklar olacağı t a h m i n e d i l e b i l i r . 

Eğer işe a lma, A v r u p a entegrasyonu kaygısı i le olursa, b u farkların 
m e v c u t o lmaması gerekir, A v r u p a entegrasyonu l e h i n d e k i unsur lar dı
ş ında, -b ir takım etkenler, işe a lma sürecini e tki l iyorsa , baz ı farkların o l 
mas ı t a b i i d i r . Fakat bunlar arasındaki ilişkiler zayıf olacaktır . 

B u varsayımlar doğru ise, A . E . T . içindeki yönetici lerin tecrübeler i 
arasında sistematik farklılıklar daha büyük Önem kazanacaktır . Aynı za
m a n d a tecrübedeki b u farklıl ıkların göriişlerdeki farklıl ıklar i l e d a h i 
açık ilişkileri bulunduğu anlamına gelecektir . 

B Ö L Ü M I I 
j 

YÖNETİM Y A P I S I 

A . E . T . ' n i n organizasyonu ve genel yönetim mekanizması , yönetici - • 
l e r i n tecrübeler iyle i l g i l i çerçeveyi çizmektedir . Kuruluşun şeklî yapısı 
ve geçerli k u r a l l a r i le gayr i resmi işlemler, çoğu yönetici lerin or tak tec
rübeleriyle i l g i l i alanın sınırlarını çizmektedir . Araşt ı rmacıya göre yöne
t i m l e i l g i l i b u ayrıntılar, yönetici lerin tecrübeleriyle i l g i l i i l k b i l g i l e r i 
vermektedir . 

Yönetim Yapısı Hakkında : 

Kuruluş düzeni ve topluluğun genel yönet im mekanizması , yönetici
l e r i n tecrübelerini sağlayan çerçeveyi çizmektedir. Esasen yapı, kura l lar 
ve işlemler çoğu yönetic inin alıştığı koşulları kapsamaktadır . H i ç şüp
hesiz b u yönetimsel ayrıntıların gözden geçiri lmesi gerekl idir , z i ra b u n 
lar yönetici lerin tecrübeler ine ai t ipuçlarını vermektedir . Esasen, yöne
t ic i ler nekadar b u t e m e l olguların farkında iseler, o lgular o derece önem 
kazanmakta ve yönetici lerin bekleyişleri arasında en popüler unsurlar 
haline ge lmektedir . 

Y a p ı : 

A . E . T . K o m i s y o n u 9 genel müdürlükten oluşur ve topluluğun b i r i n 
c i derece s o r u m l u organıdır. H e r genel müdürlüğün baş ında 1 genel 
müdür ve hiyerarşik olarak bağl ı müdürlükler bulunmaktadır . H e r mü-
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dürlük ise, bölümlere ayrılmıştır. Bölümler in başında bölüm şefleri b u 
lunmaktadır . K o n u e d i l e n araşt ırmada incelenen yöneticiler, A katego
risine g i ren üst, A . E . T . yöneticileridir. B u kategori ler arasından A l - A 7 
arasındaki k i t l e , araştırmacı, tarafvndan incelemeye t a b i tutulmuştur. 
Aİ -A2-A3 seviyesindeki kategori ler , genel müdür, müdür ve b ö l ü m şef
l e r i g i b i yönetici leri kapsamaktadır . 

İşe Alınma ve Terfi : 

A . E . T . ' d e ça l ışma koşullarım düzenleyen ve yönetici lere devamlı 
görevler sağlayan b i r statü 1982 yı l ındanberi yürürlüktedir. Bi l indiği g i 
b i , b u t a r i h t e n Önce işe a l ınma kişisel mukaveleler i le yapılmaktaydı ve 
görevlinin m u k a v e l e s i n i n yeni leceğine dair herhangi b i r garant is i yoktuı . 
1982'den b u yana, A . E . T . ' d e çahşmak isteyen kişinin yönet im işlemleri 
bakımından kendis in i daha güven altında hissetmesi gerekir . 

Statü yalnızca, kuruluşta açık b i r göreve eleman alınması için ya da 
o göreve, t e r f i a n b i r adayın t a y i n i n e i z i n vermektedir . 

Boş kadroya y e n i e leman a lma b e l i r l i istisnalar dışında b i r rekabet 
ortamında adayların n i t e l i k l e r i arasuıdaki b i r mukayese, ya da h e m 
mukayese h e m de b i r sınav sonucu d o l d u r u l u r . Acaba h e r h a n g i boş b i r 
k a d r o y a k i m l e r m e m u r olarak alınabil ir? 

— T e r c i h a n i l k önce, A v r u p a ekonomik topluluğu ülkelerinin t a b i -
y et inde olanlar arasından 

— Buna imkân görülmediği t a k d i r d e , Kömür ve Çelik Birl iği üyesi 
ya ela E U R A T O M ülkelerinden yapılan müracaat lar arasından seçilir. 

— Yönetic i seçimi için, ancak b e l i r t i l e n müracaatç ı lar ın denenme
sinden sonra, b u ortamın dışına çıkılabilir . 

Sepim Nasıl Yapılır? : 

Yönetici seçimi için t e r t i p l e n e n k o n k u r d a , 

— A . E . T . adına b i r jüri , yönet ic i seçimini yapar. 

—• Görevlendiri len jüri , boş k a d r o n u n doldurulması için b e l i r l i n i 
t e l i k l e r i olan adayların b i r l is tesini yapar . 

İse al ınma konusunda A . E . T . sözleşmesi, Jüriyi, adayları n i t e l i k l e 
r ine göre sıraya k o y m a y a zorlamadığı g i b i b e l i r t i l e n l i s teden h a n g i ada
yın seçi leceği konusunda da herhangi b i r kayıt lama be l i r i n l e m e k t e d i r . 
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F a k a t genel prensip olarak, A . E . T . üyesi ülkelerin, coğraf i dağılım 
göz önüne alınarak yönet imde t e m s i l ed i lmeler ine d i k k a t ed i l i r . B ö y l e c e 
üye ülkeler arasında eşitliğe saygı gösterilmiş o l u n u r . Y ine de, işe alınma 
süreci sırasında b i r takım prob lemler ortaya çıkmaktadır . 

Z ımni b i r anlaşma çerçevesinde kadroların coğrafi dağı l ımında u y 
gulanan esas: A . E . T . ülkelerinin, kuruluşun c a r i g ider le r ine katkıları k r i 
t e r i d i r . R o m a Andlaşmasma göre car i g ider lere yapı lacak katkılar şöy!e 
tesbit edilmiştir. 

— Fransa, A l m a n y a ve İtalya, h e r b i r i % 28 oranında 
— Be lç ika ve H o l l a n d a , h e r b i r i % 7,9 
— Lüksemburg % 0,2 

Ayrıca , A . E . T . ' y e o lan güveni k u v v e t l e n d i r m e k ve tarafsızlığı ger
çekleşt irmek için, hiçbir müdürlük yönetici lerinin, b e l i r l i b i r ülkenin 
açıkça, sayıca üstünlüğünü sağlayacak tarzda seçi lmemesi ön görülmek
tedir . 

S o n u ç : 

Böylece , yönetim ünitelerinde tabi) 'e t ve coğrafi kr i te r lere eşitçi b i r 
r o l tanınmaktadır . B u n u n sonucu olarak, b e l i r l i kadroların, b e l i r l i ülke 
mensuplarına ( tab iyet ler ine göre) dağılımı yerleşik hale gelmiştir . 

Örneğin V1959-1962 ve 1962-1965 devre ler inde A l ve A 2 düzeyin
d e k i yönetici lerin mobüites i incelendiğinde; ve aynı şekilde; 1962-1865 
yılları i t i b a r i y l e A 3 düzeyindeki yönetici ler arasındaki değişiklikler in
celendiğinde, boşalan her 4 k a d r o n u n üçüne y i n e aynı t a b i y e t t e k i y ö n e 
t i c i l e r i n seçildiği görülmektedir* . Böylece yönetici lerin çoğu, kuruluşun 
hiyerarşik yapısında i ler leme ümitleri o lmadığım düşünmekte ve a ç ı k ç a 
b e l i r t m e k t e d i r l e r . 

Kadroların tabiyet lere göre dağıtımı i lkesi , z o r u n l u b i r k u r a l o l m a k 
tan çok, gerektiğinde başvurulan b i r araç olarak gözükmektedir . Zira, , 
yönetici lerin b u konten janlara göre seçilmesi z o r u n l u değildir. Ancak , 
b u k r i t e r i n eşit n i t e l i k l i adaylar arasında b i r seçim yapılması gerekt i 
ğinde, gozönüne alındığı i lg i l i l e rce sık sık b e l i r t i l m e k t e d i r . Buna rağ
men, araşt ırmaya göre yöneticiler tabiyete bağl ı t e r c i h l e r i n i l k sıradaki 
kr i t e r olmadığım gösteren o laylardan bahsetmektedir . 

* B u h a l t i p i k bürokratlaşma eğilimidir - mobi l i t e eksikliği, kadroların; 
dondurulması, kemikleşmesi. 
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Jür i s i s teminin b i r başka yönü de d i k k a t i çekmektedir . İşe al ınma 
ve t e r f i s istemlerinde i rrasyonel unsurlar denilmesine rağmen, h e r h a n g i -
b i r yönetici geleceğinin k e n d i f a a l i y e t i n i n kal i tesi ve üstlerinin değer
lendir i lmes ine bağlı olmadığını ; fakat daha p o l i t i k kanaat ler in etkilediği 
başka kişilere bağl ı olduğunu düşünebilir . 

Yapı lan b u araştırmada, k a b i n e l e r i n ve komisyon üyelerinin rolüne 
atıf yapılarak, onların işe a l ınma süreci ve t e r f i kararları üzerindeki et
k i l e r i n d e n bahsedilmiştir . A y m zamanda araşt ırmada b e l i r l i kadrolar 
için jüri üyelerine d i r e k t i f veren kabine üyelerinden ya da üst düzeyde
k i yönetici lerden bahsedilen olaylar bulunmaktadır . B u aslında k e n d i ba
şına p r o b l e m olmaktadır . 

Yöneticilerin Aldıkları Maaş : 

A . E . T . yöneticilerinin aldıkları m a d d i karşılıkların değerlendiri lmesi 
güçtür. A . E . T . yönetic i ler i i y i maaş a lma konusunda i s i m yapmışlardır. 

Yönetic i ler in gerçek d u r u m u daha da karmaşıktır . 1958-1960 devre
sinde A . E . T . ' y e g i r e n bazı yönetici ler evvelce aldıkları maaş lara kıyasla 
Önemli yükselme görmüşlerdir. B a z ı hal lerde maaşdaki yükselme % 
bulmuştur. A . E . T . ' y e sonradan giren yönetici ler , Özellikle özel sektörden 
ge len ler in maaşlarına herhangib i r artış uygulanmamış ve gerçekte ufak 
b i r kayba uğramışlardır. Yönetic i ler in k e n d i ülkeleri dışında çalışmak ve 
yaşamaktan dolayı k e n d i l e r i n e o lan m a l i y e t i ve uluslararası bürokrasinin 
gerektirdiği Özel yetenek ve m a h a r e t de buna eklendiğinde, p r o b l e m da
ha karmaşık hale ge lmektedir . 

Örneğin; çok sayıda Fransız yönetici k e n d i m e n f a a t l e r i n i gözetebil
m e k için Fransa 'daki ikametgâhlar ında b u l u n m a ihtiyacını d u y m a k t a 
dırlar. İ talyan yönetici ler , a i le bağlar ım muhafaza e d e b i l m e k için büyük 
çapta seyahat harcaması y a p m a zorunda kaldıklarını b e l i r t m e k t e d i r . Bu¬
n karşılık A l m a n l a r , BrÜkseldeki mesken imkânlarını A l m a n y a d a k i n d e n 
b i r bak ıma daha avantaj l ı bulmaktadır lar . B u n a benzer şekilde, örneğin 
i k i ya da üç d i l i çok i y i b i l m e ve 5 farklı yönet im alışkanlığı ve değişi -c 
bekleyişlere u y m a nasıl değerlendir i lecektir? 

Tabia t ıy la her yönet ic i k e n d i m a l i d u r u m u n u en i y i şekilde değer
lendirecek kişidir. Fakat genel l ik le , A . E . T . ' n i n i l k üç yıh iç inde ödenen 
maaşlar , ulusal yönet imde aynı derecedeki kadroya kıyasla çok yüksek, 
hat ta çoğu örneklerde özel sektörün ödediği maaşların üstündeydi. O yıl-

î. F. Mecmuası — 14 
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]ardan günümüze kadar geçen devrede ulusal yönet imci lere Ödenen 
maaşlar, A . E . T . yönetic i ler ine Ödenenlerden daha hızlı artmıştır. 

İddiaya göre, A . E . T . ' n i n Ödediği maaşlar , ancak, yaşama standar-
dıyla b a ş a b a ş d u r u m d a yürümüştür. 

Yöneticilerin Tabiyet ve Yaş Gruplarına Göre Dağılmıı: 

1963 Eylül ayı sonunda A kategor is indeki yönetici lerin sayısı 517 
İken 1965 yılının aralık ayı sonunda b u sayı 585'e yükselmiştir . 

Aşağıdaki t a b l o d a n b u yöneticilerin 1965 yılı sonundaki tab iye t le r i 
i t ibarıyla ve 1966 yılı Eylül ayı sonunda yaşları i t i b a r i y l e dağılımını ver
m e k t e d i r . 

T A B L O 3 

A Kategorisindeki Yöneticilerin Tabiyetlerine 
Gore Dağılım 

Fr. A l m . İtal. ' H o l l . Be lç . Lüks. Toplanı 

A- î 2 2 3 3 2 0 12 
A - 2 8 10 7 4 5 1 35 
A-3 34 31 23 14 9 2 113 
A - 4 / A - 7 107 93 97 .45 62 21 425 
T O P L A M 151 136 130 - 60 78 24 585 

T A B L O 4 

A Kategorisindeki Yöneticilerin Yaş Grupları İtibariyle 

26-35 

Dağılımı* 

36-45 46-55 56-65 

A - l 0 19.9 20.2 9.9 
A - 2 3.8 30.8 42.3 23.1 
A - 3 1.4 54.6 33.6 10.4 
A - 4 / A - 7 28.2 ,50.3 18.6 3.5 
A - l / A - 7 20.2 '48.9 24.4 6.5 

* 585 kişi üzerinden hesaplanmıştır. 

B u tabloların d i k k a t l e incelenmesi ortaya i l g i çekici sonuçlar çıkar

maktadır . 
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Tabiyetlere Göre Kadro Dağılımı: 

T a b l o l ' d e görüldüğü g i b i , A l kategorisinde yalnız Lüksemburg ha
riç o lmak üzere, diğer ülkeler hemen aynı sayıda k a d r o y u e l ler inde b u 
lundurmaktadır . 

A . 2 kategor is indeki yönetici ler göze alındığında, Fransa, A l m a n y a , 
İ ta lya üçlüsü b u k a d r o l a r d a n 25 ' in i elde tutar larken, A . E . T . ' n i n diğer üç
lüsü; H o l l a n d a , Belç ika , Lüksemburg yalnızca 10 k a d r o y u , k e n d i tabiye-
tinclen yönetici doldurmaktadır . 

Üçlülerin A 2 kategor is indeki yöneticileri k e n d i içlerinde, y ine Lük
semburg har iç t u t u l m a k üzere, kadrolar hemen hemen eşit sayıda dağı
tılmıştır. Şöyleki, A l m a n y a 10 kadroy la b i r i n c i d u r u m d a , Fransa 8 yö
net ic iy le i k i n c i , İ ta lya 7 yönet ic iyle üçüncü gelmektedir . H o l l a n d a , B e l 
çika, Lüksemburg üçlüsü ise; A - 2 düzeyindeki kadroları, B e l ç i k a 5, H o l 
landa-4 , Lüksemburg 1 yöneticil ik i le paylaşmış gözükmektedirler . 

A .3 kategoris inde üçlüler arasındaki bar iz sayısal farklılık y ine göze 
çarpmaktadır. ' B u ka tegor idek i t o p l a m 113 k a d r o n u n 84 tanesine A l m a n , 
Fransız ve İ talyan yönetici ler ve ancak 25 tanesine H o l l a n d a , Be lç ika ve 
Lüksemburglu yönetici ler seçrmiş t i r . 

İ lk üçlü arasında A . 2 kategor is indeki n isbi eşitlik d e v a m etmekte 
•olup, b u sefer b i r i n c i l i k 34 k a d r o y l a Fransızların el ine geçmiştir . A l m a n 
ya 31 kadroy la ikinciliği, i t a l y a ise 23 sayıyla A,2 kategor is indeki g i b i 
üçüncülüğü muhafaza e t m e k t e d i r . A.3 . kategor is indeki k a d r o l a r d a n en 
a z m i Lüksemburglu yönetic i ler teşkil e tmektedir . 

A .4 , A.5 , A . 6 , A.7 ka tegor i l e r i içindeki kadrolara yönetici seçiminde, 
y i n e Fransa, A l m a n y a , İ ta lya üçlüsünün başta geldiğini görüyoruz. 

B u düzeydeki yönetici lerden, 107'si Fransız, 97'sİ İ ta lyan ve 93 'ü 
Alınandır. İkinci üçlünün sağladığı yöneticilerin ise 62'si Belç ikal ı , 45'i 
Hol landal ı ve yalnızca 21 tanesi 'Lüksemburgludur, 

Sontıç : 

Görüldüğü g i b i , b u alt 4 kategoride b u l u n a n 425 k a d r o n u n 297 si 
Üç büyüklerin elinde;. 128'i ise, i k i n c i üçlünün el inde bulunmaktadır . 

T a b l o n u n genel d u r u m u n a bakıldığında, araştırmaya k o n u edi len 
A - l i le A - 7 k a t e g o r i l e r i arasındaki 585 kadroya g e t i r i l e n yönetici lerin 
151'i Fransız, 13G'sı A l m a n ve 130'u İ talyan iken ; yalnızca 78'i Belç ikal ı , 
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66'sı Hollandal ı ve ancak 24'ü Lüksemburgludur . B ö y l e c e 585 k a d r o n u n 
417"sine i l k üç ülkenin mensubu ve ger i kalan 168'ne diğer üç ülke m e n 
subu yönetici ler getirilmiştir. 

Yaş Grupları İtibariyle Kadroların Dağılımı: 

A . l İ e A.7 kategorisi arasındaki A . E . T . yöneticilerinin yaşlan i t i b a 
r i y l e dağıl ımını gösteren tablo da oldukça i l g i çekic i sonuçları d i l e ge
t i r m e k t e d i r : 

T a b l o y a bakıldığında, A . l düzeyindeki yönet ic i lerden % . 70.2'si 46 
i le 55 yaşları arasında b u l u n m a k t a ; i k i n c i d u r u m d a olan yaş katagorisi 
ise — , % 19.9 ' luk b i r oranla — 36-45 yaşları arasında yöneticilerin el inde 
bulunmaktadır . B u kategor in in ancak % 9.9'u 56 yaşından büyük b u -
lunmaktadu- . A . l kategorisinde genç g r u p temsi l c i l e r i deni lebi lecek 26-35 
yaşları arasındaki yaş g r u b u n d a n kimse bulunmamaktadır . 

A . 2 kategor is indeki yönetici ler arasında 46-55 yaş lan arasındaki yö
net ic i ler % 42.3 g i b i b i r oranla başta ge lmektedir . B u kategor ide 36-45 
yaşları arasındaki yönetici ler . % 30,8 teşkil e tmekte , 56 yaşından bü
yükler % 2 3 ' ü meydana get i rmekte ve ancak b u kadroların % 3.8'r 
26-35 yaşları arasındaki gençler g r u b u arasından ge lmektedir . 

A . 3 kategor is indeki yönetici lerin yaş ortalaması i k i n c i yaş g r u b u n a 
doğru kaymış o l u p , b u düzeydeki yönetici lerden ' % 54,6"sı 36-45 yaşları 
arasında bulunmaktadır . B u düzeydeki yönetic i ler arasında i k i n c i dere
ce çoğunluğu 46-55 yaşları arasındakiler, ü ç ü n c ü dereceyi 56 yaşından 
büyükler ve y i n e son sırayı gençler g r u b u d e n i l e n 26-35 yaşı arasında
ki ler a lmaktadır . 

A . 4 , A .5 , A.6 , A . 7 kategor is indeki yönetici ler arasında ise, çoğunluğu 
y i n e 36-45 yaşı arasındaki i k i n c i g r u p elde bulundurmaktadır . İkinci sı
ranın i l k defa olarak % 28.2 i le gençler g r u b u n u n h a k i m i y e t i n d e olduğu 
ve üçüncü sıranın 46-55 7Iik yaş g r u b u n d a bulunduğu görülmektedir. B u 
kategor ide 56 'dan büyük yaştakiler % 3,5 g i b i küçük b i r temsi lc i g r u b u 
b u l u n d ur maktadır lar . 

Sonuç : 

1 — Yönetici lerin çoğunluğunun % 48.9 i l e i k i n c i yaş g r u b u n u n 
e l inde bulunduğu görülmektedir. 

2 — Yönetici ler arasında i k i n c i büyük çoğunluğu % 24,4 i le üçün
cü yaş g r u b u teşkil etmekte, 
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3 — Onları t a k i b e n % 20,2 i l e gençler g r u b u üçüncü, 

4 — E n son o l a r a k % 6,5 i l e 56 yaşından büyükler g r u b u gelmek

t e d i r . 

Yöneticilerin A E T ' d e Görev Almadan Önceki i ş ler i : 

Aşağıda v e r i l e n ü ç ü n c ü tablo yönetici lerin A . E . T . ' y e g i r m e d e n önce 
son çalıştıkları iş lere göre, yönetici lerin daha önce h a n g i çeşit tecrübeye 
sahip oldukları hakkında b i l g i vermekted i r . 

T A B L O 5 

Yöneticilerin A . E . T . Komisyonunda Görev Almadan Önce 
Çalıştıkları Yer ler (% Olarak) 

F i l ""Î +-
1 

A > iö 2 ü 

ta -p 
ffl h. ı , 3 ™ O 

Fransız 45.4 7.3 
A l m a n 50.2 11.2 
İtalyan 35.5 6.6 
Hollandalı 46.5 5.0 
Belçikal ı 46a 10.6 
Lüksemburglu 43.7 15.5 
Yönetici lerin 44.6 88.5 
tümü gözönüne 
alındığında. 

T a b l o d a görüldüğü g i b i A . E . T . içindeki A kategor i s indeki yönetici le
r i n t a k r i b e n % 45 ' i u lusal yönetimlerdeki ya da devlet organlarından 
b i r i n d e k i görevlerini bırakarak, b u r a y a gelmişlerdir. A kategoris indeki 
A l m a n u y r u k l u yönetici lerin yarısı A . E . T . kadrolarına b u t i p görevlerden 
gelmişlerdir. Aynı şekilde Hollandalı , Belç ikal ı , Fransız ve Lüksemburg 
u y r u k l u yönet ic i ler in yarısından çok yakın b i r kısmı aynı t i p görevlerden 
gelmişlerdir. 

A ke tagor i s indeki yönetici lerin içinci büyük kaynağım diğer A v r u p a 
Organizasyonları teşkil etmiştir . N i t e k i m , İ ta lyan u y r u k l u A kategoris in
d e k i A . E . T . yönetic i ler inin •% 43 'ü daha önce diğer A v r u p a Organizas-
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36.9 9.0 2.1 0 
26.4 9.1 2.0 1.0 
43.2 11.5 3,8 0 
29.7 29.7 1.9 1.0 
25.6 15r0 2.7 0 
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32.8 11.2 2.3 0.5 
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y o n l a r m d a çal ışmış kişilerdir. Aynı A kategor is indeki yönetici lerin t o p 
l a m sayısı göz Önüne alındığında, b u yöneticilerin t a k r i b e n % 33 'ü diğer 
A v r u p a Organizasyonlarından gelmişlerdir. 

Yönetic i ler in üçüncü kaynağını genel t o p l a m içinde % l l ' l e özel 
sektör sağlamaktadır . 

G e n e l t o p l a m içinde dördüncü önemi İkaynak k a m u sektörü ya da. 
yan devlet teşekkülü teşkil e tmektedir . Hollandalı , Belç ikal ı , İ talyan u y -
r u 0 u A kategor i s indeki yöneticiler arasında özel sektörden gelenler 
ağır basarken; Lüksemburg, ve A l m a n u y r u k l u A kategor is indeki y ö n e 
t ic i ler arasında dördüncü sıra iç inde k a m u sektöründen gelenler önemli 
yer tutmaktadır . 

B u kısımdan genel sonuçlar ç ıkarmak için, ve araştırma sırasında. 
A v r u p a Organizasyonları i l e genel l ik le uluslararası bürokrasinin kendine 
has meseleler in l istesini v e r m e k üzere çeşitli teşebbüsler yapılmıştır . 
Genel sonuçlara değinen örneğin, halen akademik b ir göreve dönmüş 
b u l u n a n eski b i r A . E . T . yöneticisinin —• tecrübesini hat ır ına get irerek 
verdiği cevabı t e k r a r l a y a b i l i r i z : 

—- D i l p r o b l e m l e r i . 
— S o r u m l u l u k p r o b l e m i . 
•— Yönetic inin kendis iy le çalışanları yet işt irmede görünen f a r k l a r -
—- Kültürel geçmiş ya da ulusal görüş açı larmdaki fark lar . 
— Kişinin mesleğinin sınırlarının t a y i n i p r o b l e m i (bu güçlük ö z e l 

l i k l e u lusa l yönetimlerden b u k a d r o y a geçenlere özgüdür). 

•—• Yöneticinin k e n d i u lusal ortamından ayrılması p r o b l e m i . 
— Yabanc ı b i r ülkede yaşama p r o b l e m i . 

Tab ia t ıy la b u n a benzer çok sayıda p r o b l e m l isteye eklenebi l ir . . 
B u n l a r arasından A . E . T . ' d e en b e l i r g i n olarak ortaya çıkan i k i özellikten 
söz e d i l e b i l i r . Bunlar ın i l k i , yönetici lerin sorumluluğu altında çal ışan 
kişilerin yetişt irmede kültürel geçmiş ve yönet imle i l g i l i alışkanlıklar 
arasında farkların g ider i lmes i ve görevin gerektirdiği y e n i . d u r u m a u y m a 
p r o b l e m i d i r . B u p r o b l e m i n or taya ç ıkmasmdaki en t a b i i neden yönet ic i 
d u r u m u n a gelen kişinin farklı ulusal kültürlere mensup kişiler olmaları
dır. Kuruluşun düzenli ve e t k i n b i r şekilde fonksiyonlarını yürütebi lmesi 
iç in görülen ulusal farkların o r t a d a n kaldırılması, ya da h i ç olmazsa m i -
n u m u m a i n d i r i l m e s i büyük önem taşımaktadır. A . E . T . içersinde b u f a r k 
lılıkların g ider i lmes i için geliştirilen o r t a m sonucu organizasyon içinde 
i d e o l o j i k , çerçevede farklılıkların hızla g i d e r i l m e s i ve yapılan f a a l i y e t l e r -
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de i d e o l o j i k e t k i n i n , i d d i a y a göre, m i n u m u m a i n d i r i l m e s i imkânı doğ
muştur. B u başarıya rağmen yönetici ler arasında " L â t i n ırkından o lan
ların görüş açısı" , " A l m a n kat ı l ığ ı " g i b i bir takım farklı u y r u k l u yöne
t i c i l e re a t fed i len özellikler slogan hal ine getirilmiştir, ve ver i l en cevap
larda b u nokta gözlenmektedir . 

Araşt ı rmada çoğu yönetici ler b i r y a n d a n b u f a r k l a r d a n şikâyet eder
ken, asl ında bunların kolaylıkla or tadan kaldır ı labi leceği kanaat ine sa
h i p t i r l e r . Yönetici ler , aralarındaki kültürel geçmişlerinden doğan fark la 
ra rağmen her yönetimde sosyal ve coğrafi , ya da bölgesel dağı l ıma önem 
ver i lerek yönetici lerin seçimine d ikkat edi lmesini genel istek olarak be
lirtmişlerdir. 

Araşt ı rma sonucu or taya çıkan A . E . T . ' d e k i en b e l i r g i n i k i n c i p r o b 
l e m i n kuruluşun ge leceği ve anılan siyasi kararların yönetici ler üzerinde 
yarattığı endişedir. A . E . T . üyesi ülkelerin, yalnız organizasyonun genel 
politikasını değil, fakat ay in zamanda komisyonun A . E . T . içindeki r o -
iünü de e tk i leyebi lecekler i i d d i a ed i lmekted i r . Esasen b u gayet açık b i r 
gerçektir . B i rey olarak yönetici ler , k e n d i k o n t r o l l e r i dışında, görevlerinin 
b i r takım karar lar la engel lendiğini , ya da A . E . T . ' n i n amaçlar ını , gerçek
leştirmede birl iğe h i z m e t l e r i n d e ve b u alanda giriştikleri teşebbüslerde, 
—üye d e v l e t l e r i n işbirl iğinden kaçınmaları s o n u c u — yalnız bırakı lacak
larından endişe duymaktadırlar . Siyasi olaylar o şekilde gelişebilir k i , 
yönetici ler için f a a l i y e t l e r i n i n hiç de i l g i çekmeyen b i r düzeye inmesi ve 
görevlerinin öneminin azalması h a l i gerçekleşebil ir . Esasen araşt ı rmada 
görüldüğü g i b i , çok sayıda yönetici daha gerçekçi o l m a eğil imi göster
mekte, ça l ı şma i s t e k l e r i n i n ' kısıtlandığını ve bekleyişlerinin çok daha sı
nırlandığım b e l i r t m e k t e d i r * . 

Yöneticilerin Yarattığı Etkiler : (Yöneticiler ne derece etküi olmaktadır? ; 

— K i m i ya da n e y i e t k i l e m e y i deniyor? E t k i l i y o r ? 
— N e g i b i değişiklikler ya da etki ler yara tmak ist iyor? 
— B u e tk i ler nekadar ç a b u k hissedilecektir? 
— Yönet ic i k e n d i s i n i n etkinliğini sınırlayan unsur o larak neyi b e 

l i r t i y o r ? 

* Araştırmada v e r i l e n bireysel cevaplar ne olursa olsun, b u konuda y a 
ratı lan hava, değişen siyasî i k l i m i n b i r fonks iyonu o l u p , hergeçen gün 
yeni b i r or tam ve buna paralel olarak grup olacak yöneticilerin ü m i t 
ler inde yükselişler ve düşüşler olmaktadır. 
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— B u e tk i ler nasıl gerçekleştiri lebil ir? 

Aşağıdaki örnek ifadeler, b u alanda sorulan sorulara ver i l en cevap
ların çeşitl i l iğini gösterme bakımından y e t e r l i f i k i r verecektir sanırım.: 

—- Görevimiz, üye devle t ler i , o r t a k k u r a l l a r üzerinde m u t a b a k a t a 
vardıracak yol lar bulmaktır . G e r e k l i gördüğümüz şeylerin yapı l 
masını onlara k a b u l e t t i r m e k için yo l la r b u l m a k , yara tmak z o r u n 
dayız. 

— Tabia t ıy la , işin sonunda terc ih y ine üye ülkelere bağlıdır . İkt isat 
T e o r i s i açısından, b iz ler en i y i ç ö z ü m y o l u n u b u l a b i l i r ve t e k l i f 
e d e b i l i r i z . Fakat b u n u n bazı üye devlet ler taraf ından k a b u l e d i l 
meyeceğ in i bi l irsek, t e k l i f i m i z i or taya koymanın d a h i akılsızca 
b i r iş olacağı kanısındayız. B i r f a a l i y e t i n yapılmasını arzularsak, 
ve gel işmenin gerçekleştiğini görmek istersek, k a b u l edilebilecek 
en i y i t e k l i f i y a p m a k zorundayız. 

Örneklerin gösterdiği g i b i , bazı yönetici ler karar a lma sürecine res
m e n katı l ıcı d u r u m d a olan kişiler g i b i , büyük i l g i göstermektedir. B u 
yönetic i ler k e n d i l e r i n i n uzmanlık yaptıkları b e l i r l i a lan lardak i teknik , ya 
da görevsel p r o b l e m l e r i n i b i r karar a lma süreci çerçevesinde görmekte
d i r l e r . Onlar ın ortaya koyduğu çözümler, t e k n i k ve p o l i t i k k r i t e r l e r açı 
sından değerlendirilmelidir. 

T a b i a t ı y l a bütün yönetici lerin i l g i l e r i b u noktada toplanmamaktadır . 
G e n e l l i k l e d e n i l e b i l i r k i , bazıları soyut koşulların, davranış şekillerinin 
değiştiri lmesi i l e i l g i l e n m e k t e ; b i r kısmı değişmelerin gerçekleşmesine 
y o l açan o tor i te r karar lar la çok az i l g i l e n m e k t e , bazı lar ı ise h iç i l g i l e n 
m e m e k t e d i r . Sonuncu kategor ideki ler , p r o b l e m l e r i daha sınırlanmış b i r 
çerçeve iç inde görmektedirler. Y i n e baz ı yönetic i ler ise, özellikle A . E . T . ' 
n i n dış i t ibarı , ve diğer uluslararası aktörlerle ilişkilerindeki d u r u m u n u 
e tk i lemeye özel i l g i göstermektedirler . 

B u n a benzer şeklide, beklenen değişikliklerin bünyesi farklılıklar 
göstermektedir . B a z ı yönetici ler yalnızca soyut koşulları e tk i lemek iste
m e k t e d i r l e r . Onlar k o n t r o l alt ına al ınacak genel e k o n o m i k güçlerden söz 
e tmekted i r l e r . Diğerler i ise, doğrudan doğruya grupların ya da b i r e y l e r i n 
davranışları üzerinde durmaktadırlar . B u yönetic i lerden bazıları , dav
ranışları doğrudan doğruya e tk i leme imkânının var olduğu kamsmdadır-
lar. B u yüzden onlar, 'karar ya da davranışlar için reçe te h a l i n d e k i çö
zümlere, somut sonuçlara karşı daha büyük i l g i göstermektedirler. H a l 
b u k i diğer bazı yönetici ler böy le b i r yaklaşımı p o l i t i k görmemekte , ya 



A v r u p a Ekonomik Topluluğu Üst Kademe Yönetici leri 217 

da v e r i m l i saymamaktadırlar . Onlar için, hazır lanmış reçeteler, y o l gös
teren k u r a l l a r sunî b i rer t e d b i r d i r . Diğer katı l ıcı d u r u m d a olanları "eği t 
m e y i " , ya da davranışta daha geniş değişmeleri b e k l e m e y i terc ih eder
ler. 

S o n u ç : 

Yönetici ler , yaptıkları işten b e k l e d i k l e r i sonuçlar i t i b a r i y l e farklılık 
gösterdikleri g i b i , yaratacakları e tki ler için gözönüne aldıkları kaynak
lar bakımından da farklı davranışlarda bulunmuşlardır . 

Yarat ı lan etki ler , k o m i s y o n u n ortaya çıkardığı ve geliştirdiği özel 
b i l g i kaynaklarının sonucu o l a b i l i r . Var ı labi lecek diğer b i r sonuç, b u et
k i l e r i n A . E . T . A n a Sözleşmesi ya da T o p l u l u k içindeki kuralların sağla
dığı b e l i r l i meşru güçlere dayanmakta olduğudur. 

Yönetici ler , e t k i l e r i n diğer katıhcılarla temasdan, or tak sorunlar 
üzerinde beraberce çal ışmaktan ve f i k i r alışverişindeki karşılıklı ilişkiler
den doğduğunu düşünebilirler. B a z ı yönetic i ler ise, varlıklarını adadık
ları or tak amaçlara u y m a d a , i l g i l i ülkelerin heves ve i s tek ler i i l e gerekl i 
s t r a t e j i n i n kullanılmasında, manevraların uygulanması ve i k n a etmede, 
k e n d i l e r i n i n k a b i l i y e t l e r i n e büyük önem v e r m e k t e d i r l e r . Tab ia t ıy la f a r k 
lı t i p t e k i b u bekleyişler, yönetici lerin görevle i l g i l i tecrübeler i arasında 
farklı b i r d i z i y i meydana ge t i rmektedi r . 

"Kendilerinin Etkinliği" Hakkında Yöneticilerin Düşünceleri: 

" K e n d i e t k i n l i k derece le r i " hakkında v e r d i k l e r i aşağıdaki ifadeler, 
yönetici lerin, görevden doğan tecrübeler inin çok çeşit l i olduğunu ortaya 
koymaktadır . 

— T a m olarak b i l m i y o r u m . Yapt ığ ım işin herhangi b i r etkisi oldu¬
ğuna dair k e n d i m i ikna e t m e m b i r h a y l i güç, h a y a l k u r m a y a i h 
t iyaç gösteriyor. 

— Kısa dönemi gözönüne alırsanız, b u r a d a yaptığımız iş çok çekici 
o l m a y a b i l i r . B e l i r l i b i r hususu ya da" or tak b i r kararı gösterip, 
biz şunu yaptık, b u n u gerçekleştirdik d i y e m e y i z . Fakat işi, b i z i m 
görevimiz dolayısıyla yapılması gereken şeklinde, daha tarihsel 
b i r açıdan ele alırsak, zannederim^ o z a m a n gerçekleştirdikleri
m i z l e övünebiliriz. 

— Siz de b i l iyorsunuz . Yapt ığımız işin e t k i l e r i n i n neler olduğunu 
söylemek çok güçtür. B e l i r l i kararlar alıyoruz, b e l i r l i faal iyet lere 
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girişiyoruz, f a k a t sonuçların beklediğimiz g i b i o l u p o lmayacağı 
nı b i l m i y o r u z . Aynı şekilde değişmelerin b i z i m eserimiz o l u p o l 
madığını söylemek de çok zor. 

— Biz ler çok başarıl ı o l d u k . Sekiz yıl önce b e l i r l i b i r mamulü ele 
geçirmek d a h i imkânsızdı. Ş imdi ise, Be lç ika 'da yaşamama rağ
m e n sanki k e n d i ülkemde imiş g i b i aynı mamulü kolaylıkla b u 
l a b i l i y o r u m . B u g i b i küçük görünen çok sayıda olay, aslında et
k i l e r i bakımından büyük önem taşımaktadır. 

E t k i l e r b i r t a ra f tan çabuk gerçekleşiyor, diğer ta ra f tan u z u n dö
nemde oluşuyor g i b i gözükmektedir . H e r i k i halde de teşhisi çok güçtür. 
Her yönetici kendis in in e t k i n l i k derecesinin yüksek olduğunu hissedebi
l i r , ya da b u k o n u d a d e r i n şüphesi b u l u n a b i l i r . A n k e t dolayısıyla temas 
edilmiş yönetic i ler in çoğu, k e n d i e t k i n l i k l e r i n i n sınırlarını tartışmışlardır. 
V e r i l e n cevaplardan çıkartı lan "bel ir t i lmiş sınırlar", şu hususları kapsa
maktadır : 

—• Ü y e ülkelerin harekete geçme isteğinin olmaması. 
— Kaynak ve personel eksikliği. 
— Çözülmesi gereken p r o b l e m l e r i n bünyesel karışıklığı. 
— A . E . T . Antlaşmasının şartları. 

A . E . T . Komisyonu Üst Kademe Yöneticilerinin, A . E . T , ' i Nasıl B i r K u 
ruluş Olarak Gördükleri* : 

* Sorulan soru : A . E . T . ' n i n hangi niteliği ağır basmaktadır? 
(*) Rotated Factor I I 

Kuruluşun amacıy- .8Ii Highly! integrated European Pol i t ica l 
la i l g i l i Pozit i f u ç - Organization - G O A L Birleşik A v r u p a 
t a k i değerler. Siyasal Organizasyonu (Yüksek derece

de gerçekleşmiş, k u v v e t l i ) 
.40 Broader Daha geniş toprak sınırları 

T e r t i t o r i a l l i m i t s - G O A L 
.36 Reduce national differences - G O A L 

Ulusal farklılıkların azaltılması. 
.32 Commissionseen as objective, neutra l , 

coordinator. - Birleşik A v r u p a Komis -
y o n u ' n u objektif , tarafsız koordinatör 
olarak görenler. 

Negatif Uçtaki — .81 Vaguely defined Uni ted Europe - G O A L 
Değerler. T a m açıklığa kavuşmamış, kesin o larak 

tammlanamayan b i r Birleşik A v r u p a . 
Not : Rotasyon usulüyle bütün değişkenlerin varyanslarma % 7'lik ilâve 

yapılmıştır. 
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Siyasi b i r 
kuruluş - j -
(Teor ik amaç) 

O • : — — T e k n i k 
— kuruluş 

(Pragmat ik Sonuç) 

A . E . T . ' n i n görevinin ne olduğuna ve ne olacağı hakkındaki sorulara, 
cevap veren yönetici lerin, i k i üç arasında görülen sonuçlara vardıkları 
görülmüştür. 

1) B u kümelenme, b i r uçta A E T ' n i n , entegrasyonu t a m a m l a y a r a k 
asıl hedef o lan "siyasi b i r l i k " hal ine geleceği noktasında oluşmakta; 

2) D i ğ e r uçta t e k n i k kuruluş yönünde b i r kümelenme olmaktadır. 
B u uçta, yönetici lerin A . E . T . k o m i s y o n u n u , uluslararası b i r örgüt n i t e 
l iğinde " o b j e k t i f görevleri olan, tarafsız, koordinatör b i r A . E, T . O r g a n ı " 
olarak değerlendirdiklerini görmekteyiz. 

Arada , sayı i t ibarıyla önem. taşıyan 2 kümelenme noktası daha g ö 
rülmüştür. B u n l a r d a n b i r i n c i tür kanaate yakın nokta , A . E . T . ' i n amacı 
nın " u l u s a l farkl ı laşmayı a z a l t m a " olarak görenlerin kümelendiği nolo-
tadır. 

D i ğ e r kümelenme noktası ise, y ine . aynı yönde p o z i t i f değere daha. 
yakın b i r A . E . T . ' n i n amac ın ı " d a h a geniş sınırları o lan uluslararası b i r 
kuruluşa e r i ş m e " o larak gören kişilerin kanaat ler i etraf ındaki noktadır . 

B u n l a r d a n b i r i n c i t i p görüş etraf ında kümeîenenler , " B ü t ü n p r o b 
lemlere ve b e l i r t i l e n eks ik l ik lere rağmen, 1970-1975 devresinde, siyasî 
b i r birliğin gerçekleşeceğini ve b u noktaya 1975 yılında A v r u p a Parla
mentosu vasıtasıyla var ı l acağ ına" inanmış gözükmektedirler . 

Kanaat le r in kümelendiği diğer uçta hâkim olan temas ise, car i p r o b 
l e m l e r i n çözülmesi ve gelişmenin gerçekleştiri lmesi konularında endişe 
duyulmasıdır. B u kanaate sahip yönetic i ler A . E . T . ' n i n " s i y a s i " niteliği 
üzerinde daha az d u r m a k t a ve kuruluşun alacağı son şekle pek i l g i gös
termemektedir ler . 

B u t i p kanaat sah ip ler inden bölüm başkanı b i r bürokrat aynen şöyle 
söylemiştir : " A . E . T . ' n i n şimdiye k a d a r k i şeklini aynen muhafaza ede
ceğini söyleyemem. Ç e l i ş m e y o l u n d a birtakım kazalar o lab i l i r . D e v l e t l e r -
üstü b i r n i t e l i k , ya d a E u r o p e de ffatries tehl ikes i doğabil ir . Ben k e l i 
meler üzerinde d u r a n , b u n a takılan kişi d e ğ i l i m . . . Z i r a aynı ke l ime i le 
farklı gerçeklere v a r a n kişiler çok. Ben, somut işlerle uğraşmak i s t i y o r u m , 
hergün yapılan faa l iye t ler katkılar ben i daha çok i l g i l e n d i r i y o r . . . . 
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Aynı kanaate sahip g r u p t a n b i r başka bürokrat ise, başta O r t a k 
Pazar ın siyasî niteliğini geliştirmek için projeler t e k l i f etmesine rağmen, 
.anket yapılırken "siyasî b i r l i k " d e y i m i n i beğenmediğini açıklamıştır . 
Sebep olarak ise, "S iyasî B i r l i k " d e y i m i n i n , uluslar üstü b i r bünyeye sahip 
ve başında k o m i s y o n u n genel müdürünün, başkan olarak bulunduğu b i r 
' " A v r u p a Birleşik D e v l e t l e r i " anlamını taşıdığını belirtmiştir . 

Araşt ırmanın sonuçlarından çıkarılan yargı şöyle özetlenebil ir : 

—• T a b i y e t faktörü, yönetici lerin görüşlerini e tk i lemektedir , fakat 
b u e t k i sınırlı kalmaktadır . Çeşitli kanaat adacıklarım oluşturan yönet ic i 
le r i , b i r an t a b i y e t l e r i i t ibarıyla gözönüne alan araştırmacı , b i raz şüp
heyle de olsa şu geçici sonuçlara varmaktadır . 

—• Fransız yönetic i ler ö 'çeğin " p r a g m a t i z m " ucunda, A . E . T . ' y i si
yasi p r o b l e m l e r i çözen b i r kuruluştan çok, t e k n i k b i r kuruluş olarak gör
mektedi r le r . K e n d i l e r i n d e n , b e l i r l i b i r d e v l e t i n temsilc is i o l m a k t a n çok, 
topluluğun b i r mensubu şeklinde bahsetmektedir ler . Kişisel i l g i ve e n d i 
şeleri olarak, yapılan işlerde, a l m a n karar larda o b j e k t i f l i k ve mesleki 
gelişmeyi b e l i r t m e k t e d i r l e r . 

— A l m a n ve İ ta lyan yönetici ler "Siyasî E n t e g r a s y o n " yönünde b i r 
kanaate sahip bulunmaktadır lar . A l m a n l a r , k u v v e t l i uluslararası b i r k u 
ruluşun vücud bulması ve oturmuş b i r sosyal ilişkiler düzeni kurulmasında 
ısrarlı gözükmektedirler. A n c a k b u y o l d a n istikrarlı b i r A v r u p a yarat ı lacağı 
f i k r i n d e o l u p , amaca h i z m e t için idea l izme varan katkıların yönetic i ler 
taraf ından yapılması gerektiğini i l e r i sürmektedirler. 

— İ ta lyan yönetici ler , her ne kadar siyasi b i r l i k yönünde gözükü
yorlarsa da, Almanlar ın tersine, ençok i l g i l e n d i k l e r i k o n u olarak i k i n o k 
taya değinmektedirler : 1 

a) Siyasi ilişkiler, b ) M e n f a a t l e r arasında ilişki kurulması. 

Ayr ıca İ talyan yönetici ler , Almanlar ın aksine endişeleri bakımından 
daha kişisel davranışlara sahip gözükmektedi r le r . . . N e A l m a n yöneti
c i l e r i n i d e a l i z m i , ne de Fransızlar ın mesleki gelişme endişesi onlar için 
önemli b i r p r o b l e m olmaktadır . 

—> Hollandal ı ve Be lç ika l ı yönetici lerin görüşleri i k i uç arasında 
dağılmış b i r çeşit l i l ik göstermektedir . B u yönetiicler daha çok kişisel 
t e p k i l e r göstermektedirler . 

— ı Lüksemburglular ise Fransızlar g i b i p r a g m a t i z m yönünde kanaat 
sahib i gözükmektedirler. 
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Tabiyet Faktörü : 

B e l i r l i b i r d e v l e t i n vatandaşı olmanın, yönetici ler üzerindeki etkis i 
karmaşık karakterde o l u p , çok i l g i çekicidir . 

Yönetici lerin k e n d i u lusal grupları iç inde birtakım değer farkları ola¬
b i l i r . E ğ e r uluslararası bürokrat olarak, ulusal gruplar arasında, b u f a r k l a r 
azalmışsa ya da daha az çoğun ise; o zaman ortak ;ahşmanm, b e l i r l i b i r 
t o p l u m u n mensubu o l m a k t a n uzak b i r takım değer ve. alışkanlıkların, 
bireysel davranışları etkilediği söy lenebi l i r . . . 

Esasen b u faktörün karmaşıklığı baş l ıca 3 nedene dayanmaktadır . 

1 İşe Al ınma Süreci , A . E . T . üyesi d e v l e t l e r i n h e r b i r i n d e farklı 
özellikler taşımaktadır. 

2 — Ü y e D e v l e t l e r i n , A . E . T . ' y e karşı davranışlarında farklı l ıklar 
vardır. Ayrıca, d e v l e t l e r i n yönetic i lere karşı —Özellikle tab iye t farkları 
dolayısıyla —davranış lar ında da fark lar göze çarpmaktadır . 

3 —« Değişik tabiyete sahip bürokratlar arasında yöneticilerin g ö 
rüşlerini etki 'eyebi lecek kültür farkları vardır. Orneğ 'n , yöneticinin görü
şü, kısmen k e n d i s i n i n aldığı eğitim, kısmen ulusal düzeyde kazanmış o l 
duğu tecrübelere dayanır. 

Yöneti iclerin A . E . T . K o m i s y o n u üyesi olarak davranışlarını e tk i le 
yen b a ş k a b i r faktör eğit im faktörüdür. Mesleki ve grupsal davranışları 
e tk i leyen unsurlar dendiğinde, eğitim seviyesi ve dalı anlaşılmaktadır. 

A . E , T . Personel Yönetmeliği , t o p l u l u k yönetici lerinin üniversite y-x 
da aynı seviyede derece almış olmalarını gerek l i görmektedir. 

Yönetic i ler in çoğunluğunu H u k u k ya da İktisat dalında derecesi 
olanlar meydana ge t i rmektedi r . A . E . T . iç inde esasen b u i k i alanda temel 
tecrübeye ve yetenekler in geliştirilmiş olması gerekmektedir . 

D i ğ e r yönetici lerin eğitim görmüş olduğu alanlar çeşitlilik göster
mektedi r . B u dal lar hakkında f i k i r vermek üzere aşağıdaki l iste ver i l e 
b i l i r : 

— T a r i h 
— E d e b i y a t 
— A s k e r l i k 
•— Çeşitli a lanlarda mühendislik 
•—• B i rkaç dalda, b i r d e n eğit im görmüşler . 
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Siyasî Eğilimler : 

A . E . T . K o m i s y o n u üyelerinin görüş ve davranışlarını e tk i leyen b i r 
diğer faktör de, yönet ic i ler in . k e n d i l e r i n i ve f i k i r l e r i n i h a n g i siyasi p a r t i 
ya da t u t u m a Özdeş, ya da d a h i l olarak gördükleri hususudur. 

B ü y o l d a araşt ırmacıyı , sonuca götürücü gösterge olarak y i n e yöne
t i c i l e r i n i fadesine başvurulmuştur. K e n d i l e r i n i n uluslararası bürokrat o l 
m a d a n , ülkelerinde d a h i l oldukları b i r siyasi g r u p ya da p a r t i o l u p o lma
dığ ı hakkında soru sorularak a lman cevaplar T a b l o 6'da gösterilmiştir. 

Araşt ırmacının b u k o n u d a vardığı sonuçlar şöyle özet lenebi l ir : 

1 — Siyasî eğil imler açısından, A . E . T . komisyonu üst kademe yöne
t i c i l e r i arasında, değişik yönlerde başl ıca 2 büyük gruplaşma göze çarp
maktadır . 

A — K e n d i l e r i n i b e l i r l i b i r siyasal akıma bağlı görmeyenler . 

B -— K e n d i l e r i n i b e l i r l i b i r p a r t i i le özdeş görenler. 

A — Kendini Hiçbir Siyasal Grupla Özdeş Götfmıeyenler îçinde : 

—^ E n geniş g r u b u , k e n d i l e r i n i hiçbir kategor i iç inde görmeyen yö
net ic i ler m e y d a n a ge t i rmektedi r . B u grupda k e n d i iç inde h o m o 
jen görünmemektedir . Şöyle k i : 

a) Bazı ları yalnız " A v r u p a " n m p r o b l e m l e r i n e i l g i d u y 
duklarım, fakat "s iyaset" konusunda i l g i l i l e r i n i n o l 
madığını belirtmişlerdir. 

b) Bazı lar ı ise, m e m u r olarak, k e n d i l e r i n i n "Siyaset le" 
hiç b i r i l g i l e r i n i n olmadığını açıklamışlardır. 

e) B i r dereceye kadar genel eğilim olarak siyasetle i l 
g i l e n d i k l e r i bel irterek, k e n d i l e r i n i " M E R K E Z S O L " 
mensubu görenler. 

d) L i b e r a l l e r : B u g r u p t a k i yöneticiler de aslında, siyasi 
p a r t i l e r yelpazesinde orta mevkiye yerleştiri lebilirler. 
Onları M e r k e z Soldan ayıran k r i t e r , serbest m ü b a 
dele/ticarî ilişkilerde l i b e r a l iktisadî eğil ime sahip 
olmalarıdır . 

Siyasal 
İlişkiyi 
Kesin olarak 
reddedenler . 

Siyasal 
İlişkiyi 
k a b u l 
edenler. 
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B — Kendilerini Belir l i bir Siyasî Akım İçinde Görenler İki FarkSı 
Gruba Ayrılmaktadır : 

a) H r i s t i y a n D e m o k r a t l a r . 

b) Sosyalistler. 

— H r i s t i y a n demokratların b i r kısmı, zaman zaman siyasî sorunları 
tartıştıklarını b e l i r t m e k t e d i r l e r . 

— Bursa karşılık k e n d i l e r i n i sosyalist eğilimli gören yönetici ler , g r u p 
olarak , daha akt i f , y a n i siyasi faal iyet lere katı l ıcı n i t e l i k l e r i o lan 
Kişiler olarak gözükmektedirler . 

B e l i r t i l e n g r u p l a r dışında k a l a n yönetici lerin; 

•—• B i r kısmı k e n d i n i ortamın sağında görmekte, 
-—• B i r kısmı da cevap v e r m e m e y i t e r c i h e tmektedir ler . 

T A B L O I 

Yapılan Araştırmada Cevap Verenlerin Tabiyetleri 
Bakımından Dağılım. 

Fr . A l m . İtal. Hol lan. Bel. Lük. Toplam 

Tamamlanmış A n k e t l e r 23 19 21 13 14 9 99 

Ses A l m a Cihazı 
Kullanılarak yapılanlar (20) (14) (16) (11) ( 9)- (5) (75) 

A n k e t Yapılmasını 
K a b u l Etmeyenler 1 5 3 5 4 1 19 

T o p l a m Sayısı 24 24 24 18 18 10 118 

T A B L O I I 

A E T Giderlerine Katılma Payları (% Olarak) 

A l m a n y a % 28 
Fransa % 28 
İtalya % 28 
Belçika % 7,9 
Hol landa % 7,9 
Lüksernburg % 0,2 
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T A B L O I H 

A Katagorisindeki Yöneticilerin Tabiyötlerine Göre 
Dağılışlara 

Fr . A l m . İtal. H o l . Belçi . Lüksem Toplanı 

A l 2 2 3 3 2 0 12 

A2 8 10 7 4 5 1 35 

A3 34 31 23 14 9 2 113 

A 4 - 7 107 93 97 45 62 21 425 

T O P L A M 151 136 130 66 78 24 585 

T A B L O I V 

A Kategorisindeki Yöneticilerin Yaş Gruplarına Görıe Dağılışı 
{% Olarak) 

26-35 36-45 46-55 56-65 

A l 0 19,9 70,2 9,9 

A 2 3,8 30,8 42,3 23,1 

A3 1,4 54,6 33,® 10,4 ' 

A4-7 28,2 50 3 18 3,5 

A l - 7 20,2 48,9 24,4 6,5 

T A B L O V 

A Kategorisindeki Yöneticilerin A E T ' y e Girmeden Önceki 
Faaliyetleri (% Olarak) 

Ulusal Yönet im Başka 
Görevi ya da K a m u A v r u p a Özel Görev 

Devlet Görevlisi Sektörü Organ. İşlet. Almamış Diğer 

Fransız 45,4 7,3 36,9 9,0 2,1 0 
A l m a n 50,2 11,2 26,4 9,1 2,0 ı,o-
İtalyan 35,5 6,6 43 :2 11,5 3,8 0 
Hollandalı 46,5 15,0 29,7 15,9 1,9 . 1,0' 
Belçikalı 46,1 10,6 25,6 15,0 2,7 0 
Lüksemburglu 43,7 15,5 28,2 9,4 0 3,2 
T O P L A M (% 7) 44,6 8,5 32,8 11,2 2,3 0,5' 
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T A B L O V I I 

Yöneticilerin Siyasî Eğilimlerine Göre Dağılışları 

Fr. A l . İtal. H o l . Bel . Lüks. Toplam 
Hiçbir Kategoriye 
Girmeyenler 5 8 5 2 2 4 26 

Merkez Sol 9 2 4 3 1 1 ' 20 

H r i s t i y a n Demokrat 1 1 4 7 6 1 20 

L ibera l 1 6 2 1 2 14 

Sosyalist 1 0 3 0 2 1 7 

Diğer Eğilimler 5 0 1 0 1 0 7 

Cevap Vermeyenler 1 2 2 0 0 0 5 

T O P L A M 23 19 21 13 14 9 99 

İ. F. Mecmuası — 15 


