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Olmak Istemiyorsak

Yoneticilerimizi Yetistirmek ve Atamalan
Yetigtirilenler Arasindan Yapmak Zorunday1z

Onetici, kurumu ve yerine

getirecegi gorevleri hakkin-

da bilgi sahibi, yoneticilik
bilgi ve deneyimine sahip, bilgi,
zeka, kisilik, yargilama yetenegi ve
uyum gibi konularda yeterli, planla-
ma, orgltlendirme, insan ve diger
kaynaklari saglama ve degerlen-
dirme, yonlendirme ve denetleme
gorevlerini yerine getirebilecek
glcte olmalidir. Bu yetenekleri
kendisinde bulunduran elemanla-
rin yonetim kadrolarina gelmesini
beklemek yerine, yonetici nitelik-
leri olarak belirlenen bu 6zellikle-
rin, yonetici adaylarina kurulacak
bir yonetici yetistirme sistemi ile
kazandirilmasi, yonetici olarak ye-
tisen ve deneyim kazanan bu kisi-
lerin arasindan da Ust diizey yone-
ticilerin belirlenmesi esas olmalidir.
Yonetici olacak kisileri, yetenek ve
nitelikleri agisindan gelistirip yetis-
tirecek bir sistem kurulmahdir.

Kamu Yoneticileri, kamu dizeninin
saglanmasi ve kamu hizmetlerinin
yuratalmesi amaciyla gikarilan hu-
kuki dizenlemelerin ve yonetsel
kararlarin  uygulanmasini  sagla-
makla yukumlla yoneticilerdir. Her
hangi bir orgltin yoneticisinden
farkli olarak kamu yonefticileri,
bir yandan duzenleyici kurallar
ile bagh durumda, bir yandan da
hizmetlerin verildigi konuyu olus-
turan insanlarin yararini goézeten
konumdadirlar. Bunlara ek olarak
kamudan toplanarak saglanan kay-
naklarin degerlendirilmesi sirasin-
da, kamu gelirlerinin kar etme de-
gil hizmet verme, gorevleri yapma
amaci dogrultusunda harcanmasi
kamu yoOneticisi tarafindan gozetil-
mek durumundadir.

Kamu yonetimi, kamuya verilen
hizmetlerin genis bir yelpazeye
sahip olmasi nedeniyle ¢ok farkli
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66 Yoneticilerin kayirmacilik
ilkeleri dogrultusunda
belirlenmeye baslandig

her donemde yonetimde
bozulmalar, ardindan da
devletlerin yikilmasina
varan sonuglar ortaya
¢ikmaktadir. 99

alanlarda yetistirilen elemanlara
gereksinim duymaktadir.

Saglik, egitim, muhendislik gibi hiz-
metler bu konularda uzman yoéne-
ticileri, genel idare hizmetleri de
genel yoneticileri gerekli kilmakta-
dir. Kamu yonetimi, 6zel bir yone-
ticilik egitimi almamis ama teknik
olarak egitim almis, kendi alaninda
hizmet veren uzman yoneticiler ile
hi¢ bir uygulamal bilimin uzma-
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ni olmayan ama ydnetim bilimleri
alaninda egitilmis genel yonetici-
lerden birini tercih zorunda kalma-
malidir. Yoneticiligin de; doktorluk,
muhendislik yada avukatlik gibi bir
meslek oldugu goz 6niinde bulun-
durularak kamu yonetiminde gerek
duyulan alanlarda teknik meslek
sahipleri de yonetim gorevlerinde
calistirilabilmelidir, ancak yapilmasi
gereken, cesitli mesleklere mensup
bu uzmanlarin yoneticilik egitimin-
den gecirilmesidir.

Ust diizey yoneticiler igin ise fark-
lI bir degerlendirme yapmak ge-
rekmektedir. Ust diizey yoneticilik
gorevlerinin coklugu ve karmasik-
g1 dikkate alinirsa, bu gorevlerin
hangi meslek grubundan olursa
olsun, herhangi biri tarafindan ye-
rine getirilmesi mimkin degildir.
Bu nedenle Ust diizey yoneticilerin
mutlaka belirli yontemlerle yetisti-
rilmesi gerekmektedir. Bu yetistir-
me sadece yonetimin gerektirdigi
bilgilerin hizmet icinde yoneticilere
aktarilmasi seklinde olmayip, egiti-
len yoneticilerin yonetim goérevle-
rinde yer alarak deneyim kazanma-
larini da kapsamak durumundadir.

Kamuda ve 6zel kesimde gorev yap-
makta olan Ust dlizey yoneticilerin,
yOnetici olarak sahip olmalari ge-
reken; planlama, orgitleme, yon-
lendirme, denetleme ve esgidim
gibi alanlarda bilgi sahibi olmak
gibi ortak nitelikleri olmakla birlik-
te yonettikleri kurumlarin amaglari
dikkate alindiginda ayrismakta ol-
duklari gérilmektedir. Ozel kesim
yoneticileri, tim yoneticilik nite-
liklerini kullanarak kuruluslarinin
hizmet ve Urunlerini en uygun ko-
sullarda satmak, en biyuk kazanci
saglayarak, geliserek buyumeyi ve
daha fazla kar etmeyi amaglamak-
tadirlar. Bu temel neden, dogal ola-
rak 6zel kesim Ust dizey yonetici-

lerin bu amaclari gerceklestirecek
sekilde vyetistirilmelerini gerektir-
mektedir.

Kamu yonetiminde ise, temel hu-
kuki normlar ile diazenlenen yapi
dogrultusunda  kamuya  belirli
hizmetlerin sunulmasi ve kamu
dizeninin saglanmasi icin kamu
gorevlerinin yerine getirilmesi ge-
rekmektedir. Bu nedenle kamuda
gorev alan Ust dizey yoneticilerin
amaci, yonettikleri kurumun perso-
nel ve diger kaynaklarini en uygun
bicimde kullanilarak verilen gorev-
leri yapmak, sunulmasi gereken
hizmetleri alicilara olmasi gerektigi
gibi sunmaktir. Kazan¢ amaci gu-
dilmemekte, toplumdan saglanan
kamu kaynaginin verimli bir sekilde
kullanilarak hizmetlerin verilmesi
amaclanmaktadir. Boylece aslinda
yine bir kazang saglanmakta ama
saglanan kazang bireysel degil top-
lumsal nitelikte olmaktadir. Kamu
yonetiminin belirtilen bu farkli
yapisi da, dogal olarak bu alanda
gorev alacak yoneticilerin yetistiril-
mesinde farkli yaklasimlari zorunlu
kilmaktadir.

Bu aciklamalardan vyararlanarak
kamu ydnetiminde gorevlendirile-
cek Ust dizey kamu yodneticisinin
su niteliklere sahip olmasi saglan-
maldir:

1) Anayasal ve yasal dizenleme-
lerle acgikca ortaya konuldugu
sekliyle, yonetilenler arasinda
ayrim yapmadan vatandasla-
ri, yasalar karsisinda esit kabul
ederek adalet anlayisi icinde,
hizmeti herkese ulastirmayi he-
deflemek.

2) Yerine getirilen gorevle ilgili
olarak, ne karar mekanizmasini
olusturan siyasal kadrolardan,
ne de diger iliskilerden kaynak-

66 Yolsuzlugun bir

sekli olan kayirmacilik
anlayisi, hukuki olarak
kabul edilmemesine
ragmen, iilkemizde de
yonetimi bozmaktadir. Bu
uygulama giiniimiizde de
siirdiiriilmekte, zaman
zaman kadrolagsma
yapildigindan bahisle
elestirmekle birlikte,
iktidari ele geciren biitiin
kesimler, siyasal ya da diger
nedenlerle kayirmacilik
yapmaya devam
etmektedir. 99

lanan etkiler altinda kalarak ka-
yirmacilik yapmamak,

3) Kurumda calisan tim personelin
etkili ve verimli ¢alismasini sag-
layacak onlemleri almak, odul
ve ceza yontemlerini de adil ola-
rak kullanarak calisanlari amag
dogrultusunda  yonlendirmek
ve aralarinda hicbir nedenle ay-
rimcihk yapmamak, astlarin yo-
netimle ilgili kararlara katilimini
saglayacak sekilde goruslerin-
den yararlanmak, onlari dizenli
ve surekli olarak denetlemek,

4) Kurumun amaglari dogrultusun-
da calismasini hedeflerken daima
toplumsal cikarlari gbzetmek, bu
dogrultuda uygulamayi ve gere-
kiyorsa yeni kararlar almak konu-
sunda karar vericileri yonlendir-
mek, kamu yararinin gerektirdigi
durumlarda siyasal yoneticileri,
alinacak partizanca kararlarla ilgili
olarak cesaretle uyarmak,
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5) Bitgelerle belirlenen kaynaklar
kullanirken, kaynagin kamuya
ait oldugunu goz 6niinde bulun-
durarak gereksiz harcamalardan
kacinmak, harcamalari hicbir za-
man kendisi yada baska bir kisi
yada grubun cikarini gézeterek
yapmamak, kamu yararini da-
ima 6n planda bulunduran bir
etik yapiya sahip olmak,

6) Amacin kamu duzeninin sag-
lanmasi ve kamu hizmetlerinin
duzenli ve surekli verilmesinin
saglamasi oldugunun farkinda
olarak, toplumsal huzurun sag-
lanmasi icin calismak, tlkenin ve
insanlarinin kalkinmasi ve daha
iyi bir yasam dlzeyine ulasmasi-
ni saglamak.

Cesitli mesleklerden yénetici olmak
lizere gelenlerin, yonetim alaninda
bilmesi gereken; temel hukuk, eko-
nomi, planlama, 6rgitleme, insan
kaynaklarini belirleme ve seg¢me,
yonlendirme, yonetim becerilerini
gelistirme, liderlik, etkin ve verim-
li calisma, yetki devretme, takim
ruhu olusturma, toplanti, proje,
kriz ve zaman yonetimi, verimlilik
artirma ve maliyet distrme, uzak
goruslulik olusturma, sunus tek-
nikleri gibi konularda egitilmeleri
saglanmalidir.

Egitim ile oncelikle adaylara, bir
yandan yonetim biliminin kuram-
sal bilgileri aktarilmali, bir yandan
da bir kamu yoneticisinde olmasi
gereken davranis ve anlayis bigimi
edindiriimeye calisilmalidir. Aday-
lar, artik sadece meslekleri ile ilgi-
li ozel isleri yapmayacak, Glkenin
kaynaklarini kullanarak insanlarina
hizmet vermeyi hedefleyeceklerdir.
Bunun icin kamu yarari, toplumsal
cikar kavramlarini 6grenmeleri ve
benimsemeleri, kamu yonetiminin
vatandaslara karsi sorumluluklari-
nin farkina varmalari saglanmaldir.

Ancak boylece; bir doktor hastanin
tedavisinden Ulkenin ve insanlari-
nin saglk sorunlarinin ¢6zimu ko-
nusunda dislinmeye ve calismaya,
bir mihendis yada planlamaci bina
projesi cizmekten, sehirlerin ge-
leceginin imar planlamalari ve alt
yapilari hakkinda disinmeye ve
calismaya yonlendirilebilecektir.

Ust diizey yoneticilerin yetistiril-
mesine yonelikikinci asamada uy-
gulanacak egitim ile de; daha 6nce
yoneticilik egitimi alarak, kurumla-
rinin cesitli yonetim gorevlerinde
bulunmus, basarili sonuglar elde
etmis veya Ust dlizey yonetici ol-
maya aday olabilecek yeterlikte
bulunmus kisiler tarafindan, kamu
yOneticilerine Ust dlzey yonetici-
lerde bulunmasi gereken nitelikler
kazandirilmaya cahsilmalidir. Bu
dogrultuda;

66 Bir liderin arkasindan
gitme seklinde geleneksel
ve toplumsal aligkanhigi
olan iilkemizde iyi
yoneticinin, kamuda iyi
yonetimin saglanmasinda
onemli bir etken olacagi
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a) Ust dizey yoneticilerin karar
verme durumunda olan siyaset-
ciye en yakin kamu ydneticileri
olmalarinin bir geregi olarak,
siyasetgilerle nasil iliskiler iginde
olmalari gerektigi, onlari alinma-
si gereken kararlar konusunda
nasll bilgilendirmeleri gerektigi,

b) Sadece kendi yonetim cevrele-
rinin degil, Glkenin tim kamu
yonetimi ¢evresinin sorunlari-
nin farkina vararak, gereklerini
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yerine getirecek sekilde, so-
runlart ve onlarin ¢oéztmlerini
ele alirken, olaylara yukaridan
bakabilecek, buylk tabloyu go-
rebilecek, daha genel deger-
lendirmeler yapabilecek sekilde
gelistiriimek,

c) Cok farkh kurum ve kuruluslar-
dan programa katilan yonetici-
lerle iliski kurarak, bir yandan
bilgi ve gorls alisverisinde bu-
lunmak, bir yandan kurulan
iliskiler sonucunda yonetsel
sorunlarin ¢éziminde kolaylk
saglamak bir yandan da diger
bakanliklarda ve kuruluslardaki
sorunlarin ve ¢6zlm icin yapilan
calismalardan haberdar olmak,
bilgilenmek,

d) Bir Ust dlzey yoneticinin en ¢ok
kullanmak durumunda oldugu
yonetim becerilerinden denet-
leme ve esglidim saglama ko-
nularinda kendilerini gelistirme-
lerini saglamak,

e) En tepe noktasinda yer alarak
yonetecekleri kurum ve kurulus-
larin, gorevleri geregi yapmasi
gerekenlerle ilgili calismalarn
yurutlrken, gerekli degerlendir-
meleri yaparak, kurumun gele-
cekte hangi hedeflere ulasmasi,
nasil bir vizyona sahip olmasi
gerektigi, bu hedeflere ulasmak
icin yapilmasi gereken planla-
ma calismalari ve gereken kay-
naklarin nasil temin edilecegi
konusunda dustnup, calismalar
yapabilecek sekilde gelistiriime-
lerini saglamak,

f) Bastan sona insan yonetimi ile
ugrasiyor olmalarindan dolayi;
orta ve alt kademe yoneticiler
de dahil olmak tizere tiim perso-
nelin gerek Ust dlzey yonetici-
ye, gerekse kurumuna, giiven ve
bagllk iginde kurumun amag-
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larini  gerceklestirecek sekilde
calismalarini saglayacak yonlen-
dirmelerde bulunmak,

konularinda gelistiriimeleri gerek-
mektedir.

Bunlarin yani sira yoneticilerin; Ul-
kemizin genel sorunlari hakkinda
da bilgi sahibi olmalari saglanma-
li, ulusal cikarlari, diger Ulkelerle
ekonomik ve siyasal iliskileri, ulusal
glvenligin geregi kurulan iliskiler,
yapilan uluslararasi anlagmalar, gu-
dulen i¢ ve dis politikalar konusun-
da tam bilgi sahibi olmalari sagla-
narak; atandiklarinda girecekleri ve
belirleyici olacaklari ydnetimin biri-
minde, belirlenen ortak hedeflere
ulagmak bilincine sahip olarak, di-
ger kurumlarda gorev yapacak Ust
dlzey yoneticiler ile isbirligi icinde
calismalari saglanmalidir.

Yillardir kendi bakanliginin ilgili
bolimund yoneterek, Ust yoneti-
cisine karsl sorumluluklarini yerine
getirmekle yetinen yonetici, artik
bakanligin  tamaminin  yonetsel
sorunlari ile karsi karsiya gelmek,
onlarin ¢6zUmu icin Bakan ile dog-
rudan iliski kurarak onunla birlikte
kararlar almak, hedefler belirlemek
ve bu hedeflere ulasacak sekilde
tim kurumu yénetmek durumun-
da olacagindan, bu gerekleri yerine
getirecek sekilde yetistiriimelidir.

Ulkemizde, hukuki olarak kayir-
macilik sistemi kabul edilmemekle
birlikte uygulamada yaygin oldugu
pek cok resmi raporda yer almak-
tadir. Cok partili hayata gegildikten
sonra; iktidara gelen partiler, dev-
let kadrolarina atamalari siyasal
gerekgelerle yapmis, bu da Ust di-
zey atamalarda partililerin etkisiy-
le kayirmacilik ydéntemini, yeterlik
(liyakat) ol¢utinin 6nline gegir-
mistir. Bdylece siyasetgiler Uzerin-
de atamalar konusundaki baskilar,

glinimuze kadar giderek artmistir.
Bu baskilar, parti icinden olabildigi
gibi, siyasallasmaya baslayan, ya
da siyasetgiyi kendi yikselmesi icin
arag olarak kullanan burokratlarca,
parti disindan da olabilmektedir.
Atamalarda bu yontemin kullanil-
masina baslanmasiyla,énceleri ca-
fisan siyasetci ile yoneticiler, sonra
uzlasan, anlasan ve hatta birlikte
siyaset yapan durumuna gelmis-
lerdir.

Yolsuzlugun bir sekli olan kayirma-
cilik anlayisi, hukuki olarak kabul
edilmemesine ragmen, llkemizde
de yonetimi bozmaktadir. Bu uy-
gulama glnimizde de surduril-
mekte, zaman zaman kadrolasma
yapildigindan bahisle elestirmekle
birlikte, iktidari ele geciren butln
kesimler, siyasal ya da diger neden-
lerle kayirmacilik yapmaya devam
etmektedir. Cok daha 6nemli bir
olumsuz sonug, yonetilenlerin de
bu durumu olagan kabul etmeye
baslamasidir.Onlarda birlikte ca-
listiklari siyasal partinin, ya da ya-
kinlarinin yonetimi ele gecirmesini
kendi cikarlarini kamu yararinin
onlne koyarak gerceklestirmeyi,
dogal haklari saymaktadirlar.

Yonetim yapimizi etkileyen kuru-
lup yikilmis eski Turk Devletlerin-
de ve Ulkemizde atamave goreve
almalarda, yeterlik ve kayirmacilik
uygulamalari gorilmektedir. Yone-
ticilerin kayirmacilik ilkeleri dogrul-
tusunda belirlenmeye baglandigi
her dénemde yonetimde bozul-
malar, ardindan da devletlerin yi-
kilmasina varan sonuglar ortaya
¢tkmaktadir. Oysa ayni Ulkelerde
yoneticilerin hak edenler arasin-
dan atandigl dénemlerde gelisme
ve blylmelerin yasandigi, halkin
daha uygun kosullarda yasamasi-
nin saglandigi gorilmektedir. Bu
sonuglara ragmen, tarihte ve gu-
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nimuizde yonetim sistemimizde,
olmasi gereken yeterlik uygulamasi
yerine kayirmaciligin uygulanmaya
devam edildigi ve bunun sonucu
olarak da, yonetimin bozulmaya ve
glvenilmez hale gelmeye basladigl
anlasiimaktadir.

Bir liderin arkasindan gitme seklin-
de geleneksel ve toplumsal aliskan-
lig1 olan Ulkemizde iyi ydneticinin,
kamuda iyi ydnetimin saglanmasin-
da 6nemli bir etken olacagi agiktir.
Saglanacak yonetici yetistirme uy-
gulamasi ile “yeterli” yoneticiler ta-
rafindan, iyi yonetilecek olan kamu
yonetimi; bir yandan yonetilenler
ile yonetenler arasindaki glivensiz-
ligi sona erdirecek, bir yandan da
kamuda gorev yapan personelin
st yonetim gorevlerine yikselmek
icin daha ¢ok calismak ve kendile-
rini gelistirmek konusunda tesvik
edilmelerini saglayacaktr.

Turkiye Cumhuriyeti tarihe gecen
diger 16 Turk Devletinin icinde en
geng olanlarindandir. Atalarimizin
yasamlari pahasina kurup bizlere
emanet ettikleri “Cumhuriyetin”
ilelebet var olmasi; yoneticilerin
yetistiriimesi ve atamalarin bu yo-
neticiler arasindan yapilmasi ko-
nusunda atilacak adimlara bagh
olacaktr.
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