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ONSOz

Orta Kademe Yoneticilerin Ozelliklerinin aciklandigi ve Turk kamu
yonetimindeki yerinin incelendigi galismamda amag; kamu yonetimimizde orta
kademe yodneticilerin gercgeklestirdikleri gérev ve sorunlari inceleyerek bu
yonetim kademesinin daha verimli hale nasil getirilecegini tespit etmeye

calismaktir.

Bunun igin Turk kamu yonetiminin ozellikleri ve yapilan ¢alismalarda
orta kademe yoOneticilerine yonelik dizenlemeler incelenmistir. Ayrica 6rnek
olarak ele alinan kurulusun orta kademe yoneticilerine yonelik anket

calismasi yapiimigtir.

Calismada iki onemli zorlukla karsilagiimigtir. Birincisi; Turkiye'de
1960’h yillarda orta kademe yoneticisi kavraminin ortaya ¢ikmasina ragmen
dzellikle kamu ydnetiminde bu konuda ¢ok az kaynak bulunmasidir. ikincisi
ise anket uygulanmasinda merkez ve tasrada gorev yapan deneklerin
¢ogunlugundan ancak yuz ylze gorisme sonucu cevap alinabilmesidir. Bu
calisma Turk kamu yonetiminde orta kademe yoneticilerine ve bu konuya

yonelik galismalara faydali olmasi dilegiyle hazirlanmistir.

Anket calismasi yapilan o6rnek kurulusa yonelik bolumlerindeki
katkilarindan dolay1 H. Ali OZEL, Esmeray ALACADAGLI ve Refik Saydam

Hifzissihha Merkez Baskanligi yoneticilerine tesekkir ederim.

Ayrica tez konumu se¢memdeki ve tez calismamdaki
yonlendirmelerinden dolayr danigman hocam $Senol DURGUN’a tegekkur

ederim.
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GiRIiS

GUnumuz dunyasinda kuresellesmenin ve beraberinde getirdigi bilgi
teknolojisinin hizi, rekabetin insan gucune Ozellikle de yoneticiye dayanan
kismini her gegen gun biraz daha arttirmaktadir. Yoneticilikte yonetim
kademelerinin verimli hale getiriimesi, kuruluslarin rekabetinde 6nemli bir
unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle gelismis Ulkeler basta olmak
uzere ulkeler, ydnetici kademelerinin kendi sistemlerine uygun sekilde
yapilandiriimasina ve yoneticilerin  bu kademelere  uygun bi¢cimde

yetistiriimesine dnem vermektedirler.

Tark kamu yodnetimi; iyilestiriime calismalari, kalkinma planlari ve
yapilan gesitli duzenlemelere karsin sorunsuz ve ¢agdas bir gorunimden
oldukga uzak bir yapi sergilemektedir. Bu olumsuz yapiyi olusturan birgok
etken bulunmaktadir. Personel sisteminin 6nemli bir parcasi olan
yoneticilerle ilgili sorunlar da kamu ydnetimindeki olumsuz yaplyi
olusturan etkenlerinden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sorunlarin genel
anlamda nedenlerine baktigimizda, baslicalarini personel yonetimimizin
temel tagi olarak kabul edilen liyakat ve kariyer ilkesinin siyasallasmanin da
etkisiyle uygulanmamasi, siniflandirma ve yasal duzenlemelerdeki
yetersizlik, mevzuat karmagikligi, yoneticiligin ve buna bagh olarak yonetici
kavraminin  gok sayida yonetim bileseni agisindan ne anlama geldiginin
henlz yeterince anlagilamamasi olarak siralayabilecegimiz cesitli nedenler
karsimiza ¢ikmaktadir. Kamu yonetimimizin geneli Gzerinde olumsuz bir
etki yapan butin bu etkenler disinda, yoneticilik konusunda egitim
gormenin ne Olgude onemli oldugunun kavranmamasi ya da gerekli egitimin
maddi imkansizliklar nedeniye gergeklestirilememesi, bircok olumsuzluklar
tasiyan bir yonetici profili ortaya ¢ikarmaktadir. Turk kamu ydnetiminin
sorunlari, artik her kesimin kabul ettigi bir gergek olarak kargimiza ¢ikarken
tartismalar, yapilan dizenleme c¢alismalari ve bunlarin uygulanabilirlikleri

Uzerinde yogunlagsmaktadir. Kamu yodnetimimizin sorunlarinin énemli bir



kismini  personel sorunlari olusturmaktadir. Kamu personelinden alinan
verimin yetersizligi, OECD’nin en az memur sayisina sahip olmamiza karsin
hikUmetlerin surekli bigimde personel ve yonetici sayisini azaltma
calismalari yapmalarinin temel gerekgesini olustururken toplumun da

kamu personelini olumsuz bir bakigla degerlendirmesine neden olmaktadir.

Tuark kamu yonetiminde kurumlar arasi Ucret dengesizlikleri bazi
kurumlarda personel fazlaligina neden olurken, bazi kurumlarda personel
acigina neden olmaktadir. Buna bagli olarak ortaya ¢ikan personel acigini
gidermek icin hangi sayida personele gerek duyuldugu tam olarak
bilinememektedir. Orgitlerde personel dengesinin saglanamamasi, en ¢ok
kamu ybnetimindeki  yoneticilerin  goérevlerini  yerine  getirmesini
zorlastirmaktadir. Turk kamu yonetiminde personel dengesinin saglanmasi
icin baslatlan norm kadro c¢alismalari, birgok orgutte tamamlanma
asamasina gelmis veya tamamlanmis olmasina karsin uygulanmamigtir.
Norm kadro uygulamasina gegilememis olmasinin sisteme verdigi zarar
kadar onemli bir bagka nokta da, kamu personel ve yoneticilerinin verdikleri
onca emege karsin uygulamanin kadirilmasina tepkisiz kalmalaridir.
Ozellikle, kamu yoneticilerinin gelecek igin boylesine dnemli bir calismanin
durdurulmasini her zamaki geligmelerden biri olarak kabul etmeleri,
personel yonetimindeki ¢ok yonlu sorunlarin  ¢ozulebilirligi konusunda ne
Olcide yaygin ve yerlesik bir inangsizlik oldugunu ortaya koymasi

acisindan 6nemli bir gostergedir.

Turk kamu yonetimindeki orta kademe yoneticileri arastirma konusu
olarak ele alan ¢calismamizda, orta kademe yOneticiler kapsamli bir sekilde
incelenecek ve kamu yonetimindeki yerlerine iligkin veriler arastirma
cercevesinde ortaya konacaktir. Orta kademe yoneticilerin glinimuz
orgutlerindeki Onemi, kamu yonetiminde Kkarsilagtiklari sorunlar, bu
sorunlarin tespiti ve ¢6zUm Onerileri yine g¢alismamiz kapsaminda ortaya

koymaya caligacagimiz bulgular olacaktir. Amag, orta kademe yoneticisiyle



ilgili calismalari inceleyerek bir yandan orta kademe yo0neticisinin kamu
yonetimindeki yerini ve 6nemini belirlemeye g¢aligsmak, bir yandan da bu
konumun daha igler hale gelmesi icin neler yapilabilecegine yonelik
gorusleri ortaya koymaktir. Bu calisma, orta kademe yoneticisinin teorik
olarak anlatildigr birinci bolim disinda, Tudrk kamu yonetimine yonelik

olarak hazirlanmistir.

Tez calismasi dort bolumden olugsmaktadir.“Orta Kademe Yoneticiler”
baslikh birinci bolumun bolim igi ilk bashg altinda yonetim ve yoneticilerin
tanimi, bu tanimlarin anlamlari ile yonetici tipleri agiklanmaktadir. Daha
sonra yoOnetici kademeleri anlatilarak, butun yonetici kademelerinin orgut
icindeki yerleri agiklanmaya c¢alisiimistir. Birinci basligin sonunda, yonetici
kademeleri agisindan yoOnetim fonksiyonlari ve yonetim becerileri
aciklanarak, her kademedeki farkliliklar ortaya konulmaya calisilmistir. ikinci
baglk altinda orta kademe yoneticilerin tanimlari ile konumlarina has
gruplandiriimalari  agiklanmistir. Orta kademe yoOneticisinin sorunlari ve
basarili olmasi igin gereken Ozellikler agiklandiktan sonra, gorevleri ve
sorumluluklari da aciklanmaktadir. Ucgiincii baslhk altinda orta kademe
yoneticilerinin diger kademe yoneticileri ile iligkileri incelenmis, daha sonra

kademelerin birbirine duyduklari ihtiyag agiklanmaya caligiimigtir.

“Turk Kamu YoOnetiminde Orta Kademe Yodneticiler” baslikli ikinci
bolumun birinci bashgi altinda, Turk kamu yonetiminin  ozellikleri ve bu
Ozelliklere neden olan tarihsel gelisim gevresinde incelenmistir. Yine bu
baslik altinda Tiirk kamu yonetiminin sorunlari da agiklanmistir. ikinci baslik
altinda Turk kamu ydénetiminde orta kademe ydneticilere yonelik ¢alismalar
ve sorunlari anlatiimaktadir. Ayrica kamu yonetiminde yerini belirlemeye
calistigimiz orta kademe yoneticilerinin  Devlet Memurlari Kanununda
incelenmigtir. Arastirmalar; planh dénem oncesi, planli dénem sonrasi
olmak Uzere iki gruptur. ikinci bdlimin son bash@ olarak, Tirk kamu

ydnetiminde orta kademe yoneticilerin yetistiriimesi anlatiimaktadir. Ozellikle



planli donem sonrasini igceren arastirmalarda ve kalkinma planlarinda

yapilan g¢alismalarda birinci kaynaklardan yararlaniimigtir.

Ornek olay anket uygulamasinin yapildigi Refik Saydam Hifzissihha
Merkezi Bagkanligi ve Orta Kademe Yoneticiler, c¢alismanin uguncu
bélimind olusturmaktadir. Uclincli bdlimin ilk baghginda Baskanhigin
taringesi ve gdrevleri acgiklanmaktadir. ik bashgin son bdliminde
Bagskanligin personel yapisi tablolar halinde gdsterilmistir. ikinci baslik
altinda Bagkanlikta gorev yapan orta kademe yoneticiler incelenirken, ikinci
baslhigin sonunda Baskanlikta gorev yapan orta kademe yoneticilerin

sorunlari aciklanmaktadir.

Doérduncu bolimde tez calismasi paralelinde anket hazirlanmistir.
Anket ¢calismasinin gergeklestirildigi kurulus, Ulkemizin uluslararasi alanda
calismalar gergeklestirip projeler Ureten, kendi ¢alisma alanindaki 6nemi
zaman igerisinde giderek artan, yine alaninda ulkemizin tek referans
kaynagi ve ar-ge olma niteliklerini tagimaktadir. Kurulugun bu 6zelliklerinin
saghkh bir anket calismasi icin tasidigi 6nem acgik olmakla birlikte, anket
uygulamasinin Refik Saydam Hifzissihha Merkezi Baskanlhgi'nda
gerceklestiriimesinin temel nedeni, orgutin Tdrk kamu yénetiminde yasanan
sorunlarin hepsini yasadiginin gozlenmesidir. Bu sorunlarin giderek
cozumsuzlesmesi Uzerine Bakanligin ¢ozum uretmek Uzere yonlendirdigi
orgut yoneticileri, ¢6zum olarak o6rgutin tamamen farkli bir yapida
olusturulmasini énermektedirler. Bagkanligin kurulus amacinin koruyucu
saglik hizmetlerine yonelik bilgilendirme olmasi ve zaman igerisinde
yasanan gelismeler 6rgutun gorev alaninin éneminin giderek gogalmasina
neden olmustur. Ancak yasanan sorunlarla birlikte arastirma-gelistirme
kurumu olma Ozelligini giderek vyitiren kurulus, her tirli analizde rutinle
yetinmeye baslamistir. Orgiit orta kademe ydneticilerini konu edinen
arastirmamizin, so6zu edilen olumsuz geligmelere bagli olarak  orgutte

gozlenen  sorunlarin  ¢6zumune olumlu katkilar  saglayabilecegi



dusunulmektedir. Anket sorulari, tezimizin daha oOnceki bolumleri igin
yapilan c¢alismalara ve kurum c¢alisanlarinin goruslerine basvurularak

gergeklestirilmistir.

Anket calismasindaki birinci amacimiz, orta kademe yoneticilik
gorevini yerine getiren ve anlatima dayali teorik bilgiler verilen denek
grubuna daha sonra anket sorulari yonelterek sonuglar arasinda
kargilagstirma yapmaktir. Boylece hem teorik acgiklamalarin pratikte ne
Olcude gecerli oldugu, hem de teorik bilgilerin gérev yapan orta kademe
yoneticileri tarafindan kullanilma yiizdesi karsilagtirimistir. ikinci amag ise
Tark kamu yoOnetiminde goérev yapan orta kademe yoneticilerinin
beklentilerini, sorunlarini ve ¢dzUm Onerilerini ortaya koymaya c¢alismaktir.

Anket sorulari bu iki amag ¢ercevesinde hazirlanmigtir.



BiRINCi BOLUM
ORTA KADEME YONETICILER
1.1.YONETIM VE YONETICI

Ydnetim, anlam olarak birden ¢ok kavrami barindirmakta ve bilim
alanlarina gére farklihik gésteren tanimlarla aciklanmaktadir. isletme
yonetiminde yonetim "Uretim unsurlarinin en verimli bigimde kullaniimasi ile
ilgili calisma ve uyumlu bir isbirligi saglanmasi” olarak tanimlanmaktadir.
GuUnumulzde kalkinmanin daha ucuz ve c¢abuk olmasinin temel
etkenlerinden sayilan yonetimin bir bagka tanimi "6nceden saptanmis ve
belirlenmis bir amacin gergeklestiriimesi igin insan gucu, para, zaman,
malzeme ve yer unsurlarinin daha verimli, daha ekonomik ve daha iyi bir
bicimde kullaniimasini saglamaktir.” seklinde yapilarak, tanimla yénetimin
iretim unsurlarina etkisi aciklanmaktadir.” Genel, kapsaml ve kisa bir
tanimla yonetim ” Kisilerin gabalari araciligiyla amaclarin basarilma suresi”
olarak tarif edilir.? Yonetimin organik ve fonksiyonel iki anlami
bulunmaktadir. Fonksiyonel anlaminda yonetim, kamu ve 6zel kesimi igine
almakta ve yonetimin calismalarini icermektedir. Organik anlamda ise kamu

yonetimini icererek, orgut ve personeli kapsamaktadir.

Yonetimin gercekte nasil igledigini inceleyen bir disiplin olan yonetim
bilimi ise, kamu kurumlarinin ve kamu hizmetlerinin yonetimini incelemektir.
Yonetim bilimi, yonetimin kurulus ve isleyisini inceler ancak bu incelemede
idare hukukundan farkli olarak yoneticilerin ¢alismalarini sadece hukuksal
acidan ele almaz, ayrica yonetimin fiilen nasil isledigini de ele alir. Yonetim

bilimi “ Bir yandan kamu vyararina gorevler verilen politik iktidarin

" TORTOP, Nuri, E.G. ISBIR ve B. AYKAC : Yonetim Bilimi, Yarg: Yaynevi, Ankara-1999,
$.20-21
2 CAN, Halil : Organizasyon ve Yonetim, Adim Yaymcilik, Ankara, 1992, s.21



organlarinin kurulugu, yapisi ve gorevlerini, diger yandan da bu organlarin
calismalarinda goérev alani veya etkisi altinda kalan kisilerin ve gruplarin
davraniglarini inceleme, agiklama ve tanimlamaya ydnelen sosyal bilimlerin
bir kolu” olarak tanimlanabilir. Yonetim biliminin inceleme kapsami Ug¢

konuda 6zetlenebilir.®

-Yonetimin nasil oldugu, sorunlarinin neler oldugu ve neden bu sorunlarla

karsilasildigi,

-Yoénetimin nasil olmasi gerektigi ve yonetimin iyi islemesi i¢in gereken

ilkelerin saptanmasi,

-Yénetimin nasil olacagi, gegmis ve mevcut olan bilgileri ortaya koyarak iyi
bir yonetim sisteminin kurallarini ortaya c¢ikarmaya calismaktir. Ancak
yonetim bilimlerinde ortaya cikarilan bu kurallar sosyal bilimlerdeki gibi

kesinlik ifade etmez, degisik segenekler ortaya koymayi saglar.

Yonetim genellikle bir yandan bir faaliyeti anlatirken, bir yandan da
faaliyeti yerine getiren kuruluglari anlatmaktadir. Bu faaliyetlere, yonetsel
faaliyetler faaliyeti yerine getiren kuruluglara da, yonetsel kuruluglar
denilmektedir. Ancak yonetimin anlagilabilmesi icin sadece yoOnetsel
kuruluglar ve faaliyetlere bakmak yeterli degildir. Ayrica kurulugun yer aldigi
ulkede uygulanan yoénetim sisteminin de bu kurulus ve faaliyetlere etkisi

incelenmelidir.*

Yonetim bilimciler yonetimin bir otorite sistemi oldugunu, d6rgutun
yoneten ve yodnetilenler olmak (izere iki gruptan olustugunu ifade ederler.’
Bir amaca ulagsma yolunda girigilen ig ve eylemlerin toplami olarak
kargsimiza gikan yonetimde, sureci yerine getirmek icin is yaptiranlara da

yoneticiler denilmektedir. Yonetim dilinde yonetici konumunda olanlara Ust,

* TORTOP, Nuri, E.G. ISBIR ve B. AYKAC : ag.e.,s.2-5
*GOZUBUYUK, A. Seref: Tiirkiye’nin Yonetim Yapisi, Turhan Kitabevi, Eyliil-2004, s.2

> CAN, Halil : a.g.e., s.22



yonetilenlere ise ast denilir.’ Yénetici, bir érgiitte emrinde is glicii bulunan
ve bu isg gucunu kumanda eden kigidir. YoOnetici, yonetme faaliyetlerini
yurutir ve yonetme faaliyetleri, insanin anlasiilmasindaki zorluklardan dolayi
en gug gorevidir. Bu goreviyle yonetici; orgutin tUm galismalarini uygulama
ve basariyi arttiracak sekilde butunlestirmek igin personeli, 6rgutiin amaglari
dogrultusunda calistirabilmelidir. Ayrica yodnetici, bulundugu Orgutteki
calismalari basariyi artiracak bicimde uyumlu hale getirebilmelidir. Bunun
icin de birgok yontemden yararlanarak asti konumundaki ¢alisanlarindan en
iyi verimi saglamalidir. Yonetici, zamana ve kosula bagli olarak yontem ve
metotlari kullanirken, yonetimde sevk ve idare kaynagdi olarak isimlendirilen
insan, para, zaman, malzeme ve mekén unsurlarindan en iyi sekilde

yararlanmak zorundadir.

Yoneticilerin uyguladiklari yonetim sekli bulunduklari 6rgit tipinden,
icinde yasadiklari kulturden etkilendigi gibi kisilik 6zelliklerine goére de

farkhlik gosterir. Yonetici tipleri genel olarak ¢ gruba ayrilirlar;

- Birinci grup sert yaradiligh, otoriter olarak adlandirilan ydneticilerdir. Bu
grup yoneticiler eger sertliklerinin yani sira ustun yetenekli ve cgalisanlarini
dusunen yoneticiler ise sertlik 6zelliginin olumsuzlugu ortadan kalkar. Ancak
sertligin yani sira beceriksiz olmalari durumunda en olumsuz yonetici tipine

girer, bu da galistiklari 6rgute buylUk zarar vermektedir.

-lkinci grup astlarina danismayi usul haline getiren ve bagkalarinin
dusuncelerine yer veren, demokratik olarak adlandirilan yoneticilerdir. Bu tip
yoneticilerin bir kismi astlarinin dusuncelerini degerlendirmeye alirken, bir

kismi da bunu formalite olarak gormektedir.

- Ucglincti grup ise seklen yonetici olarak goérilen ama sorumluluk almayan

yoneticilerdir. YoOneticinin  yuklenmesi gereken sorumlulugu Ustlerine

6 CEMALCILAR, ilhan, i. C. ASKIN, D. BAYAR ve S. OZ-ALP : isletmecilik Bilgisi, Eskischir
L.T.I.A Yayini, Ankara,1976, s. 94



almayarak, gorevlerini de astlarina havale ederler. Bu grup yoneticiler astlari

ne kadar basaril olsa da érgutlerine zarar verirler.

Bunlarin diginda kalan diger yoneticiler ise su sekilde siniflandirilir;
yonetim ile ilgili genel kurallari bilip igin teknik kismina girmeyen genel
yoneticiler, isin teknik yonlerine dnem veren teknik yoneticiler, bir kurulusun
basina secilerek veya atanarak gecen resmi yoneticiler, yetki ve otoritesi
gelenege bagl olan geleneksel yoéneticiler ve son olarak bu nifuzu
tamamen kendi yetenekleri ve galismalariyla kazanan dogal yéneticilerdir.”
Yonetimin 6nemli isimlerinden Henri Fayol da yoneticilerin basarili olmalari

icin sahip olmalari gereken bazi nitelikleri su sekilde belirlemektedir;®

- Personeli hakkinda ayrintili bilgi sahibi olmak,

- Personeline iyi 6rnek olmak,

- Periyodik denetlemeler yapmak,

- Diger kuruluslarla iyi iligkiler kurmak,

- isbirligini saglamak icin calisma arkadaslari ile toplantilar diizenlemek,
- Sorunlarda ayrintiya girmeyerek ana hatlariyla ugragsmak,

- Personele giriskenlik ve fedakarlik ruhunu asilamaktir.

Yoneticilerin secilmesi, calisanlar ve oOrgutin gelecedi agisindan
blyik 6nem tasimaktadir. Ozel veya kamu kurulusunda iyi yénetim ve
orgutun basariya ulasmasindaki en 6nemli unsur iyi yoneticilerdir ve bu

unsur her yonetim kademesi igin gegerlidir.

" TORTOP, Nuri: Personel Yonetimi, Yargt Yaymlari, Ankara- 1999, 5.265-269

¥ TORTOP, Nuri, E.G. ISBIR ve B. AYKAC :a.g.e.,s.23
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1.1.1. Yonetici Kademeleri

Yonetimin ve yoneticilerin varligi igin orgut yapisina gereksinim
vardir. Orgitte yerine getiriimesi gereken gorevlerin farkli uzmanlagmis
statulere verilmesi, farkli 6rgut tiplerinin olmasina karsin érgut yapisinin bir
parcasi olan hiyerargik 6rglt didzeninin ortaya c¢ikmasina yol agmistir.
Orgltiin  basinda bulunmasi gereken kisi islerin cogalmasiyla, kendi
emrindeki belli kisilere yetki verir. BOylece orgut, icerisinde asagidan
yukariya dogru artan bicimde yetki ile donatilmis érgiisel kademelerden® ve
her kademenin bagindaki yoneticilerden olugur. Yoneticiler, 6rgutun yonetim
organini olustururlar. Yénetim organi, geleneksel anlayisa gore hiyerarsi,
orgut duzeninde Ust yOnetim, orta yonetim ve alt yonetim olmak Uzere
piramit seklinde bolumlendirilir. Her bir yonetim kademesindeki yoneticiler
de yonetim kademesine gore isimlendirilir ve her kademedeki yoneticilerin
konumlarinin gere@i ayri gorevleri vardir. Yonetim piramidi olarak da
adlandirilan geleneksel anlayiga gore hiyerarsik orgut dizeninde u¢ kademe

bulunmaktadir.

Genel midir,baskan,daire
muddrleri,daire
baskanlari,bagmudirler ve
yardimcilari

Bo6lim veya dairedeki muddrler

Orta Yonetim

Servisindeki kisim sefleri,amirleri
Siirveyan, postabasi
Ustabasi,bagkalfa

Odacibagilar

Alt Yonetim

= . . Servis sefleri
Ust yonetim Genel sekreterler
Idare amir ve yardimcilari

Sekil 1.1:Y6netim Piramidi (CEMALCILAR, ilhan, D. BAYAR, C.i.
ASKUN, S. OZ-ALP :a.ge., s.11)

’ CAN, Halil :a.g.e., s.10
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Bu U¢ kademedeki yoneticilerin de farkli dnvan, gorev ve yetkileri
bulunmaktadir "°(sekil 1.1).

- Ust yonetim ile ilgili islemler, genellikle bir-iki kisiden olugan (st kademe
yoneticileri tarafindan gerceklestirilir. Bu kademedeki yoneticiler galigtiklari

orgutin tepe noktasinda bulunan kisilerdir.

- Orta kademe yonetim ile ilgili islemler, 6rgutin yapisina gore degisen
saylda ve kademedeki orta kademe ydneticileri tarafindan gergeklestirilir. Bu
kademedeki yoOneticilerin yetki ve sorumluluklari da o6rgit yapisina gore

farkhlik gostermektedir.

- Alt kademe yonetim ile ilgili islemler, isi gergeklestirenlerin hemen Gzerinde
yer alan alt kademe vyoneticileri tarafindan gercgeklestiriimektedir. Bu
konumdaki yoneticilerin teknik bilgi, hizmet takibi 6rgut acgisindan 6nem

tasimaktadir.

Orgutlerde kademe ne olursa olsun segilecek yoneticilere 6nem
verilmelidir, gunkl bu 6rgutin gelecegi igin oldugu kadar personel igin de
onemlidir."'Bundan dolayi yénetici secimleri biyik 6nem tasimaktadir.
Yonetim piramidi olarak adlandirdigimiz hiyerarsik orgut yapisinin baslica
nedeni orgltteki koordinasyonun saglanmasidir. Orgit kiglk gruplara
ayrilmakta, yoneticiler boylece denetleme ve koordinasyonu daha kolay
basarmaktadir. Orta kademe yoneticiler konumlarindan dolayi o6rgutte
anahtar gorevi gormektedirler.'® Orta kademe yoneticiler érgitteki insanlarla
yani esitleri, ast ve Ustleriyle ilgilenirler. Bundan dolayr hem alan, hem de
veren kisilerdir, ancak ara kademe olmalari nedeni ile basarili olmak igin
vericilikleri her zaman daha 6n planda olmalidir. Her ydneticinin, yonettigi
gruba ait sorumlulugu vardir ve yoneticiler basarili, mutlu, dengeli bir is

hayati igin agagidaki unsurlari yerine getirmelidirler:

' CEMALCILAR, ilhan, D. BAYAR , C.I. ASKUN, S. OZ-ALP :a.g.e.,s.11
"' CEMALCILAR ilhan, D. BAYAR, C.I. ASKUN, S. OZ-ALP :a.g.e,s.114

12 BUMIN, Birol: isletme Organizasyonlarmin Yonetimi, Bizim Biiro Basimevi, 1989, s.51
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- Bilgi ve deneyimini arttirmak,

-Yoneticilik ve teknik ozelliklerinin yani sira kigisel becerilerini gelistirmek,
-Yaptigi isten dolayi kendini tatmin etmek,

-Sadakat ve durUstligu tam anlamiyla bitiin hayatinda uygulamak.

Bu kavramlari surekli ve etkilesim igcinde kullanan yoneticiler

amaglarina ulasirlar.

Ayrica bu kisilik 6zelliklerinin yani sira bagarili yoneticilerin agagidaki

unsurlarda da kendilerini yetistirmeleri gereklidir.

- Orglitiin gerceklestirdigi isin bilgisi,

- Sosyal yetenekler,

- Yonetim fonksiyonlarini iceren genel bilgi,

- Iginde bulundugu toplumun ve érgiitiin i¢ ve dis gevresini tanimak.

Orglitler kendi amaclarina ulasmak isterler. Orgltiin hiyerarsi
kademelerindeki yoneticilerin orgutun amagclarina etkisi farkli boyuttadir ve
bu amaca ulagsmada farkli goérevleri bulunmaktadir. Her kademe kendi
kademesinin altinda bulunan amaglardan bir sentez meydana getirir. Bu
nedenle Ust kademenin amaglari orgutun tim amaclarinin soyutlagtiriimis
bir durumudur. Alt kademelerin amagclarina ve buna yonelik faaliyetlerine Ust
kademenin amaclari yon verirken, alt kademelerdeki basarisizlik da Ust
kademenin amaglarinin gergeklesmesine engel olacaktir. Orta kademe ise
gérev yaptigi orgutteki durumuna gore, Ust kademenin amaclarini veya alt
kademenin igini gerceklestirme surecini paylagabilir. Alt kademe ilk

amaglara yonelik faaliyet gerceklestirirken, orta kademe ulasilabilir amaglar

3 AKAT, ilter : isletme Yonetimi, Ugel Yayimcilik, izmir-1984,s.418-420
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igin, Ust kademe ise hayal edilen amaglar icin faaliyet gosterir. Kademe

yikseldikge, ulasilabilir ve hayal edilen faaliyetlere olan ilgi artar™(sekil 1.2).

Hayal edilen amaclar

Ulasilabilir amaglar

ilk amaclar

Yonetim Piramidi Amaglarin Kapsami

Sekil. 1.2: Yonetim Hiyerarsisine Gére Amaglarin Kapsami (HICKS,
G.Herbert:a.g.e., s.97

Orta kademe yoOneticileri, Ust kademe yoneticilerin yarattigi hayalin
hayata geciriimesinde ve Ust yonetimin hayal edilen amaci ile mevcut durum
arasindaki farklihgr asmasi icin gerekli somut uygulamalarda anahtar rol
oynar. Konumlarindan dolay! orta kademe yoneticilerde makro ile mikro
bilgiler arasinda baglanti kurma yetenegi olmalidir.™

Ayrica orta kademe yoneticileri bu yetenedi ile hayal edilen amaglarin
hangilerinin ulasilabilir olacagi konusunda Ust kademe yoneticilerine yol

gOsterici olmalidir.

14 HICKS, G.Herbert: (Cev.Osman TEKOK, Bintug AYTEK, Salim SEN) (")rgi.itlerin Yonetimi,
Turhan Kitabevi, Ankara-1979, s.97-98

" BAKOGLU, Refika:”Orta Kademe Ydnetimin Stratejik Rolleri ile Orgiitsel Performans iligkisi”,

Yayinlanmamis Doktora Tezi, Marmara Uni. Yénetim ve Organizasyon Bil. Dali, Ist.-1999, s-5

' HICKS G.Herbert :a.g.e, 5.251
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1.1.1.1. Yonetici Kademeleri Agisindan Yonetim Fonksiyonlari

Yoneticilerin, yaptiklar isler orgutteki yerlerine gore degisiklik
gostermektedir. Yonetim kademesi yukseldikge yoOneticilerin, yonetim
fonksiyonlarina ayirdigi zaman artmakta, alt kademelere inildikge isin
gerektirdigi bilgi yoneticilerin daha fazla zamanini almaya baglamaktadir.
Ancak alt kademeden Ust kademeye kadar yonetim fonksiyonlari, butin
yoneticiler  tarafindan  uygulamak  zorundadir.’®(sekil1.3)  Yonetim
fonksiyonlarinin  kullaniimasi butun kademelerde onemlidir. Bilgi akigini
saglayarak, insan iligkilerini duzenleyen orta kademe yoneticileri agisindan

yonetim fonksiyonlari 6nemlidir."”

Ust kademe yoneticileri

Yonetim fonksiyonlari

Yoénetim fonk.disinda kalanlar

Vi

alt kademe yoneticileri

Sekil.1.3: Yoneticilerin is Karigsimi (HICKS, G.Herbert: a.g.e.,251)

Yoénetimde anlayislar, fikirler ve davraniglar tzerinde duran, yénetim
anlayisinin gelismesinde Unlu isimlerden biri olan Henri FAYOL’ e gore
yonetmek; planlamak, orgutlemek, esgudum (koordinasyon), kumanda

etmek (yonetmek) ve denetlemek demektir. Yonetim fonksiyonlari farkl

' CAN, Halil :a.g.e, 5.60
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yazarlar tarafindan farkli siniflandirilmakla beraber yonetim kademelerinin

incelenmesi yukaridaki ydnetim fonksiyonlarina gére yapilacaktir.'

1) Planlama; orgutin amaglarinin saptanmasiyla ilgili olup, bu
amagclara ulasmanin yoludur ve yodneticilerin gorevidir. Her yonetim
kademesi i¢cin amaglardan sonra gelen bu yénetim fonksiyonu, yénetimin
bilgi toplama siirecidir.’® Planlama, akillica yapilan bir ydnetim biciminin
temelidir. CUnku ileriyi gormeyi saglayarak, yapilacak hareketin énceden
kararlagtirmasini saglar. Orglitlerin amaglarina ulasabilmeleri igin basaril bir
planlamanin olmasi gerekir. Yoneticiler planlama sayesinde ne yapacagini
onceden belirlemek imkani bulur ve basarili bir planlama ydneticilerin

calismasini énemli dlgiide kolaylastirir.?°

Ayrica planlama yoneticiler agisindan asagida belirtilen faydalari

saglar;

- Bugunun sorunlarina yonelmis yoneticilerin gelecedi distnmesini

saglayarak, dikkati amaclara yonlendirir.

- Gelecekteki belirsizligin ve degisimin olumsuz etkilerini ortadan kaldirir.
- Yoneticilerin yetki devri yapmasina yardimci olur.

- Yéneticilerin astlarini denetlemelerini kolaylastirir.?’

- Yoneticilerin dikkatini amaca yonlendirir.

- Zamanin ve isgucunin bosa harcanmasini engelleyerek, c¢abalari

diizenler.??

" TORTOP, Nuri, E.G. [SBIiR ve B. AYKAC :a.ge., s.23

19 CAN, Halil a.g.e, s.61

* TORTOP, Nuri, E.G. ISBIR ve B. AYKAC :a.ge., s.51-52
2 BUMIN, Birol: a.g.e., 5.29-31

22 CEMALCILAR, ilhan, D. BAYAR, C.i. ASKUN, S. OZ-ALP :a.g.e., s.99
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Planlama yapilmasi, orgutlerde secilerek veya atanarak gelen
yoneticilerin gorevlerinin son bulmasina ragmen, kendisinden sonra gelen
yoneticilerin yapilan ise devam etmesini de saglar.?® Orgiitlerde planlar
yoneticilerin sorumluluk derecesine ve kapsadigi zamana uygun bir duzen
igindedir. Orgtte alt kademeden yukarilara ¢ikildikga; planlama, icerik ve
zaman yoniinden uzun siireli ve genis olmaya yodnelir.?* Alt kademe
yoneticileri kisa vadeli rutin kararlar alirken, Ust kademe yoneticileri uzun
vadeli stratejik planlama yapmak zorundadirlar. Orta kademe yoneticiler ise
genellikle orta vadeli ve taktik planlar yapmalarina ragmen ust kademeye

yakin olduklari konumda stratejik planlamaya dahil oIabiIirIer.ZS(SekiI 1.4)

ust yénetim

/\

Kisa Uzun sareli
sureli planlama
planlama

V

Alt ydnetim

Sekil.1.4: Yoneticilerin Cesitli Diizeylerde Planlama Faaliyetleri (HICKS, G.Herbert :a.g.e,
s.316)

Buraya kadar acikladigimiz geleneksel anlayisa gore stratejik
planlama, Ust kademe yoneticilerin tekelinde olmali ve orta kademe

yoneticilerin ise bu planlarin hayata gegirilmesi i¢in araci rol oynamasi

» TORTOP, Nuri, E.G. ISBIR ve B. AYKAC :a.g.e,s.54

24 CAN, Halil:a.g.e,s.78
3 HICKS, G.Herbert :a.g.e, s.316
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gerekmektedir. Son donemlerdeki baska bir goruse goére ise gunumuzde
yasanan degisimlerle birlikte orta kademe yoneticilerin stratejik
planlamadaki rolu farklilasmaya bagslamistir. Bu goérise goére degisim
hizindan etkilenen orta kademe yoneticilerin stratejik planlara etkisi hem
mevcut stratejilerin uygulanmasi yani yukaridan asagiya olan etki seklinde,
hem de mevcut stratejiden farkl girisimlerde bulunarak stratejide degisimin
saglanmas! yani asagidan yukariya etki seklinde olmaktadir.?® Bdylece
stratejik yonetim icin tedarikgi konumda olan, hedeflerin analizinde ve
olusumunda yer almayan®’ orta kademe yoneticilerin gorevleri arasinda
glnimiizde artik stratejik planlamaya katkisi da kabul edilmektedir.?®
Stratejik planlama yapip uygulayabilmesi i¢in orta kademe yoneticilerin de
ust kademe yoneticileri gibi kavramsal, gézlemsel ve analitik becerileri sahip

olup bunu kullanabilmesi gerekmektedir.?

2) Orgutleme; planlanan amaclara ulagsmak igin 6rgitl olusturan
kisiler ve isleri arasinda yetki iliskisinin kurulmasi érgiitlemedir.®® Orgiitleme,
yoneticilerin gorevini tam yapabilmesi igin hangi iglerin kendisi tarafindan
yapilacagini, kimlerin kendisine karsi kendisinin kimlere karsi sorumlu
olacagini bilmesinin yaninda, birlikte calistigi grubu ve haberlesme
kanallarini  gérmesini  saglar.®' Orgitlemenin yapilabilmesinde  6rgiit
semasinin bayuk yardimi vardir ve 6rgut semasi orgut yapisinin geleneksel
yoludur. lyi bir érgiitleme sonucu galisanlar arasindaki ast-Ust iligkisinin

orgut semasinda agikga gorulmesi calisanlarin bagh olduklari yéneticilerin

* BAKOGLU, Refika: a.g.e, .27

7 GOL, Sarp: “Organizasyonda Orta Seviye Yoneticiler ve Gelecekleri”, Yaymlanmamis Yiiksek
lisans Tezi, Istanbul Uni.Uluslararasi Isletmecilik Anabilimdal, Istanbul-2001,s.6

# BAKOGLU, Refika:a.g.e, s.24

» CAN, Halil: a.g.e,s.81
3 BUMIN, Birol: a.g.e, 5.34

' CEMALCILAR, ilhan, D. BAYAR , C.I. ASKUN, S. OZ-ALP :a.g.e, 5.99
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belirlenmesi kadar, yoneticilerin de igin kimin yapilacaginin bilinmesini
saglar ve sorumlularin bilinmesini kolaylasgtirir. Bu da 6zellikle iki yonetim
kademesi arasinda yer alan, yetki ve sorumluluklari érgut yapisina gore
degisiklik gosteren orta kademe yoneticilerinin iglerini yurutulmesinde ¢ok

yardimci olur.*

Bir orgutte orgutlenme, yoneticilerin ve ¢alisanlarin iligkilerinin yasal
olarak saptandidi herkes tarafindan bilinen resmi dayanagi olan bigimsel
orgut ya da resmi dayanagi olmayan bigimsel olmayan orgut yapisindadir.
Yoneticilerin bigcimsel olmayarak orgutlenen ve dOrgutun bir pargcasi olan
astlarini, basinda bulundugu bigcimsel 6rgutin amaci dogrultusunda
calistirabilmesi basarisini arttiracaktir. Bu nedenle orta kademe yoOneticileri
érgitiindeki ast, ve galisanlarla yakindan ilgilenmelidir.®* Orgiitemeye ana

hatlariyla baktigimiz zaman; >

- Bagarilmasi gereken amaglarin saptanarak, buna gore islerin belirlenmesi,
- insan kaynaklarinin degerlendiriimesi,

- Fiziksel olanaklarin degerlendirilmesi,

-Fiziksel olanaklarin, insan kaynaklarinin ve yapilacak gorevlerin 6rgutsel bir

yapl i¢cinde gruplandiriimasi,

-Belli bir sorumluluk, igsi yapmak icin gerekli karar ve yetki hakkinin

taninmasi,

-isin basarilip, basariimadiginin belirlenmesi olarak sayabiliriz.

2 TORTOP, Nuri, E.G. ISBiR ve B. AYKAC :a.ge.,s.71-72

3 TORTOP, Nuri, E.G. ISBIR ve B. AYKAC : a.g.e.,s.79-80

¥ CAN Halil :a.g.e., s.102
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Orgiitleme agisindan yoneticilerin 6rgiitsel amagclara ulagmak igin
astindan bir isi yapmasini isteme hakkina yetki, bir isi yapabilme yetenegine
otorite, bir isi yapma zorunluluguna sorumluluk denilmektedir. Orta kademe
yoneticiler astlarina verdikleri yetki ve gorevlerden dolayl hesap sorma
hakkina sahiptirler. Ayni sekilde Ustlerine de hesap vermekle yukumludurler.
Yoneticiler yetki, otorite, sorumluluk ve hesap verme arasinda denge

kurmak zorundadirlar.®®

3) Yonetme; yoneticilerin dorgutin amaclari dogrultusunda personeli
calistirabilmesi yonetmedir. Yonetme, orgutin harekete gecirildigi yani
yoneticileri ¢calisanlariyla ilk kez karsi karsiya geldigi fonksiyondur. Burada
yoneticiler astlarina kisiligi ve davraniglariyla iyi érnek olmaya, ayrintilara
fazla bogulmadan sik toplanti yapmaya, personeline fedakarlik ve ¢alisma
ruhu asilarken, yetenek ve becerilerine uygun is ve statu vermeye,
édillendirme ve cezalandirma sistemini iyi kurmaya dikkat etmelidir.>®

Yénetme igin bes asama vardir;’

a) Karar verme asamasi; yoneticilerin bir isle ilgili segenekleri inceleyerek
amaca uygun olan ¢6zum vyollarindan birini segcmesi ve uygulamanin
baglatiimasidir. Bu yoneticilerin temel goérevidir ¢unki yoneticiler segme
yetkisi olan Kkisilerdir. Orta kademe yoneticileri, alt kademenin o&rgut
amaglarina ulasmadaki becerilerine goére Ust kademe yoneticilerini

yonlendirmelidir.

b) Haber verme asamasi; kararin yodneticiler tarafindan astlara
ulastiriimasidir. Ast tarafindan kararin uygulanmasi yoneticilerin segenegi iyi
tanitmasina baglidir. Orta kademe yoneticilerine, ust yonetimin almig oldugu
kararlarin alt yonetime benimsetiimesinde 6nemli goérevler dusmektedir.
Bunun icin orta kademe yoéneticilerinin alinan kararlari benimseyecek

sekilde katilimi saglanmalidir.

¥ HICKS, G.Herbert :a.g.e., 5.333-349

* BUMIN, Birol: a.g.e, 5.35

37 TORTOP, Nuri, E.G. ISBIR , B. AYKAC : a.g.e, s.129-137
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c) Orgltlendirme asamasi; yoneticilerin karari uygulayacak astin segilerek
isin geregine gore, gerekli egitimi almasini saglamasi ve bilgilendirmesidir.
Bu konuda gorusleri 6nem tasiyan orta kademe ydneticilerin objektif ve

tarafsiz olarak dogru yonlendirmeler yapmasi gerekmektedir.

d) Harekete gegirme asamasi; yoneticiler kararlari uygulayarak, ¢alisanlarini
isle ilgili canli ve hareketli tutmak zorundadirlar. Harekete gecirme,
calismanin dizen iginde uygulanmasi ve gergceklesmesi icin gereklidir. Orta
kademe yoneticileri, ¢alisanlarini iyi taniyarak onlari motive etmeli, istekli
olmalarini saglamalidir. Buradaki 6nemli bir nokta da yoneticiler, yol
gosterici olduklarini ve astlarinin ¢ogu kez onlar gibi davrandigini g6z

onunde bulundurmalidirlar.

e)YUkseltme asamasi; isi gerceklestiren galisanlar, iyi galismalari kargisinda
takdir edilerek odullendirilmeleridir. Bunun onemli bir yolu da galisanlarin
yukselmesi icin imké&n tanimaktadir. Yonetme fonksiyonu igin yukarida
belirtildigi gibi orta kademe yoneticileri ¢galisanlariyla iyi iliskiler kurmali ve
yol gosterici oldugunu unutmayarak, Ozellikle asagidaki niteliklere sahip

olmalidir.

- Kendine bagli ¢aligsanlarin ¢aligmalarindan haberdar olmali ve her zaman

yanlarinda olmalidir.
- Calisanlarini anlamasini ve dinlemesini bilmelidir.

- Calisanlari ile uyum icinde olmaya Ozen gostermeli, goruslerini ve

uygulamalarini anlatmalidir.®®

4) Koordinasyon; yoneticiler agisindan ¢ok onemli bir fonksiyondur.
Koordinasyon insanlarin ¢abalarini birlestirip, ortaklagsa amag igin yapilan
faaliyetlerin belli bir zaman ve dizen icinde i¢ ice gecgerek birbirlerini
buatinlemesini saglar. Koordinasyon igbirligi degil, yoneticilerin astlarinin

duzenli grup cabalarini gelistirerek 6rgut amaci icin faaliyet birligi kurdugu

* TORTOP, Nuri, E.G. ISBiR ve B. AYKAC :a.ge.,s.123-124
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strectir.® Koordinasyon, bir 6rgutte idari birimlerin haberlesmesi ve uyumu
sagladigindan dolay1 yoneticiler igin ¢ok o6nemlidir. Koordinasyonun
saglanabilmesi i¢in yonetimle ilgili birimlerin iyi teskilatianmasi ve iligkilerinin
iyi dizenlenmis olmasi gerekir. Koordinasyonun 6rgut icin faydal sekilde
yapiimasinda en blyiik sorumluluk yoneticilerindir. Ozellikle her iki yonetim
kademesiyle iligkisi olan orta kademe yoneticilerine koordinasyonun
saglanmasinda onemli gorevler dismektedir. Yoneticiler baskici ve otoriter
tavir yerine calisanlarin istekli olmalarini saglamalidir. CUnkl istekli
calismalar basari oranini ve verimliligi arttirir. Koordinasyon yapilirken

yoneticilerin dikkat etmesi gereken bazi noktalar sunlardir;*

-Orgut yapisinda benzer isleri bir araya toplayarak sadelestirme yapmak.
-Orglitiin amaglarinda birlik temin etmek.

-Haberlesme kanallarinin iyi duzenlenmesini saglamak.

-Koordinasyon igin caligsanlari tegvik etmek. BoOylece calisanlarin kendi

istegiyle igbirligini saglamak.

Koordinasyon, yoneticilerin Ozellikle de orta kademe yodneticilerin
isidir. Yonetici kademeleri arasindaki orta kademe yoneticileri, bu konuda
batin ydneticilerin birbirleriyle uyumlu galismalari saglayarak koordinasyonu
basarmalidir. Koordinasyonun basarili olmasi, érgutin amaclarina ulagmasi

ve basarili olmasi igin 6nemli bir noktadir.

5) Denetleme; fonksiyonun son asamasi olan denetim, elde edilmek
istenen sonugclara ulasacak bigimde islerin ylrumesini ve yanhls bir gidig
oldugunda diizeltme yapiimasini saglar.*’ Yonetim bilimcilere gére denetim;
yonetim faaliyetlerinin kabul edilen plana, verilen talimatlara ve yerine

getiriimesi gereken ilkelere uygun olarak etkin bir gsekilde vyapilip

¥ BUMIN, Birol: a.g.e., .36
“ TORTOP, Nuri, E.G. iSBiR ve B. AYKAC :a.g.e., 5.149-150

“ CEMALCILAR, ilhan, D. BAYAR, C.i. ASKUN, S. OZ-ALP :a.g.e., s.107
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yapilmadigini  belirleyen aragtir. Denetimi kolay anlagilabilmesi igin

unsurlarina ayirirsak;
- Denetim icin gerekli ilk sart, talimat ve konulan ilkelerin varhgidir.

- Denetim igin gerekli ikinci sart, talimat ve konulan ilkelere uygun, etkin bir

yonetim faaliyetidir.

- Denetim icin gerekli Gguncu sart ise talimat ve konulan ilkelere uygun,
etkin bir yonetim faaliyeti bulunup bulunmadigini denetleyecek bir kimsenin

veya organin varligidir.

Denetim, yonetime oOnderlik ederek gelismesine yardimci olur.
Bundan dolay! hala devam eden orgut faaliyetlerinde kullanilir. Denetim
ayni zamanda yoneticilerin sahip olduklari yetkilerin keyfi kullanimina da

engel olur. Denetimin bir takim asamalari vardir. Bunlar;*

a) Planlama asamasi; denetimin etken olmasi igin gereklidir. Planlama
calismasiyla, ulasilan c¢alismanin duzeyi karsilastirilir. Eger sapmalar var

ise duzeltici dnlemlerin alinmasi saglanir.

b) Calismanin gdzetimi ve rapor edilme asamasi; astlarin oArgutin
benimsedigi ve uyguladigi calismaya uygun hareket edip etmediklerinin

gozetimi ve rapor edilmesi saglanir.

c) Karsilastirma ve dizeltme asamasi; tamamlanmis islemin daha 6nceki
planlara uyup uymadiginin tespit edilerek, karsilastirma ve duzeltme

yapilmasini saglar. Bu asamaya gorev tamamlandiktan sonra bagvurulur.

Yoneticiler denetimde, standartlari dnceden belirlemeli, basarilari
dlcmeli ve sapmalarda dizeltici islem yapmalidir.*® Orta kademe
yoneticileri, denetimin yukarida belirtilen butin asamalarinda alt kademe

yoneticilerinin goruslerini de dikkate alarak uUst kademe yodneticilerini

*2 TORTOP, Nuri, E.G. ISBiR ve B. AYKAC :ag.e., 5.157-162

 BUMIN, Birol: a.g.e., 5.42
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yonlendirmelidir. Orta kademe yoOneticilerin yapilan isi ve personeli
benimsemesi, denetleme agsamasinin bir dizeltme faaliyeti olarak gegcmesini
saglar. Bunun iginde énemli unsurlardan biri orta kademe ydneticilerin

gerekli vasiflara sahip olmasidir.

Yukarida anlatilan fonksiyonlarin gerceklesmesi icin her seyden
once, her kademede iyi yetismis yOneticilere ihtiyag vardir. Yoneticilerin
uygun nitelikte ve yeterli sayida olmasi orgutlerin yagsamasi ve basarili
olmasi acgisindan ¢ok Onemlidir. YoOneticilerin yetismesinin zorlugu goz

oniine alinarak énceden tedbir alinmalidir.**

Genel olarak alt kademe yoOnetiminden gelen ve ust kademe
yonetiminin 6nemli adayl olan orta kademe yoneticilerin yonetim
fonksiyonlarini  basariyla uygulamalari, 6rgut basarisi igin onem

tasimaktadir.

1.1.1.2. Yonetici Kademeleri Agisindan Yonetim Becerileri

Yoneticilerin  bulunduklari gorevi yerine getirmek igin, yonetim
fonksiyonlarinin yani sira konumlarina gore belli becerilere sahip olmalari ve
bunu surekli geligtirmeleri gerekmektedir. Yonetim becerileri olarak
adlandirilan beceriler ve kademelere gbre onem dereceleri asagida

aciklanmaktadir.(sekil 1.5 )*

- Teknik beceri; igin bagarilmasindaki 6zel bilgi, yontem ve teknikleri
kullanabilme yetenegidir. isin basariimasinda gerekli oldugu ve aksaklik
¢ciktigi zaman dizeltmenin zamaninda yapilmasi icin 6zellikle alt kademe
yoneticileri i¢in gereklidir. Yonetim kademesi yukseldikge teknik becerinin
geredi azalsa da orta kademe yoneticileri icin  secilme sebepleri

arasindadir.

“ CEMALCILAR flhan, D. BAYAR, C.I. ASKUN , S. OZ-ALP :a.g.c., s.108

4 CAN, Halil :a.g.e., s.25-26
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-Analitik  beceri;  sorunlarin  ¢bézUmunin ve ig  olanaklarinin
degerlendiriimesinin bilimsel tekniklerle yapilabilmesi orta ve st kademeler
icin 6nem kazanmaktadir. Sorunlarin ¢ézumduyle ilgili beklenti, kademe
yukseldikge daha yogun olarak talep edilmekte ve sonuglari daha kapsamli

etkili olmaktadir.

Ust
Kademe
Yoneticisi
— = =
Orta (?\D_ o) a %> Q Qx)
= B, ] o o 5
= 3 - Q = Q
= = 3
Kademe | m @ > = S ?
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- @ o o e
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@ &8
Alt
Kademe
Yoneticisi
\

Sekil.1.5: Yonetim Kademelerinde Gerekli Yonetsel Beceriler (CAN, Halil :a.g.e., s.25)

-iletisim becerisi; érgiitiin amagclarina ulasmasi icin yazili ve soézli bilgi
akisinin yani iletisimin saglanmasi batun galisanlar igin, 6zellikle de gorevi
diger insanlari galistirmak olan yoneticiler igin dnemlidir. iletisim becerisi
batin yoénetim kademelerinde oldugu gibi personelin hemen Uzerinde yer
alan alt kademe yoOneticileri ile orta kademe yoOneticileri igin de Onem

tasiyan yonetim becerilerinden biridir.

-insan iligkileri becerisi; calisanla birlikte is yapabilme ve iyi iligkiler
kurabilme butun yonetim kademeleri icin onemli olmakla beraber alt ve orta
kademe yoneticileri i¢cin dnemi, isi gerceklestiren personelle yakinligindan

dolayr daha fazladir. Ozellikle orta kademe yéneticilerin st ve alt
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yoneticilerle baglantisinda basarili olmak i¢in bu beceriye sahip olmasi

gerekmektedir.

-Karar verme becerisi; karar vermek icin segeneklerden birini tercih etmek
batin ydnetim kademelerini ilgilendirmekle birlikte, ust kademelere
cikildikca etkileme orani artmaktadir. Ust kademe yoneticilerine yakin
konumdaki orta kademe yoneticilerin kararlari orgutte etkili olmaktadir.
Karar verme becerisi yonetim fonksiyonlarini yerine getiren yoneticiler icin
temel niteliktedir. Ayrica alt kademeler, kararlarini st kademenin 1s1ginda

yuruturler.

-Kavramsal beceri; her bir bolumin ¢alismalarini 6rgut amaglari
dogrultusunda birlestirme ve butunlestirme becerisi olarak da isimlendirilen

bu beceri, dzellikle tst ydnetim i¢in blylk dnem arz etmektedir.

Yoneticiler, 6rgut amaglarini basarmak igin yukaridaki becerilerin
birini veya birkagini degil, yonetim kademelerine gore degisen oranlarda
hepsini kullanmak ve gelistirmek zorundadirlar. Orta kademe yo6neticilerinin
basta insan iligkileri becerisi ve iletisim becerisi olmak Uzere yukarida
anlatilan yonetim becerilerine sahip olmasi gorevini yerine getirebilmesi icin
onem tasimaktadir. Ayrica orta kademe yoneticileri basarili olmak icin kisilik
iligkileri ile gorev iligkilerini birlestirerek, bireysel amaclarini érgut amaclarina

uygun hale getirmelidir.*®

1.2.0RTA KADEME YONETICILERIN TANIMI

Orta kademe vyoneticileri, hiyerarsi basamaginda Uust kademe
yoneticileri ile alt kademe yoneticileri arasinda yer almakta, orgutin
blyukligine gore degisen sayida ve kademede bulunmaktadir. Orgt

zincirlerinde farkl statlilerde ve sorumluluk altinda olan orta kademe

4 CAN, Halil : a.g.e., s.208
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yoneticilerin ortak noktasi, iki yonetim kademesi arasinda ara kademe

olmalaridir.

Orta kademe yoOneticilerine yonelik ilk calismalarda kavram, Ust
kademenin hemen altindaki yoneticiler kademesi olarak tanimlanmaktadir.*’
GUnUmuzde ise “sube mudurl, mudur yardimcisi ve bazi durumlarda daire
bagskani gibi unvanlarla anilan bu yoneticiler, bulunduklari orgutin ust
yonetimi tarafindan tanimlanan amaclari basarmak igin gerekli olan program
ve faaliyetlerin koordinasyonundan sorumlu kimselerdir.” denilerek tanimlari
yapilmaktadir. Bu tanimda gorev daha da bigimlendirilerek kimlerin orta
kademe yodneticisi olacagl belilenmektedir.*® Ancak tanimin (nvanla
yapilmasi, farkh o6rgit yapilarinda farkli Gnvan isimleri alarak karsimiza
clkan orta kademe yoneticileri icin ¢ok da gercekci bulunmamaktadir.
Tanimlamalarin, Unvandan ¢ok oOrgut icindeki yeri ve rolu agisindan
incelenerek yapilmasi daha gergcekgi olacaktir. Hiyerargi kademelerine
yonelik siniflandirmaya gére yapilan tanimlamaya baktigimiz zaman,
“yonetim duzeyi ile gozetim dizeyi arasinda bulunan yudrataculer duzeyi”
olarak siniflandiriimaktadir. Bir baska tanimda orta kademe ydneticiler,
“kavramlara dayali yani soyut duslnen ust kademe ydnetimi ile gercgeklige
dayali yani somut dusunen alt kademe yoneticileri arasinda karsilagstirma
yapan ve her iki kilturde de faaliyet gostermek zorunda kalan yoneticiler”
olarak tanimlanmaktadir.*® Yetki ve sorumluluk acisindan baktigimizda ise
“érgut icinde Ust yonetim tarafindan belirlenen, érgit amaclarini basarmak
icin gerekli program ve faaliyetlerin koordinasyonunu yapmakla gorevli
kisiler” olarak tanimi yapllmaktadlr.50 Gergeklestirdigi gorev agisindan

yapilan tanima baktigimiz zaman, “Orta kademe yodneticisi isi gerceklestiren

*" NILES, Mary Cushing Howard : ( Cev.Nizamettin OZBEK) Orta Kademe idaresi; Orta

Kademe idarecisinin Gorevi, Ankara, 1957, s.7

“8 CAN, Halil a.g.e, s.24

“TOSUN Kemal: Isletme Yénetimi, isl.Fak.Yay. 1990, s.397’den akt. BAKOGLU, R.:a.g.e., s. 4-5

% CAN, Halil : a.g.e, s.24
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yani operasyonel duzey ile kavramsal duzey arasinda, dikey olarak orgutin
en az bir fonksiyonu acgisindan baglantiy1 saglamakla sorumlu, bulundugu
konum nedeniyle hem alt, hem Ust kademelere etki yapan yonetici
kademesidir” tanimi yapilmaktadir. Kavramin somutlagsmasi acgisindan
hiyerargi konumlara gore tanimlama ve inceleme yapilmasi gerekiyorsa da,
gunimuzde sik sik gindeme gelen yeniden yapilanma, Orgutteki
kademelerin sadelestiriimesi gibi ¢alismalar nedeniyle orta kademe
yoneticilerinin iglevi géz énune alinarak yapilan tanimlamanin daha gecerli

olaca§i distnilmektedir.”

Orta kademe yoneticileri birlesik 6rgatin bilinen bir olgusu olmasina
karsin tanimina az ilgi gdsterilmistir.> Yapilan tanimlarda ise orta kademe
yoneticileri, birbirinden degisik yoOnleriyle anlatiimasina ragmen, buatun
tanimlarin ortak noktasi orgut yapisindan en cok etkilenen, ara kademe
yoneticileri oldugudur. Bir 6rgatin yapisina gore birden ¢ok orta kademe
yoneticisi olabilir. Bir orta kademe yoneticisinin Ust veya alt kademesi bir
bagka orta kademe yoneticisi olabilir. Ust kademe yoéneticilerine yakin
konumdaki orta kademe yoOneticiler Ust kademe yoneticisinin yetki ve
sorumluluklarini paylasabilecegi gibi, alt kademe ydneticilerine yakin olan
orta kademe yoneticileri alt kademe yoneticisinin gorev ve sorumluluklarini
paylasir. Orta kademe yoneticileri gorevinde basarili olabilmek igin, kigilik
iligkileriyle rol iligkilerini birlestirerek, bireysel amaclari 6rgit amaglarina
uyumlu hale getirmelidir.® Bu yiizden ydnetsel becerilerde ve tanimlarda
ortaya konuldugu gibi konumunun en 6nemli 6zelliginden biri, insan iligkileri
becerisidir. Orta kademe yoneticiler kendi konumlarina has yedi grup altinda

cesitlendirilebilir;>*

>! Schilit W.K:”> An Examination ofthe influence of Middle-Level Man. m Form. and Implementing
Strategic Decisions’’ Journal of Man. Studies,s.288’den aktaran BAKOGLU, Refika :a.g.e., s. 7

32 UYTERHOEVEN, Hugo : General Managers in the Middle, Harv. Bus. Rev., Boston -1986, s.136

3 CAN, Halil : a.g.e., 5.208

3 KOCEL Tamer : Isletme Yoneticiligi, ist, 1998, s.467°den aktaran GOL, Sarp : a.g.e., s.12-13
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-Baba tanimlamasiyla ayrilan birinci grup yoOneticiler; orgutteki kontrolun
kendisinde olmasini ister ve alt kademesinde c¢alisanlardan mutlak bagllik
bekler. Tum kararlar bir kisiden c¢iktigi icin hedefler 6rgatin tamaminin

yararina degil, kendi ¢ikarlarina hizmet eder.

-Devekusu olarak tabir edilen ve degisimden korkarak statlikocu olan ikinci
grup yoneticiler; acik olarak taraf olmazlar ve catismaya mudahale etmezler.
Konularinda uzman olmalarina karsin yonetici gibi degil, calisan gibi
davranirlar. Alt kademeyle ilgilenmek yerine, Ust kademenin ne dusundugu
ile ilgilenirler. Bu orgutteki gelismeyi durdurur, moralleri zayiflatir ve uzun

vadede etkinligi azaltir.

-Iskolik olarak adlandirilan (glincii grup yoneticiler; zor gorevlerin
Ustesinden kendileri gelmek isteyen ve tUm zamanini isinde harcayan
kisilerdir. Bunlar terfide en 6nemli aday olmakla beraber, igkoliklikleri
hastalik haline gelmeye baslarsa beraber calistiklari insanlari rahatsiz

etmeye baglar.

- Detayci olarak inceleyecegimiz dorduncu grup yoneticiler, her seyi en ince
ayrintisina kadar kendileri yapmak icin alt kademedekileri saf dig1 ederler.
Astlarina ¢ok sik tekrar yaptiran bu ydneticiler, yavas ¢alisan klguk gruplari
yonetmekte basarili olurlar. Kararlari dogru olmakla beraber, genellikle

yavastir.

- Zalim yonuyle on plana ¢ikan besinci grup yoneticiler, alt kademedekilerin
surekli ve fazla galismasini isterler. Odilllendirme yapmaz, sik sik her
konuda uzun raporlar isterler. Alt kademedekilerin baski sonucu moralleri

bozulur ve motivasyonlari azalir.

- Politik olarak adlandirilan altinci grup yoneticiler; Ust kademe
yoneticilerinin  hosuna gidecek sozler verir ve verdikleri goreve itiraz
etmezler. Ancak vyerine getiremedikleri bu so6zlerden dolayr basaril
goruntileri kisa surer. Bulunduklari gérevde bu grup yoneticilerin ¢ok azi

basaril olabilir.
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- Arabulucular olarak adlandirilan yedinci grup yoneticiler, bireysel galismayi
sevmez takim galismasi yaparlar. Verimin artiriimasi ve dizenli ¢alisiimasi
icin c¢ok faydali bir bicim olmakla beraber, alt kademe ydneticilerin
ayaklanmalarinin bastirlamamasi ve c¢atismayi yaratan temel nedenlerin

Uzerine gidilmediginden yodneticilikteki bagarilari kisa vadelidir.

Orgltlerde orta kademe ydneticilerin basarili olmasi icin gerekli olan

kosullar sdyle siralanabilir. >°

-isinin ehli (6zellikle orta kademe ydneticileri hem isin geregini, hem de

yonetimin geregdini bilmek zorundadirlar),

- lliskilerinde arkadasca ,

-Ustlerine ve astlarina bagl,

-Astlarina kargi koruyucu ve egitici

-Objektif ,

-Samimi, gayret ve ¢alismalari takdir edici ,
-isin nasil yapilmasi gerektiginin yol géstericisi ,

-Emirleri ve direktifleri agik (emirler yanhg yorumlara neden olmamali, konu
net olmali ve sinirlar belirtiimeli, asttin Kigilik yapisinin ise uygunluguna

dikkat edilmeli, bilgi ve tecribesi g6z 6nunde bulundurulmalr)
-Davraniglari mantikli ve agik,

-Dusinmeden hareket etmeyen,

-ileri goriisli ve toleransl,

-Fikir ve kararlarinda tutarl,

- Verdigi s6zu yerine getiren,

> AKAT, ilter: a.g.e., s.173
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-insan iligkilerinde guler yiizli, yardimci ve insani degerlere dikkat eden bir

yonetici olmalidir.

Batin yonetim kademelerinin bulunduklart konumla ilgili sikintilari
bulunmaktadir. Orta kademe yodneticilerin sikintilari yapilan arastirmada

asagidaki sekilde tespit edilmistir; *°
-Sebepsiz yere gorevden alinmak veya gorevlerinin sinirlandiriimasi,

-Egitimini gormeden yoneticilikler arasinda bir segme yapma durumunda

kalmalari,

-Cahigtiklari  boélimUu ilgilendiren yeniden yapilanma ¢alismalarina

yakalanarak, islerinin daraltilmasi veya bitiriimesi,
-Gorevlerinin yeterince agiklanmamasi,

-Yeniden yapilanma calismalarinin genellikle orta kademe ydneticilerin

azaltilmasina yonelik olmasi,

bolimden alinip issiz birakilmalari,

-Ust yonetimin yetersiz destegini ve etkili olmamasini kendi konumunun
stres nedeni olarak gdérmeleri.”” Bundan dolayi verimli galisarak, gorevlerini
tam yapabilmeleri igin Ust kademe yoOneticilerin destegine ihtiyag

duymaktadirlar.

* PEARPE, F.Robert (¢ev. Birol TENEKECIOGLU) : Yoneticilerin Yoneticilik Meslegi
Hakkinda Diisiindiikleri, Anadolu Universitesi Basimevi, 1986, s.67-68

" PEARPE, F.Robert : a.g.e, s.4



31

1.2.1.0rta Kademe Yoneticisinin Gorevleri

Orta kademe yoneticileri, érgutun isleyisini istenilen dizeye ¢ikarmak
icin orgutun yapisindan ileri gelen eksiklerini tamamlar ve astlarina da bunu
yapmalari icin rehberlik eder. Bu gobrevi basarmak ayni ust kademe
yoneticileri gibi liderlik vasfini gerektirir. Orta kademe ydneticilerin liderlik
vasfl Ust yonetimle, kendi bolimuyle iligkili diger béliumlerle ve bélumine
badli alt kademelerle sinirhdir. Gorevi, insan iligkilerinde basarili olmasini
gerektirir. Bu konudaki basarisi ile orgut icindeki uyusmazliklari ¢o6zmek
zorundadir.®® Orta kademe yéneticilerin ilk yapmalari gerekenin ileri bakmak
ve buna goére plan yapmak oldugunu goririz. Daha sonra bu plana goére
calisanlarin c¢abalarini organize ederek, koordinasyonunu yapmalidirlar.
Bunlari yaptiktan sonra duzenli araliklarla geriye donup bakarak izlemek ve
hata olugsuyorsa gerekli duzeltmeleri yapmak islemin son basamagidir. Bu

islemler siirekli birbirini takip eder.>®(sekil.1.6)

Arastirma

Sorun ¢dzme

ORTA
KADEME
YONETICILER

kontrol planlama

Geriye ileri

Bakma izleme Bakma

organizasyon

koordinasyon saglama

Cevreye Bakma

Sekil.1.6: Orta Kademe Yoneticilerin Gorevleri (CUSINS Peter:a.g.e.,s.1)

¥ CAN Halil: a.g.e,s.208

% CUSINS Peter: (Cev.Giinhan GUNAY)Orta Diizey Yonetici icin Yonetim Teknikleri, 1997, s.1
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Orta kademe yodneticileri konumlarinda basarili olmak igin, érgutin
basarisinda da etkili olan genel bazi goérevleri yerine getirmelidirler.

Bunlar:®°
- Ust yonetime yardim etmek,

-Kendi igleri icin eleman yetistirmek ve vyetistirdigi elemanlara isin

gereklerinin yani sira, yonetim bilgilerini de aktarmak,

-Diger bltin kademedeki personelin ne yapmak istediklerini ve

karsilastiklari sorunlari anlamak,

- Genel sorumlulugu Ust kademe tasimasina ragmen, sorunlari ¢ézimlemek

icin gayret sarf etmek,

- Yonetici olarak surekli kendini gelistirerek buylk sorumluluklar igin kendini

hazirlamak,

- Orgltte farkli is konumlari arasindaki degis tokusta kolaylik saglamak

olarak siralanabilir.

Bu belirlenen genel gorevlerin yani sira gunumuzde vyapilan
arastirmalar orta kademe yodneticilerinden ayrica asagida belirtilen

gorevlerin de beklenildigini gdstermektedir.®’

-Calisanini  birey performansini gelistirme ydnunde motive ederek
yonetmek. Bunu saglamak icin performans geribildiriminin ve egitim

calismalarinin yapilmasini saglamak.

% NILES, Mary Cushing Howard: a.g.e

'NOA R.: insan Kaynaklarmm Egitimi ve Gelisimi, Beta Yaymlari, ist. 1999’ den aktaran
EVINGULU Mari:"Orta Kademe Yonetici Egitimlerinde Egiticinin  Yeri ve Onemi”,
Yayinlanmamus Yiik. Lis. Tezi, Marmara Uni..Insan Kaynaklar1 Yén. Bil. Dali, istanbul-2002, s.35
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- Birbirine ihtiyag duyan gruplarin hedef ve planlarini anlayarak, ortak amag

icin ikna ederek koordineli calismalarini saglamak.

- Stratejik planlari is bolumune ¢evirmek igin kaynak planlama ve dagitimi
yapmak. Ayrica uygulanacak projeler igin isbolumiu ve hedef tarihleri

belirlemek.

- Is ortamini gdzetleyerek iliskisi olanlarla iliskisini stirdiirmek ve gelistirmek.

Yeni ig firsatlarini saptayarak degerlendirmek.

- Sorumluluk alanini belirleyerek diger sorumlularla birlikte is konumlariyla

ilgili degisikliklerin etkilerini gorugmek.

- Diger yoneticilerle iligkilerini gelistirerek, temsil ettigi grupla ilgili bilgileri ve

ihtiyaclari onlara bildirmek.

Orta kademe yoOneticilerin tUm yukarida sayilan gorevleri tam
anlamiyla yerine getirebilmek igin gorevlerine yonelik bazi 6zeliklere sahip

olmalari da gerekmektedir.®’Bunlarin baslicalari séyle siralanmaktadir:

- Profesyonel standartlara uygun hareket ederek diger ¢alisanlarla dizgun

iliskiler kurmak.

- Yeni is firsatlarinda istekli olmak ve yuklendigi sorumlulugu sonuna kadar

tasimak.

- Sagduyusuyla dogru ile yanlis arasindaki farki anlayarak kararlarinda adil

olmak.

- Yapacagi iste basarili olmak igin dusuncelerini net olarak ifade etmek ve

iyi bir dinleyici olmak.

- Kendine temel degerler olarak guvenilir, durust, nazik ve saygili olmayi ilke

olarak edinmek.

2 ARTAN Sinan : Personel Yonetimi, Ist., 1988, s.68°den aktaran EVINGULU Mari: a.g.e., 5.36-37
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- Yaptigi iste tutarli, mutlu ve duygusal olarak dengeli olmak.

- Kendisinin ve c¢alisanlarinin basarili olacaklari 6zguvenini vererek her

durumda kendisini ifade edebilmek.

- YoOnetici olarak kimsenin yol gostermesine gerek duymadan yeni bir

calisma baslatabilmek.

- Sorunlar ve engeller ¢iktiginda bunlarla bas edebilmek icin kararlilikla isini

surdurerek, sonuca basarili olarak ulagmak.

- Isin karmasik, belirsiz ve degisken olmasiyla bas edebilmek icin esnek ve

kontrolli olarak performans diizeyini korumak.

- Kendini surekli olarak degerlendirerek eksik yonlerini dizeltmeye calismak

ve bu konudaki elegtirilere, geri bildirime agik olmak.

- Gecmis deneyimlerden ders alarak ve surekli 6grenerek performansini

yukseltmeye galismak.

- Etkin caligma yapabilmek igin gereken yapi ve kontrol sistemlerini

olusturmak.

- Yapilacak islem ve uygulamalarin etkilerini gézénune alarak, g¢ikacak

sorunlari belirleyip ¢ozum bulmak.

- Ayrintilara 6zen gOstererek gergekgi bir yaklasimla planlar yapmak.

Kaynaklarin saglanmasini ve etkin kullaniimasini organize etmek.

- Karar verme asamasinda farkli secgeneklerin etkilerini ve risklerini g6z

onunde bulundurmak.

- Kendi bélimu veya disinda olan, farkl statlideki insanlarla iyi iligkiler

kurmak.

- Hassas is konularinda bile fikirlerini agikga beyan etmek ve kendisine

yapilan durust geri bildirimleri de alarak buna gore davranmaya c¢alismak.
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- Sorun oldugunda kagmayarak etkin, tum taraflarin kazanacagi, haksiz

kayiplarin olmayacagi ¢ozumler aramak.

- Kendini kargi tarafin yerine koyarak, neler hissettigini ve neler

disundugund anlamaya galismak.

- Ekip calismasini basararak her konuda 6zellikle bilgide, paylasmayi bilmek

ve ekiplerine destek saglamak.

- Gorevlerini 6nem sirasina gore siniflandirarak zamani etkin bir sekilde

kullanmak.

Orta kademe ydneticilerin gorevlerini yerine getirmek icin gerekenleri
ana hatlariyla inceledigimiz zaman karsimiza; kisilik ve davranislariyla
glven duygusu uyandiran, insanlari etkileme yetenegine sahip olan,
yonetim fonksiyonlarini ve igle ilgili teknik bilgileri bilen kisiler ¢ikmaktadir.
Onemli bir nokta da orta kademe yoneticileri sorumluluktan kagmayarak,
risk almayi bilen kisi olmalidir.®® Orta kademe yéneticilerin gérevlerini etkin
bir bicimde yerine getirebilmeleri, butin bu genel ve kendi kademesine ait
Ozelliklerin yani sira bazi yodnetim tekniklerine de sahip olmalarini
gerektirmektedir. Bu yonetim teknikleri sayesinde gorevlerini etkin bir sekilde
yerine getirecek olan orta kademe yoneticileri, icinde bulunduklari 6rgutin

basarisinda da 6nemli gorevler yerine getirmektedirler.

Gorevlerini etkin sekilde yerine getirmelerini saglayacak yonetim

teknikleri asagida belirtilmektedir:

1) ise alistirma; ise yeni baslayan calisanin ise baslama siirecini iyi bir
sekilde gecirmesi i¢in orta kademe yoneticilerin bes noktaya dikkat etmesi
gereklidir. Bu noktalar kisaca, ise baslayana 6rgutiin amag ve hedeflerinin
anlatilmasi, calisacak kisinin orgutteki yerinin belirlenmesi, c¢alisanin

gorevinin genel c¢ercevesinin belirlenerek gorev ve sorumluluklarinin

8 EVINGULU Mari: a.g.e,s.38

4 CUSINS Peter :a.g.e, s.12
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anlatilmasi, calismasi karsiliginda alacagi ucret, varsa odullendiriime
bicimlerinin anlatiimasi ve son olarak igle veya kigisel sorunlariyla ilgili

ihtiyac duydugunda kime basvuracaginin aciklanmasidir.®®

2) Karsilikli hedef belirleme; orta kademe yoneticiler sorumlu olduklari
islerin yerine getirilmesi i¢in baska insanlarin ¢alismasindan yararlanirken,
ayni zamanda c¢aligsanlarin da istedikleri amaclari elde edeceklerine ve
g¢abalarinin boga gitmeyecegine inanmalarini saglamalari gerekmektedir.
Bunun baslangic noktasi, karsilikh hedef belirlemedir. Orta kademe
yoneticileri; ¢alisanin, sorumlulugundaki bolimun amacini iyice anlamasini
saglamalidir. Calisan ve yonetici ayri gorev listeleri yaparak bunlari
kargilagstirmali ve liste Uzerinde tartismalidir. Gorevin baslangici kabul
edilen bu noktada, orta kademe yoneticileri gorevin onemini g¢alisanina
anlatmali ve galiganla gorev arasinda herhangi bir sorun kalmadigina emin

olmalidir.%®

3) Proje planlama; orta kademe yodneticilerin proje planlamayla yapacagi
calisma Onceden tasarlanir. BOylece proje igin kaynaklarin en iyi nasil
kullanilacagini hesaplanir. Proje planlama icin oncelikle hedef belirlenerek
cabalarin sonucu ortaya ne ¢ikacagi goriliir. ikinci asamada kalite 6zellikleri
belirlenir ve amaca uygun oldugundan emin olunur. Daha sonra projenin
gerceklesmesi icin gereken en kisa sure belirlenerek zamanlama galismasi
yapilir. En son maliyet boyutu planlanarak, 6zet bir calisma tablosu

hazirlanir.?’

4) Delegasyon; bir isin yapilma sorumlulugunun baska bir kisiye
devredilmesidir. Orta kademe yoéneticileri sorumlulugu devrettigi kisinin ayni

zamanda bu sorumlulugu yerine getirme becerisine sahip olmasini

5 CUSINS, Peter : a.g.e., s.13-14
 CUSINS, Peter a.g.e., s.17-20

67 CUSINS, Peter : a.g.e., 5.23-26
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saglamalidir. Yonetici, yapabilecedi is kapasitesinin daha fazlasinin
sorumlulugunu ustlenmek zorundadir. Bundan dolayr da gorevini yerine

getirebilmek icin astlarini ¢aligtirabilmelidir.

Orta kademe yodneticileri delegasyon igin 6nce astlarinin yeterli egitim
ve deneyime sahip olmasina, daha sonra isi yapmak igin istekli olmasina
bakmalidirlar. Onemli bir nokta da glvenlik acisindan gérevi astin

yapmasinda sakinca olmadigina dikkat etmelidir. ®®

5) Aktif dinleme; bunun gerceklesmesi igin yonetici ¢alisanlarinin sadece
soylediklerini degil, ne sdylemek istediklerini de iyi anlamalidir. iletisim
becerisinde degindigimiz bu konunun basariimasi yoOneticiler basarisinda
onemli rol oynar. Aktif dinleme igin yoOnetici karsisindakini sessizce ve
dikkatini vererek dinlemeli, karsidakinin sdzcukleriyle 06zet yaparak,

konusmayi diyaloga cevirerek iletisim kurmalidir.®®

6) Bilgi aktarma; orta kademe yodneticileri konumlarindan dolayi, Ust
yonetimle alt yonetim arasinda kdprii vazifesi gérirler. iste bu iki kademe
arasinda ise iligkin, genellikle Ust yonetimden alinan bilgilerin alt yonetime
aktarilmasina, bazen de alt yonetimden alinan bilgilerin Ust yonetime
aktariimasina bilgi aktarma denilmektedir. Orgiitte dénem dénem meydana
gelen amaglar ve politikalardaki degisiklikleri basariyla aktarmasi igin
basvurulan bir yontemdir. Bilgi aktarma igin, herkesin dinleyebilecegi uygun
zaman ve yer saptanmali, aktarilacak bilgi 6zenle ve anlasilir sekilde
hazirlanmali, bilginin anlatiimasindan sonra tartigma yapilmalidir. Burada
onemli olan nokta ustun isteklerinin ikna edici ve uygun bir sekilde asta
aktarilirken, astin isi basarabilme kapasitesinin gergekgi olarak Ust yonetime

bildirilmesi gerekliligidir.”

68 CUSINS, Peter : a.g.e., s.33
$CUSINS, Peter : a.g.e., s.37-40
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7) Karar alma toplantisi; orta kademe yoOneticileri karar alma igin toplanti
yaparlar. Bunu amaglara ulasmayi etkileyecek bir konu, énemli bir engel
ciktigi zaman veya c¢alisanlarin verimini etkileyecek bir sorun ¢iktigi zaman
gerceklestirir. Ayrica ust yonetim bir konu hakkinda karar verilmesini
istediginde (kararlarin ¢ogunluk tarafindan alinmasi uygulamada fayda
saglayacaktir) veya bir karar almada yardim ve destege ihtiya¢ duyuldugu
zaman orta kademe yoneticilerin karar alma toplantilari yapmasi 6nem

tasir.”

8) Egitim; yoneticilerin dnemli bir gorevi de c¢aliganlarinin egitim, deneyim
ihtiyaglarini tespit etmek ve onlara gerekli imkanlari saglamaktir. Egitim ve
deneyimin tekrar niteliginde olmamasi, gerekli olan ¢alisana verilmesi igin
bazi noktalara dikkat etmek gereklidir. EGitim alacak galiganin egitiminin ve
deneyiminin isi yapmaya yeterli olmamasina dikkat edilmeli ve ¢alisanin igi
yapmaya istekli olmasi, egitimini aldigi isi yapmak igin fiziksel bir engelinin

bulunmamasi gereklidir.”

9) Performans izleme; calisanlarin duzenli olarak yaptiklari isle ilgili
faaliyetlerinin kontrol edilmesi ve yeterli olup olmadigina bakilarak
sonuglarin verilerle gosteriimesidir. Bu sayede orta kademe yoOneticiler
calisanlarin  hangi konularda basarii oldugunu, yeteneklerini ve
deneyimlerini  bilirler. Calisanlari  édullendirmenin  yani  sira, plan
asamasinda calisanlardan yapici olarak yararlaniimasini veya igin
gerceklestigi halkanin olumsuz noktasi varsa bulunup duzeltiimesini saglar.
Performans izleme igin dnce standartlar konarak, bunun ¢aligsana bildiriimesi
ve izlemenin yapici olmasi gerekir. Sonuglar kayda gegirilerek
degerlendirme sonucu performansi iyi olan c¢alisanlar ddullendirilmelidir.
Dusuk performans goOsteren caligsanlarla ayrica ilgilenilmelidir. Ancak bu

sirada dikkat edilmesi gereken onemli bir nokta, duzeltiimesi gerekenin

" CUSINS, Peter : a.g.e., 5.49-51

> CUSINS, Peter : a.g.e., 5.61-62
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calisanin kendisiyle ilgili degil, performansiyla ilgili oldugudur. Cunku orta
kademe yoneticilerin énemli bir goérevi c¢alisanlarin performansini yluksek

tutmaktir.”

10) Kritik olaylardan ders alma; iglerin plana gore yurimedigi veya yanlhs
gittigi durumlardan bir seyler 6grenebilmek ve ayni durumlarin tekrar
etmemesi icin gerekli dersi almak demektir. Orta kademe yoOneticiler bu
durumdan ders alarak, sorunun tekrar olmayacagina emin olmali, yetenek
ve bilginin arttirilmasini saglamalidir. Ayrica durumdan olabilecek en iyi

halde ¢ikarak g¢alisanlarin saygisini kazanmahdir.”

11) Gug¢ alani analizi ; sorun oldugunda etki eden gugler alaninin
incelenerek sorunun ¢o6zulmesi igin kullaniimasi demektir. Sorunlar
mantiksal sorun ¢6zme vya da vyaratici sorun ¢dzme yoOntemiyle
halledilmelidir. Mantiksal sorun ¢ozme yontemi, genellikle teknik sorunlarin
¢6zumunde gecerli olmakta, yaratici sorun ¢ézme yontemine ise genellikle
insan faktériinin isin icinde olmasiyla bagvurulmasi gerekmektedir. iste giic
alani analizi, yaratici sorun ¢ézmeyi gerektiren durumlarda kullanilabilir.
Gug¢ alani analizi, igin sorun belirli sekilde simdiki ve ideal durumuyla
tanimlanmali, durumu duzeltecek yardimci ve engelleyici etkenlerin listesi

yapilarak engelleyici faktérleri ortadan kaldiracak plan yapilmalidir.”

12) Karar semalari; karar, yOneticilerin sorun ¢6zme veya planlama
asmasinda segenekler arasinda yaptigi tercihlerdir. Karar alma surecinde
yardimci olabilecek dnemli bir malzemede karar semalaridir. Karar semasi,
karar vermeden once dusuncelerimizi siraya koymak agisindan yardimci

olur. Karari verecek olan yine ydneticinin kendisidir. "

3 CUSINS, Peter : a.g.e., 5.69-75

74 CUSINS, Peter : a.g.e., s.81
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13)Yetki ve Saygl ; yoneticilerin, calisanlarin Uzerinde etkili olmasini
saglayan iki kaynak yetki ve saygidir. Yetki orgut tarafindan yoneticilere
verilen etkileme guclyken, saygl baska insanlarin size verdigi kendilerini
etkileme gucudur. Bunu yoneticiler caba gosterip ¢alisanlarindan kazanmak
zorundadirlar. Orta kademe yoneticilerin gorevlerinden biri bir yandan
yetkilerini kullanirken, bir yandan da calisanlariyla sayg! ve guvene dayali
iligki kurmaktir. Orta kademe yo0neticileri yetkilerini kullanirken c¢aliganlari
tarafindan denenirler, bdylece giuven ve saygi duyup duymayacaklarini
ogrenmeye caligirlar. Deneme asamasindaki yoneticilerin tepkileri bu

konudaki kararlarini belirler.””

Orta kademe yoneticiler sorumluluk kisminda da belirtecegimiz gibi
konumlarindan dolay! bazi zorluklar gcekmektedirler. Ust ve alt yénetim ile
iliskilerindeki gerekleri agikga ortaya koymazsa, iyi bir ast olmak onun
glicsiiz yani saygi duyulmayan bir Gist olmasina neden olabilir.”® Biitiin bu
yazilan yonetim teknikleri orta kademe yoOneticilerin gorevini etkin bir sekilde
yerine getirmesine yardimci olacaktir. Orta kademe yoneticileri, genellikle
ust kademe yonetiminin namzedidir ve kendilerini bu konumun gereklerine
uygun yetistirmeleri gereklidir. Orgiitin mekanizmasinin iyi islemesini
saglamalidirlar. Bu orgutin gelecegi kadar kendi gelecekleri i¢in de

onemlidir.

1.2.2. Orta Kademe Yoneticisinin Sorumluluklari

Orgiitlerde orta kademe yoneticilerin var olmasi igin 6rgitin basit
yapidan birlesik yapiya gecmis olmasi gereklidir. Orgiitteki bu farkhilasma
sonucu butunluk ve koordinasyonun saglanmasi i¢in orta kademe

yoneticilerin anahtar rolu oynadigdi ihtiyaclar olusur. Bu ihtiyaglari yerine

" CUSINS, Peter : a.g.e., s.103-10

8 UYTERHOEVEN, Hugo :a.g.m., s.137
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getirmek, orta kademe yoOneticilerine farkli sorumluluklar yukler. Orta
kademe yoneticileri, Ust kademe yoneticilerin gorevlendirdigi islerin yerine
getirilmesi i¢in alt kademeye gorev dagitmakla yukamludir. Konumundan
dolayi orgutte uyum, denge ve koordinasyonu saglamanin yani sira Ust
kademe yoneticileri ile alt kademe yoneticileri ve egit konumdaki diger
yoneticilerle Ug¢ tarafli iligkilerini yaritmek igin baglantilari vardir.”® Bu (g
tarafli baglanti, orta kademe yodneticilerin Gzerinde agir bir is yukd ve
sorumluluk yaratmaktadir. Orta kademe yoneticilerin genellikle baglantili

oldugu g taraf;

- Plan, fikir ve davranislarina uyarak ¢alismak mecburiyetinde olduklari Ust

kademe yoneticileri,

- Fikir, karar ve degistirilecek planlar igin sikistiran alt kademe yoneticileri,

Ust kademe
yoneticileri

IR

Orta kademe

Meslektaslari yoneticileri Meslektaslari

41

Alt kademe
yoneticileri

Sekil.1.7:Yénetici iligkileri

" UYTERHOEVEN, Hugo :a.g.m., s.137
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- Ayni seviyede oldugu diger orta kademe yoneticileridir. Yani orta kademe
yoneticilerin  Ust, alt ve esit konumundakilerden gelen baski ve
sorumluluklari vardir.®’ Bu iig tarafli iliskiden kaynaklanan roliinii (ic sapka
olarak tanimlarsak diger kademelere kargi sorumluluklari
sunlardir.®'(Sekil.1.7)

- Ust kademe vyoneticilerine karsi orta kademe yoneticileri, ast

konumundadir ve emirleri alarak yerine getirmekten sorumludur

- Alt kademe yoneticilerine karsi orta kademe yoneticileri Ust konumundadir
ve isin gergeklesme surecindeki ¢alismadan sorumludur. Ayrica ust kademe

olarak gereken emirleri vermek de sorumlulugundadir.

- Diger orta kademe vyoneticilerine ve meslektaglarina karsi ortaklasa
¢alisma sorumlulugunu tagirlar. Kendi konumundaki yoneticilere karsi tutarl

davranis sergilemeleri gerekir.

Orta kademe yoOneticileri icin ayni anda U¢ farkh sorumlulugu
ustlenmek demek, ayni anda ug¢ farkl iligki kurarak ug¢ farkl role girmek
demektir. Orta kademe yoneticilerin bu iligkilerini iyi yonetmelerinin yaninda
uc farkli rolin birinden digerine hizla ve siklikla gegmeyi basarabilmeleri
gerekir. Ozellikle degisen ve zorlayan talepler, orta kademe ydneticilerin bu
davranigini zorlastirmaktadir. Orglitte bu Ugcli iliskide meydana gelecek
herhangi bir catisma durumunda en kisa zamanda orta yolun bulunarak
durumun sonlandiriimasi orta kademe yoOneticilerin sorumlulugundadir.
Burada en dikkat edilmesi gereken nokta ¢Ozumun her iki tarafi da
Uzmeyecek sekilde olmasidir, yoksa ¢dzim bekleyen konumlar tarafindan
yetersiz bulunabilir. Orta kademe yodneticileri iyi bir ast olmak icin iyi bir Gst

olmaktan, iyi bir Ust olmak i¢inde iyi bir ast olmaktan vazgecmemelidir.

% NILES, Mary Cushing Howard:a.g.e., s.7
1 GOL, Sarp : a.g.e.,s.60
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Bu durumda kalmamak icin yapmasi gerekenler sunlardir;®2

- Orta kademe yoneticileri, Gglt sorumlulugunu tasidigi kisilere karsi agik ve
net olmali, durusunu tanimlamahdir. iligkilerin baglantisi yapiimali ve

gereken iligkiler net olarak agiklanmalidir.

- Rollerin belirlenebilmesi igin, U¢lu sorumlulugu tasidigi kisilerin de agik ve
net beklentilerini belitmeleri gerekir. Boylece bu U¢ seviyede karsilikl

iligkilerin olmasi saglanir.

- Orta kademe yoneticileri, zorluklarina karsin bu U¢ sapkayl da giymeye
istekli olmali ve basarili olmak icin U¢ tarafi da dengelemelidir. Ayrica diger
konumlarin da ayni anda U¢ sapka giymenin zorluklarini bilmesini

saglamalidir.

- Orgitle baglantisi olan diger kisilere de isin gerektirdigi zorluklarin
anlatiimasi orta kademe yoneticilerin sorumlulugunu yerine getirmede
basarili olmasinda Onemlidir. Her biri ¢oklu iligkinin pargasi oldugunu
aklinda tutmali, gorevlerini gergeklestirirken talep ve tepkileri hesaba
katmahdirlar. Butin bunlarin yerine getiriimesi sadece orta kademe

yoneticilerin degil, érgutun de basarili olmasini saglayacaktir.

Kimilerine gore orta kademe ydneticileri 6rgutin amaclarina ulagsmak
icin yol gosterici lider iken kimilerine gore 6zel calisma sorumluluguna
sahiptir ve amaca ulagsmak icin kollari sivamalidir. Bunun igin orta kademe
yoneticiler, bu ikili yani hem ko¢ hem oyuncu rollerin gerektirdigi farkli
yetenek ve eylemleri birlestirirler. Bazen bu iki rol arasinda se¢im yapmak
zorunda kalip biri igin digerinden vazgecebilirler. Bu iki rol arasindaki
secimde tamamen serbest degildirler. Bu se¢im talepler, beklentiler ve orta

kademe yéneticilerin alt ve ist kademelerine bagldir.®®

2 UYTERHOEVEN, Hugo :a.g.m., 5.137

% UYTERHOEVEN, Hugo :a.g.m., 5.138
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Orta kademe yoneticilerin diger bir sorumlulugu Ust yonetimin
stratejik dilini, iki dilli olma rolunu kabul ederek alt yonetime uygun hale
getirmektir. Stratejik kararlar agisindan bir goértise gore, harekete en yakin
konumda olan kisiler orta kademe yoneticileridir ve en ¢ok veriye onlar
sahiptirler. Diger bir goruge gore ise karar, Ust yonetimin ayricaligidir ve
altindakiler buna katlanmak zorundadir. Burada dikkat edilmesi gereken
nokta, orta kademe yodneticiler is tanimlarindan daha fazla sorumluluk almak
zorundadirlar ve bu sorumluluklarin hepsiyle ugrasabilmek icin daha genis
yetkiye sahip olmalari ve ig tanimlarinin Otesine gegme kapasitelerinin
olmasi gerekmektedir. Hedeflerin soyut ve belirsiz oldugu durumlarda,
sorumluluk risk getirir. Soyut hedefleri somut adima g¢evirmek igin strateji
tasarlamak, plan yapabilme yetenegini geligtirir. Bu imkanin taninmamasi,
orta kademe yoOneticilerin bilmedikleri sorumluluklari kabul etmemelerine
neden olurken, rollerini dar bir c¢ergcevede anlamalari kritik gorevleri
onemsememelerine yol acabilir. Orta kademe yoneticilerin dikkat etmesi
gereken, sorumluluklarini yerine getirirken katilimi gerekli olan galisanlarin

ve onay! aranilan Ustlerin hedefleri arasinda uygunluk saglamaktir.®*

Orgiitteki yapiya gore orta yénetici kademesi birden ¢ok olabilir. Bu
durumda bir orta kademe yoOneticisi diger bir orta kademe yoneticisinin Ustu
veya alti olabilir. Bu durumda ust ve alt kademe yoneticilerine yuklenen

sorumluluklarin aynisini tagimak zorundadirlar.

Orta kademe yoneticilerin bulundugu konumdan kaynaklanan yatay
ve dikey sorumluluju da bulunmaktadir. iki tiir olarak incelecegimiz

sorumluluklarin agiklamalari ise su sekildedir;®°

-Yatay birlesmedeki sorumlulugu; orgitte diger orta kademe yodneticileri ile
karsilikli olarak caba sarf edilmesidir. Bu tir birlesme orta kademe

yoneticilerin temel sorumlulugundadir.

¥ UYTERHOEVEN, Hugo :a.g.m., s.139
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-Dikey birlesmedeki sorumlulugu; orgutteki Ust kademe ile alt kademe

arasindaki bilgi akisinda kendine yer bulmasidir.

Orta kademe yoneticileri bazen kendileriyle alakali olmayan ve
bagkalar tarafindan verilen kararlarin altindan kalkarak baska sorumluluk
altina girmek zorunda kalirlar. Bu sorumluluklarin verilme sebeplerinden
birincisi, orta kademe yoOneticilerin olaya yakin olmasi ve gerekli belgeleri
kolay elde edebilmeleridir. Diger sebep ise ust kademe yoneticilerin bu
sorumlulugu vererek, orta kademe yoOneticilerine ayricalik verdiklerini
gOstermek istemeleridir. Ayrica Ust kademe yodneticileri bu sorumlulugu

vererek kendilerine zaman ayirabilirler.?®

Orta kademe yoneticiler kendilerine bagl  birimin  batin
sorumlulugunu ve iglemlerin sonuglarini kabul ederler. Basarilarinin
degerlendiriimesi de tim bu islemlerin sonuglarina gére yapilir. Ust kademe
yoneticileri gibi galisanlarinin performanslarini degerlendirmek zorundadirlar
ancak onlarin tersine sinirli yetkiye sahiptirler. Bundan dolay1 sorumlulukla,
yetki tam olarak birbirini kargilamaz. Kitaplarda gerekli yetkinin sorumluluga
eslik etmesinin  gerektigi sdylenmesine ragmen bu gercekte
uygulanamamaktadir. iste bu kosullarda bile orta kademe yoneticileri etkili

olabilmek i¢in sorumluluklari kabul etmelidir. Bunun igin; 87

- Orta kademe yoneticileri sinirli yetkilerine karsin bu tir sorumluluga karsi
istekli oldugunu gostermeli ve calismalari ile bunu destekler yonde
davranmalidir. Buradaki énemli olan nokta, ¢alismalarini takim anlayisiyla

bagkalariyla birlikte gerceklestirmesidir.

- Orta kademe yoneticileri isbirligi saglayamadigi zaman Ustlerine basvurma
hakki oldugu halde bunu kullanmamali ve uzlasma yollarini tercih etmelidir.
Bunu ne kadar akillica ve dikkatli yaparsa orgutte o kadar kabul edilir

olacaktir.

86 GOL, Sarp :a.g.e., s.1
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Sorumlulugun daha 6nce de bahsedildigi gibi yetkiyle beraber olmasi
yoneticiler igin dnemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Cunku orgut
amaglarinin bilinerek, ¢alismalarin bu amaca ydnelik katki ve koordinasyon
saglama yoneticilerin yeterli yetkiye sahip olmasini gerektirmektedir. Ancak
sorumlulukla beraber verilen yetkinin farkli olmasi hayatin kaginilmaz bir
parcasidir. Bu durum ikinci bolimde incelenen kamu kuruluslarinda énemli
bir sorun olarak karsimiza g¢ikacaktir. Bu kuruluslarda ¢ogunlukla amaglar
belirsiz, c¢alismalar etkinlik ve verimlilikten uzak ve vyetkiler c¢ok

sinirlandiriimis durumdadir.®®

1.3. ORTA KADEME YONETICILERIN UST VE ALT KADEME
YONETICILERI iLE iLISKILERI

Orta kademe yoneticilerinin bulunduklari konumdan dolayi daha 6nce
de belirttigimiz gibi Gglu iligkileri vardir. Eger bu iki yonetim arasinda saglam
kopru kurarak gorev ve sorumluluklarini yerine getiriyorsa, yoneticilerin
birbiriyle diyalogu ve saglikli bilgi akigi gerceklesiyor demektir. Arastirmalar
bize basarili ve 6rguti icin faydali orta kademe yodneticilerin alt kademe ve
ust kademe ydneticileriyle dizguln iligkiler kurmak i¢cin zaman ve gayret sarf
etmeleri gerektigini gostermistir. Aslinda orta kademe yoneticilerin surekli
olarak kendilerini geligtirmeleri ve ¢ok calisarak kendi ihtiyaglarini kendi

kargilamalari en iyi coziimdiir.®

Bulundugu konumdan dolayi ve oOrgutteki hiyerarsik yetki yapisiyla
ilgili olarak yonetim kademelerinde ortada bulunan orta kademe ydneticilerin
ust kademeyle iliskisi ast konumunda, alt kademeyle olan iligkisi ise Ust

konumunda slrmektedir. Orglt yapilarinda orta kademe yoneticilerin

¥ WILSON, James Q. :( Cev.Selguk Yal¢indag, Dogan Canman, Yiicel Ertekin) Biirokrasi, Tiirkiye
ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii, Ankara-1996, s.175

¥ GOL, Sarp :a.g.e., 5.38
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konumu g6z onune alindiginda, yukaridan asagi ve asagidan yukari iletigim
kurulmaktadir. Ust kademe ydneticileri, yukaridan asagiya kurduklari
iletisimdeki mesajlarinda, politikalar, usuller, kurallar, is gizelgeleri ve bilgi
taleplerini iletirken, genellikle grup birligi ve uyumu saglayacak bilgileri
vermedikleri gorulur. Halbuki yapilan igin gerekgesini ve Ustun
degerlendirmesini bilmek ast igin dnem tasimaktadir. Basarili bulundugunu
bilmek, astin daha ¢ok isine sarilmasini saglarken, basarisiz oldugunu
bilmek eksiklerini dizeltmesine imkan taniyacaktir. Ust kademeden olan
iletisimin yalin bir dille, gerekli noktalar dikkate alinarak yazili olmasi
faydalidir. Asagidan yukariya olan iletisime baktigimiz zaman genellikle
rapor verme ve tepkilerden olustugunu goéruriz. Asagidan yukariya
iletisimdeki en 6nemli nokta astlarin yaptiklari igle ve galistiklari yénetimle
ilgili  duasuncelerini Ust kademeye Dbildirebilmeleridir. Ancak, ihtiyag
duyulandan fazla orta kademe yonetimi basamaklari olmasi, 6rgut igindeki

iletisimde kopukluk veya hatalara yol agacaktir.

Ust kademe yoneticilerin davraniglariyla astlarini rahatlatmasi,
astlarin kendini ifade edebilmesi agisindan 6énemli bir noktadir. Yukaridan
asagdlya olan iletisim normal kabul edilirken, asttan yukariya olan iletigim
yadirganmaktadir. Bu geleneksel davranisi yikacak olan Ust kademe
konumundaki yéneticilerdir.QOOrta kademe yoneticilerin her iki konuma kargi
iligkileri ve bulunduklari pozisyon farkli oldugundan her iki kademeyle

iliskileri de farklh olmaktadir.

1.3.1 Orta Kademe Yoneticilerinin Ust Kademe Yoneticileriyle Olan
iliskileri
Bagkan, genel mudur, genel mudur yardimcisi gibi gesitli isimlerle

adlandirilan, basinda bulundugu kurumun sorumlusu olan Kigilerin

olusturdugu yonetime Ust yonetim, yoneticisine de uUst kademe yoneticisi

% GOL, Sarp :a.g.e., .38
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denilmektedir. Ust kademe yoneticileri, érgiitiin amaglarina ulagmasi igin
¢alisanlarin gabalarini yonlendiren kisilerdir®® ve orta kademe yoneticileri,
Ust kademe yéneticilerine yardimci olmahdir. Ust kademe yéneticileri
konumu geregi orgutun disina ve igine olmak Uzere iki bakis agisina sahip
olmalidir. Orgiitiin iginde sistemlerin uyum iginde olmasini sadlamalidir.”
Uzun sureli stratejik planlama yapmakla gorevli ust kademe yoneticilerin bu
goOrevi yapmasina orta kademe yoneticileri taktik planlarla stratejik planlari
ayirarak yardimci olur ve Ust yonetimin saptadigi stratejik planlari anlayarak
alt yénetimin uygulamasini saglar.®® Giinimiiz degisen yoénetim anlayisiyla
stratejik planlamada orta kademe yoneticilerin Ust kademe yoneticileriyle
beraber calismasinin orgutun basarisi olumlu ydnde etkiledigi 6ne

surdlmektedir.

Batan bunlar Gst kademe yoneticileri ile orta kademe yoOneticilerin son
derece siki iligki icinde olmalarini gerektirmektedir. Orta kademe
yoneticilerin basarisi, diger calisanlar gibi Ust kademe yoneticilerini de
etkileyecektir. Ust kademe yoneticileri, orta kademe yoneticilerine
aktaracagi yetki devri ve isbirligi sayesinde mutlaka kendi konumu igin
yapllmasi gereken konulara odaklanabililer.** Ayrica orta kademe
yoneticilerin galisanlarla iletisimi Ust kademeye gore daha ¢ok oldugundan
dolay! isin daha verimli yapilabilmesi igin Ust kademe yoOneticilerin, orta
kademe yoneticilerine yetki devretmekten kaginmamasi gerekmektedir. Ust
kademe yoOneticileriyle orta kademe yoneticilerin iligkilerinin iyi olmasi
yoneticilerin bagariya ulasmasi kadar, orgutin amaclarina ulasiimasinda da

onemlidir.

' CAN, Halil : a.g.e.,s.24
92 CUSINS, Peter : a.g.e., s.11
% CAN, Halil : a.g.e.,s.207

% NILES, Mary Cushing Howard:a.g.e., s.24
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Orta kademe yoOneticilerine yonelik birgcok gelisme gibi Ust kademe
yoneticilerine yonelik rollerinde de degdismeler bulunmaktadir. Orta kademe
yoneticilerin Ust kademeye etki olarak inceleyecegimiz; 6rgltte ve stratejide
farkhlasmaya yol agan onculik roll, orgutte butinlesmeyi saglayan bilgi

sentezi rolu gibi 6Gnemli iki rolu bulunmaktadir.

Orta kademe yoneticileri 6nculik rolt ile bir taraftan calisanlar ve
islerle ilgili bilgi sahibi olurken, diger taraftan da Ust yonetimi mevcut
oncelikler konusunda ikna ederek etkilemeye caligirlar. Orta kademe
yoneticilerin  onculuk roluyle, degisikliklerde insiyatifleri g6z onunde
bulundurarak, yetenek ve deneyimlerinin degerlendirilme sansi olur. Ust
kademe yoOneticilerine yonelik olan onculuk roll igin orta kademe yoneticileri
sorunlarin ¢ézumune aktif olarak ve igtenlikle katilmali, 6rgutiin oncelikleri
gibi stratejik durumunu gozlemeli ve arastirmali, inandiklari konuda risk
alirken ihtiyatli risk almalidirlar. Orta kademe yodneticileri ihtiyath riski
genellikle bir 6nerinin ve fikrin kabul edilmesi igin uygun kosullarin
olusmasini beklemek gerektigi halde bu uzun zamani beklemek
istemediklerinde (6zellikle de isi gergeklestirmenin 6nemine inanmiglarsa)
g6ze alirlar. Orta kademe yoéneticileri onculik rola igin aldiklari onerileri
destekleyecek kisilere ihtiya¢ duyarlar. Bunun igin eger karsi konulmasi zor
Onerilerle Ust kademe yonetimine giderlerse Onerileri kabul edilecektir. Orta
kademe yodneticilerin Ust basamaklara etkisi sonucu strateji, planlanandan

farkli gelisebilir.*®

Orta kademe yoneticilerin Ust kademe yoneticilerine diger bir etkisi
bilgi sentezidir. Bilgi sentezi, bulunduklari konumdan kaynaklanan stratejik
bilgi ile somut bilgiyi birlegtirip derleyerek, kendi yorumlarinin da etkili
oldugu somut Onerileri Ust yonetime sunmalaridir. Ayrica sunduklari bilgi
sentezleri, orta kademe yodneticilerin kendi fikirlerini gelistirmesi igin de
kullanilir. Bilgi sentezi, ust kademe yoOneticilerin algilamasini etkileyerek

konuyla ilgili degerlendirmesini ve stratejinin bicimlendirilmesini etkiler. Bilgi

% FLOYD ve W.:The Stratejic Middle Manangement,s.41°den aktaran BAKOGLU, R: a.g.e.,s.64-71
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sentezlemenin temeli, Ust ve alt kademeden gelen bilgilerin bir araya
getirilerek diger calisanlarla paylasiimasidir ve orta kademe ydneticileri
konumlarindan dolayi farkli ydénden gelen bu bilgilerin butinlestirimesinde
orgut icinde en uygun yerdedir. Bilgi sentezi igin orta kademe yoneticileri,
onculuk rolundeki gibi bagkalarinin destegine ihtiyag duymaktadir ve
onculik rolunde oldugu gibi alternatifleri ¢ogaltarak katilimi artirma yollari
yaratmahdir. Butin bunlar bize 0rgutin basarisi igin Ust kademe
yonetiminin, daha c¢ok orta kademe ydneticilerin gorlglerini dinlemeleri
gerektigini  ve onlardan veriler elde etmenin olumlu oldugunu
gOstermektedir. Ust kademe yoneticileri; orta kademe yoneticilerin etkin
sekilde yapilan sentezinden yararlanirsa ne kadar ¢ok yararlanirsa o kadar
yarar elde edecektir. Ancak, biz kavraminin yaratiimadigi, Ust yonetimce
yeni fikirlerin desteklenmedigi ve yetki devrinin yapiimadigi, bilgilerin
saklandigi ve odullendirme vyerine cezalandirmanin 6n planda oldugu
orgutsel ortamlarda onculik ve bilgi sentezlemenin yapilabilmesi

imkansizdir.%®

Ust kademe ydneticileri icin bu denli 6nemli nokta ve siki olmasi
gereken iliski bazen gitmesi gerektigi gibi olmayabilir. Ust kademe
yoneticilerin orta kademe yoneticilerine yonelik elestirileri bulunmaktadir.
Bunlardan biri, orta kademe vyoneticilerin isleri hakkinda gergekgi
olmamasidir.”’Ust kademe yéneticilerinin bitiin orgiite esit mesafede
olmasi gerekirken, orta kademe yoneticileri belli bir bolumin sorumluluguna
sahiptir. Bunun sonucu kendi bdélimune karsi genellikle objektif olmayi
basaramazlar. Bu da Ust kademe yonetiminin yanhsg bilgi sahibi olmasina ve
oncelikleri farklh belirlemesine yol acabilir. Ust kademe yodneticileri drgitleri
icin énemli ve agir bir yuokimluligun altina girerler ve bu durumda orta
kademe yoOneticilerinden yardim isterler. Eger gerekli yardimi almadiklarini

dusunurlerse orta kademe yoneticilerine olumsuz tavir takinirlar. Aslinda bu

% FLOYD ve W.: The Stratejic Middle Manangement. ,s.64 > den akt. BAKOGLU, R.:a.g.e., 77-90
7GOL , Sarp :a.g.e, s. 38
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noktada sikinti, Ust kademe yoOneticilerin, orta kademe yoOneticilerinden
alacag! yardima ne kadar ihtiya¢ duydugunu gosterememesinden veya orta
kademe yodneticilerin bunu anlayamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu
olumsuz tavir, belki de orgut icin onemli olan orta kademe yoneticilerin
orgutten ayriimasina yol acacaktir. Ust kademe ydneticileri, karar
asamasinda bazen orta kademe yoneticilerin olaya karistiklarini hissederler
ve kimin hangi igi yapmasi gerektigini hatirlatirlar. Orta kademe yoneticileri;
her zaman isteklerinin olmayacagini bilmeli ve istekleri olmadiginda sikayet

etmemelidirler.%®

Ust kademe yéneticilerin gériisiine gére karar vermeyi asta birakmak
ust kademenin tercihinde olan bir ayricaliktir ve astlar bu duruma

dayanmalidirlar.®

Ust kademe ydneticilerin elestirdikleri ve yapilan arastirmalar sonucu
orgut icin faydal olmadiklari ve Ust kademeye zarar verdikleri gorulen Gg tip

orta kademe yoneticisi tespit edilmigtir.'®

a) Hayal kirikhdina ugramis yoneticiler; bunlar Ust basamaklara etkilerini,
pozisyonlariyla ilgili hayal kirikliklarini ifade etmek icin kullanirlar. Degisik
nedenlere bagl olan iletisimlerde negatif duygularini o6rglite ve Ust
kademeye kars! elestiri seklinde ortaya koyarlar. Bunun nedenleri, esit
olmayan kaynak dagilimi, gerceklestirmesi mumkin olmayan beklentiler
karsisinda yalniz birakildigi hissi, bir deneyim birikimi saglayamadigi i¢in
kendilerini yeteneksiz ve ihtiyaglara cevap veremeyecek nitelikte
hissetmeleri nedeniyle kendi yapabileceklerine karsi guvensiz olmalari ve
emeklilik yasinin yaklasmasiyla guvensizlik hissinin birlesmesi sonucu
umursamazlik olugmasi olarak sayilabilir. Hayal kirikhigina ugramig

yoneticiler bir anlamda o6rgutsel c¢ikarlardan c¢ok kendi ¢ikarlarinin

% GOL, Sarp :a.g.e., s. 37-38
% UYTERHOEVEN, Hugo :a.g.m., s.140

" FLOYD ve W.:The Stratejic Middle Manangement, s.64-66’den akt. BAKOGLU,R.:a.g.e,s.72- 77
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pesindedirler ve ust kademeleri etkileme bigimi zarar vericidir. Sonug olarak

hayal kirikhdina ugramis orta kademe yoneticileri;

-Ust kademe ydnetimini stirekli elestirir ve desteklemez
-Yonetim planlarina rasyonel olmayan sekilde itiraz eder.
-Kendini Ust kademe ydnetimi tarafindan asagilanmis hisseder.
-Kendi bireysel ¢ikar ve yarariyla ilgilidir.

b) imparator kurucu ydneticiler; bunlarin amaclari érgiitiin geleceginden
cok, yerlerini saglamlastirma gudusu oldugu igin Ust kademeye eftkileri
yanhstir. Bu gruptakiler, Ust kademeye etki etmede hayal kirikligina ugrayan
gruptan daha basarilidirlar, sikdyet etmektense ¢6zim O&nerirler. Ancak
¢6zUm Onerilerinin dar gorusleri nedeniyle yetersiz ve kisisel ¢ikara dayall
oldugu zamanla ortaya c¢ikar. Diger kigiler ve bolumler Uzerinde olumsuz
etkileri olugsmaya baglar. Oysaki basarili bir orta kademe yoneticisinin
sadece ast ve Ustleriyle degil, diger meslektaslariyla da iyi iligkiler kurmasi
gereklidir. Ayrica bu grup orta kademe yoneticileri orgutte katilik kaynagidir
ve dar goruglulukleri yizunden takim galigmasini zorlastirirlar. Sonug olarak

imparator kurucu olan orta kademe yoneticileri;

-Gergekci dokimanlarla kendi kisisel gikarlarini gizlerler.
-Yararin kendisinden ¢ok hizli ¢ozumler onerirler.
-Sistemi manupule etmekte asiri derecede yeteneklidirler.

-Gizli amaclar  oldugundan meslektaslari ve astlari tarafindan

guvenilmezdirler

c) Reaktif yoneticiler; bu grup yoneticiler diger iki gruptakilerin tersine
samimi sekilde o6rgut amaclarini gelistirmeye caligirlar. Ancak gorus
acllarinin yeterince genis olmamasi ve deneyimlerinin yetersizligi sonucu
Onlerine c¢ikan butan Onerilere tepki gosterirler. Acil durumlarda

heyecanlanarak yetersiz olmalari ve tutarli davranis géstermemeleri onlarin
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astlarini etkileme konusunda basarisiz olmalarina neden olur. Etkin olmak
icin gaba harcamazlar, duygusallardir, destekleyici rolleriyle ve uzmanlik
bilgisiyle Ust kademe tarafindan édullendirilseler bile esit konumdakiler ve

astlari dnerilerinden gekinir. Reaktif orta kademe yoéneticileri;

-Orglitsel amaglara hizmet etmeyi isterler/umarlar.

-Son donem deneyimlerinden kolayca etkilenirler.

-Bir konudan baskasina ¢ok ¢abuk gectiklerinden isrardan yoksundurlar.
-Meslektaslar ve astlari tarafindan 6nemsenmezler.

Sonu¢ olarak reaktif yoneticiler ve hayal kirikligina ugramis
yoneticiler, Ust kademe yonetiminin guvenini kaybetme tehlikesi, imparator
kurucu yoneticiler ise orgutte gereksiz catisma ve guvensizlik ortami
olusturma tehlikesi yaratirlar. Ayrica orta kademe yoOneticileri, yeniden
yapilanma ve oOrgutlerde kugulmenin yarattigi korku ve belirsizlik nedeniyle
yetersizlige itiimekte ve bu ortamda Ust kademe yoneticilerine gerekli

destegi verememektedirler.

Orta kademe yodneticiler, Ust kademe ydneticileri ile iligkilerinde
gerekli destedi saglayabilmek igin onlarin hedeflerini, kuvvetli ve zayif
yanlarini, bilgiye nasil ulastiklarini kisaca onlari anlamaya calisip siki iligki
kurmalidirlar. Genelde orta kademe yodneticilerin yaptiklari hata, Ust kademe
yoneticileriyle yeterli diyalog kurmamalarindan kaynaklanir. Gelisen olaylar
karsisinda kendi fikirlerini acik¢ca anlatip, Ust kademe yoneticilerin aldigi
karar yanlis bile olsa degistirmeye calismazlar. Cok azi Ust kademe

yoneticisini ikna etmeye ve fikrini degistirmeye c¢alisir.

Orta kademe yoneticilerin Ust kademe yoneticileri ile iligkileri
incelendiginde orta kademe yoOneticilerin bir takim beklentilerinin oldugu
ortaya cikmistir.'®" (Tablo:1.3.1)

101 BARTOLOME, Fernando and A. LAURENT: The Manager: Master and Servant POWER,
Harvard Business Review, Massachusetts, 1986’den aktaran GOL Sarp :a.g.e, s. 40
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Iyi lletisim ve Destek % 64
Liderlik % 60
Tesvik % 50
Sorumluluk Verilmesi % 37
Profesyonel Tecribe % 21
Bilgi % 17

Tablo.1.3.1: Orta Kademe Yéneticilerin Ust Kademe Yoneticilerinden Beklentileri (GOL
Sarp : a.g.e, s. 40)

Ust kademe yoneticileri ile orta kademe vydneticilerin iligkisi
incelendiginde; orgutun basarisi icin iki tarafli siki iliski ve iyi bir iletisime
ihtiyac duyuldugu goérilmektedir. Orta kademe yoOneticilerin basarisi kendi
¢abalarina bagh oldugu kadar, 6rgutin yapisi ve Ust kademe ydneticilerin
yaklasimina da baghdir. Orta kademe yoneticileri icin bu denli énemli
noktadaki Ust kademe yoneticileri de, basari i¢in orta kademe ydneticilerin
yardimina ihtiyag duyar. Sonug¢ olarak bu iki kademenin uyumlu olmasi

sadece Orgut icin degil kendi basarilari i¢in de gereklidir.

1.3.2 Orta Kademe Yoneticilerinin Alt Kademe Yoneticileri ile Olan

lligkileri

Yonetsel iglevi olmayan personeli yonetmekten birinci kademede
sorumlu olan; sef, gozetmen gibi isimlerle adlandirilan yonetime alt kademe
yonetimi, yoneticisine de alt kademe yoneticisi denilmektedir. Alt kademe
yoneticilerin calisanlarla birebir iliskisi vardir. isin basariimasi icin gereken
dzel bilgi, yontem ve teknikleri bilmek bu kademe icin ¢cok énemlidir. Is bilgisi
ve becerisiyle galisanlarina yardimci olmasi, g¢aliganlariyla iliskisinde ¢ok

onemlidir. Hiyerarsi basamaginda yukseldikge, isle ilgili bilgi ve becerilere
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duyulan ihtiyag azalmasina ragmen bu konularda deneyimli kisiler tercih

edilmektedir.'%?

Alt kademe yoneticileri, orgutun amaglarina ulagsmasi igin
calisanlarinin gorevlerinin neler oldugunu anlatir ve gorevlerinin guvenlik,
verimlilik icinde yUrUtiimesini saglarlar. Calisanlarin iglerine iligkin
sorunlarini ¢ozerler. Kisa vadeli ve rutin kararlar alan alt kademe
yoneticileri, orta kademe yoneticilerine taktik sorunlari iletirler. Gelen
sorunlar rehberliginde orta kademe yoOneticileri, orta vadeli taktik planlar
yaparlar. Ust y6netiminin hazirladi§i bazen kendisinin de katkisi olan
stratejik planlari alt kademeye iletirken yapilan isin kaliteli, zamaninda ve
biitce hedeflerine uygun olmasini kontrol eder.'® Alt kademe yoneticilerin
basarili ydénetimi 6rgiitte verimliligin nedeni sayiimaktadir.'® Ayrica orta
kademe yoneticilerin asti konumundaki alt kademe yoneticileri ile iyi iligkiler
kurmasi, ust yonetimin bu boélimle ilgili endise duymamasini saglayacaktir.
Bdylece orgutle beraber her iki kademe de kazancgli olacaktir. Orta kademe
yoneticileri, orgut yapisi ve ust yoOnetimin tavrina gore ust yoOnetimin
yardimcisi olabilecedi gibi sadece igin gereklerinin yurutulmesiyle de
gorevlendirilebilir. Her iki sekilde de alt yonetimle iyi iletisime ve destede
ihtiyag duyacaktir. Orta kademe yoneticilerin alt kademelere etkilerine
baktigimiz zaman, uUst basamaklara olan etkiden daha alisiimis ve yogun
oldugu gorulir. Orta kademe yoOneticilerin etkideki tipik rolleri, adaptasyonu

kolaylastirma ve strateji uygulamadir.

Adaptasyonu kolaylastirma, o&rgutte ve stratejide farklilagsmayi
saglama amacina yoneliktir. Adaptasyonu kolaylastirma roll ile 6rgutsel
esneklik  arttirihirken,  orgutsel o6grenme  saglanir.  Adaptasyonun

saglanmasini kolaylastirmak igin orta kademe yoneticilerine yonelik bir

12 CAN, Halil :a.g.e.,s.25
103 CUSINS, Peter : a.g.e., s.11
14 TOSUN, Kemal: a.g.e, s.438
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takim agamalar vardir. Orgitiin temel iligkilerinde ve kontrol sistemlerinde
denge gereklidir, ancak en basaril stratejinin bile zayifliklarindan haberdar
olmak hem surprizlerle bas edebilmek hem de gugleri dengelemek igin
yararhdir. Bunun igin igleri yapmanin yeni yolunu bulmak amaciyla
denemeler yaparak esneklik elde etmeye calisirlar. Yapilan c¢alismalar
blylUk degisim ve radikal stratejilerin Ust kademe yoneticileri tarafindan
yapildigini, ancak yavas yavas birikimli olarak adaptasyonu kolaylastirmak
icin gerekli ayarlamalari yapanlarin orta kademe yoéneticileri oldugunu ortaya
cikarmistir. Adaptasyonu kolaylastirmak igin gereken gucleri dengeleme,
orta kademe yoneticileri bir ikileme sokabilir. Kolaylastirma rolU iginde orta
kademe yoneticileri ¢calisanlarini kurallari gevseterek bicimsel olmamaya ve
risk almaya tesvik ederken, diger taraftan stratejiyi uygulatan kisi olarak
dengeyi zorunlu kilan yapilar olusturarak yonetmek zorundadir. Bu ikilem ve
stratejinin uygulanma zorunlulugu kolaylastirma rolinu zorlastirmaktadir.
Orta kademe yoneticileri bu ikilemden kurtulmak i¢in goérevinlerini dogru
yorumlamali ve Ust kademe yoneticilerin niyetinden emin olmalidir. Orta
kademe yoneticileri icin adaptasyonu kolaylastirmanin uygulamada iki yonu
vardir. Birincisi bazen Ust kademe yoneticileri ile yapmak istedikleri farkli
olabilir. Bu fark 6rgut yarari igin hiyerarsi fikrine karsi ¢ikilmasi ve net orgut
yararina aykiri bir sey bulunmasindan ya da orta kademe ydneticilerin yikici
ve zararll olmasindan kaynaklanmaktadir. Aslinda orta kademe yoneticilerin
yikici ve zararl olarak dugunulmesi, genellikle adaptasyonu kolaylastirmak
icin yaptigi calismalarin bir kismi yuzinden ust kademe yoOneticilerin
suclamasindan kaynaklanmaktadir. Adaptasyonu kolaylastirmanin ikinci
yonu ise orta kademe yoOneticilerin astlarina yeni denemeler yapmak igin
destek vermeleri ve bir takim olarak kendi kendilerine sorumluluklarini
paylasmayi 6gretmektir. Orta kademe yoOneticileri, karar verme konusunda
guglendirilmis ve yetkilendiriimis olsa da Ust kademe ydneticileri ile mevcut
onceliklerinin uyumlu olmasi gerekir. Ancak ust kademe yoneticilerin
stratejik kararlari anlayip destekledikleri halde, asiri sekilde baglanmamalari

gereklidir, bu tutum Ust kademe yodneticilerinde sUpheye yol agar. Bu
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sorunlarin olmamasi i¢in orta kademe yoneticiler bir yandan onerileriyle Ust
kademe yoneticilerini yonlendirirken bir yandan da meslektaslariyla 6zellikle
astlariyla iyi iligkiler kurarak onlarin destegini almalidir. Boylece Ust kademe
yoneticilerini ikna etmek ve onerilerini kabul ettirmek kolaylasacaktir. Orta
kademe yoneticileri destekleyici rolu igin takim kurma becerisine sahip
olmahdir. Bu adaptasyonu kolaylastirmak igin gereklidir ve adaptasyonu

kolaylastirma da énciiliik roliiniin temel sartidir.'%

Orta kademe yoneticilerin alt kademe yoneticilerine diger bir etkisi,
basta belirtildigi gibi stratejilerin uygulanmasidir. Stratejilerin uygulanmasi
rolt, érgutte batinlesme ve belirli bir yonde ilerlemeyi garanti altina almayi
saglar. Orta kademe yoneticilerin temel gorevlerinden biri, Ust kademe
yonetiminin tasarlanmis stratejilerini uygulamak icin kaynaklarin dogru
kullanimini saglamak ve amaglara ulasilip ulasiimadigini kontrol etmektir ve
batin bunlarin yorumlanmasi uygulamayi igerir. Uygulama; orta kademe
yoneticilerin Ust yonetimin planlarina kismen katilmak, olaylara uyum
saglamak ve cevap uretmek seklindedir. Uygulama, 6rgutsel faaliyetlerle Ust
kademe yoOnetimin stratejisi arasinda baglanti saglamak amaciyla yapilan
mudahaleler serisidir. Boylece hem st kademe yonetiminin vizyonu
desteklenirken hem de vizyonun gerceklesmesi saglanir. Daha Once de
belirttigimiz gibi, ginUmuzde Ust kademenin tek bagina strateji belirleyerek,
orta kademe yoneticilerin uygulamasi gorusu, yerini gunimuiz degisen
kosullari ile en azindan stratejinin mantigini ve direktiflerini anlamay:
istedigini, bunun gergeklesmesi icin de stratejik surece katiliminin gerektigi

seklinde degismeye baglamistir.

Stratejinin uygulanmasinda orta kademe yodneticilerin iki temel gorevi
bulunmaktadir. Birincisi aralarinda bulundugu iki yonetimin dil farkliigindan
dolayr tercimanhk yapmak, digeri ise degisim igin ihtiyacinin

olusturulmasidir. Degisimin olusturulmasinda orta kademe ydneticileri ¢ok

' FLOYD ve W.:The Stratejic Middle Man., s.87-94" den akt. BAKOGLU,R, a.g.e., 5.91-102
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onemli iki role sahiptir. Birincisi, orgutin mevcut kimligini Kkigilestiren,
canlandiran kisi durumundadir ve bu bakis agisina gore degisimi yonetmek
demek, yoneticilerin kendilerini degistirmek demektir. ikincisi, genellikle
degisim ihtiyacini goren ve degisimin altinda yatan sebepleri en iyi anlayan
orgut bireyleridir. Strateji uygulamayi gerceklegtirmek igin hem lider hem
takip¢ci durumunda olmalari nedeni ile orta kademe yoneticileri, yapici
tartisma ve fikir birligi olusturma cabasi igindedir. Son ddnemlerdeki
arastirmalar, karar sirecindeki yapici tartismalarin daha ylksek kaliteli

kararlar alinmasina yol agtigini gostermistir.

Orta kademe yoOneticilerin astlariyla basarisi, bluyuk oranda yoneticiye
duyulan sevgi ve saygiya baghdir. Gunumuizde kullaniimasi tercih edilen
katihmci yonetim tekniklerinin gogunda baglihdr saglamak amaci yatar ve
orta kademe yo0neticilerin daha stratejik kararlar vermesini saglar. Bunu yani
sira igle ilgili operasyonlara katilarak, deneyimlerden ¢ok uzak kalmamasi
da gerekir. Yaratici orta kademe yoneticiler, mevcut durumla ilgili geri
bildirimler pozitif olsa bile yeni kiyaslamalar yaparak arastirma yapmalidir.
Bdylece uygulamalar icin yapilan dnerilerde 6rgut ve astlari icin daha verimli
olurlar. Ydneticiler, baghligi saglamak ic¢in uygulamalarin astlarini nasil
etkileyecegini anlamalarini saglayacak degisiklikler yapmalidirlar. Calisanlar
igin gudu ve odul sistemleri amaglara hizmet edecek sekilde planlanmalidir.
Orta kademe yoneticilerin stratejik uygulamalara dahil olmalari diger
rollerdeki etkilerini de arttirir ve stratejik planlara dahil edilmeleri kararlarin
kalitesini arttirmakta etkilidir.'® Orta kademe yéneticilerin alt kademe
yonetimine etkileri, ¢alismalardaki basari ve oOrgutin gelecegi igin dnem
tasimaktadir. Orta kademe yoneticilerin asti konumunda olan alt kademe
yoneticilerinden bir takim beklentileri bulunmaktadir. Orta kademe
yoneticilerin onemli bir gorevi, alt kademe yoneticilerine yardim ederek
onlara destek olmaktir. Eger gerekli destegi saglamaz, onlari kollamaz ve

gerektigi zaman savunmazsa asti olarak galisanlarin moralleri bozulacak,

% FLOYD ve W.: The Stratejic Middle Man., 5.98-100’den akt. BAKOGLU, R. :a.g.e.,s. 103-115
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ise kargl olan isteklerini ve yoneticilerine saygilarini kaybedeceklerdir.
Bunun sonucu g¢alisanlarin  ¢odunlugunda performans dusuklugu
gOzlenirken, alt kademe yoneticilerinden negatif bir yaklasim olacaktir. Alt
kademe yoneticileri onlari destekleyen, kuvvetli olmalari igin yardim eden,
daha fazla sorumluluk veren, performanslarindan dolayi onlari destekleyen
orta kademe yoneticileri tercih etmektedirler. Orta kademe ydneticilerin de
alt kademe yoneticilerden bir takim beklentileri
bulunmaktadir.'(Tablo:1.3.2)

lyi Bir Is Performansi % 78
Baglihk % 60
Durustlik % 53
Girisimcilik % 31
Diger Yetenekler %26

Tablo.1.3.2: Orta Kademe Yoneticilerin Alt Kademe Yoneticilerden Beklentileri (GOL Sarp :
a.g.e., s.42)

Orta kademe yoneticileri Ust kademe yoneticilerinden en c¢ok iyi
iletisim ve destek beklerken, alt kademe yoneticileriden en ¢ok iyi bir is

performansi ve baglilik beklemektedir.

Alt kademe igin dnem tasiyan bazi orta kademe yoneticileri astlarin
basarili olmasi igin gereken o6zellikleri tagsimamaktadirlar. Bundan dolayi

bazi orta kademe yoneticileri hem kendileri igin hem de o6rgut igin

7 BARTOLOME Fernando and Andre LAURENT: The Manager: Master and Servant POWER,
Harvard Business Review, Massachusetts, 1986’den aktaran GOL Sarp : a.g.e., s.42
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yararsizdir. Bu yonetici tiplerini inceledigimizde Ozellikle eksik olan

ozellikleriyle 6n plana ¢iktiklarini gériiriiz. Bunlar;'®®

- Etkisizdirler; daha 6nce gordugumuz gibi orta kademe yoneticileri Ugll
sorumlulugunda iyi bir ast olmaya agirlik verir ve bunu iyi bir Gst olmanin
onlne gegcirirse, alt kademe yoneticileri tarafindan etkisiz olarak goérdlur.
Calisanlar orta kademe yoneticilerini Ust kademe yodneticilerine karsi
kuvvetli, etkili gorurlerse moral kazanirlar ve orta kademe yoneticilerine
kargl daha az elestiri yapip, daha az karsi koyarlar. Clnku alt kademe
yoneticileri ilgilendiren konularda Ust kademe yonetimine yeterli baski
yapabilen yonetici isterler. Aslinda birgok orta kademe yoneticisinin sikinti
cektigi nokta, ast olmakla Ust olmak arasindaki dengedir. lyi bir tist olmakla
iyi bir ast olmak arasinda se¢im yapmak zorunda degildir, bunun i¢in gerekli

olanlar daha 6nce anlatiimigtir.

- Karar veremezler; aslinda genellikle yoneticiler karar verecek goruste
olmadiklarindan degil, boyle bir yetki kendilerine verilmedigi igin karar
veremezler. Daha 6nce de bahsedildigi gibi yetki ile sorumlulugun birbirini
kapsamamasi orta kademe yoneticilerini astinin gézunde kararsiz konuma

dusurmektedir.

- inatgidirlar; bazen kendisi igin ve astlari icin anlamsiz bile olsa érgiit
politikasini bozmayarak islerin yurutulmesini ister. Hatta bunun igin yapilan
uygulamalari savunurlar. Orta kademe yoOneticilerin esnek olmalari yani
uygulayici 6zelliklerinde degisikligi gerektigi zaman yapabilmeleri bu agidan

onemlidir.

- istenmeyen ise sahiptirler; alt kademe yéneticileri arasinda yapilan
arastirma sonucu, bazi yetenekli alt kademe yoOneticilerin orta kademe

yoneticiligini istemediklerini ortaya koymustur. Bunun asil nedeni, orta

108 MC. Clelland David and H.BURNHAM David :“’Power isthe Great Motivator, Harvard

Business Review, March-April, 1976, s.126’dan aktaran GOL, Sarp : a.g.e., s.40-42



kademe yoOneticilerin daha az teknik beceri isteyen ama daha karigik

gorevleri olan bir konumda olmalaridir.

Kisaca orta kademe yoOneticilerin alt ve uUst kademe yoneticileriyle
olan iligkilerinin iyi olmasi, 6rgutun gelecegi kadar kendi gelecekleri icinde
onemlidir. Orta kademe vyodneticilerin basarisizliginda Kkisilik yapisinin
yetersiz olusu ve olumsuz orgut yapisi kadar, basarisiz Ust ve alt kademe
yoneticilerle beraber c¢alismasi da onemli bir etkendir. Bu da bize orta
kademe yoneticilerin diger yoneticilerle olan iligkilerinin ne denli onemli

oldugunu gostermektedir.



IKINCi BOLUM
TURK KAMU YONETiIMINDE ORTA KADEME YONETICILERI
2.1. TURK KAMU YONETIMININ OZELLIKLERi ve SORUNLARI

Kamu yonetimi deyimi, kamu kesimindeki yonetim ile 6zel kesimdeki
yonetimi ayirmak i¢in kullaniimaktadir. Kamu kesimi yonetimi igin tGlkemizde
yonetim veya idare so6zcugu kullanilirken, Birlegsik Amerika’da kullanilan
kamu yonetimi (Public Administration) deyimi benimsenmis ve kullaniimaya

baslanmistir.'%°

Kamu yonetimi iki anlamda kullaniimaktadir. Dar anlamda gugcler
ayrihgini temsil eden Ug¢ ilkeden biri olan yudrutme alanindaki yonetsel
kurulus ve faaliyetleri agiklar. Genis anlamda ise devletin tim etkinliklerini
iceren yani yasama ve yargi alanlarindaki yonetsel kuruluslari ve faaliyetleri
de igine alan genis kapsaml bir deyimdir.""°Kamu yénetimi, bir yénetsel
sistemde karar ve politika olusturma sureclerini inceleyen bir disiplindir.
Genellikle kamu yonetimi, devletin ylratme glcu olarak kabul edilir ve kamu
orgutleri ile kamu politikalarinin érgutlenmesi, yonetimi ve uygulanmasi ile
ilgilenmektedir. Dolayisiyla kamu yonetimi, program yoOnetimini ve kaynak

yonetimini icermektedir.""”

Kamu yonetimi, birgok bilim dalinin kesisme noktasindaki disipinler
arasi bir disiplin olarak belirlenmektedir. Ancak bu belirleyici 6zelligi diger
bilim dallarinca da uzun miiddet benimsenmesini engellemistir. Ozellikle
Fransiz YoOneticiler kamu yonetimini  idare hukukunun iginde kabul

etmislerdir.'?

19 GOZUBUYUK, Seref: Tiirkiye’nin Yénetim Yapisi, Turhan Kitabevi, Agustos - 2004, s.1
"9 TUTUM, Cahit: Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma, Tesav yayinlari, 1994, s.5
" GOZUBUYUK Seref: a.g.e., s.2 -4

112 SIMSEK, Kurthan: Yonetim, Seving Matbasi, Ankara-1979, s.4
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Cagimizda kamu yonetimi, idare hukukundan farkh bir disiplin olarak
kabul edilmektedir. idare hukukunda 6rgiit ve personel hukuki agidan
incelenirken, kamu yonetiminde o6rglt ve personel sosyal, psikolojik ve
teknik yonden incelenir."™ Yani idare hukuku idarenin hukuksal statiisiinii
incelerken, kamu yonetimi idarenin fillen nasil isledigini inceler.'™ Kamu
yonetiminin  dogdugu yer, kamu yonetiminin sinirli oldugu Birlesik
Amerikadir. Bazi yazarlara gore, Amerikali kamu yodneticilerinin drneklerinin
genellikle 6zel isletmeler olmasi nedeniyle kamu ydnetiminin, kamu kurulus
ve gorevlilerinin yonetimi olarak degil kamunun yonetimi ya da sadece
yonetim olarak anlasiimasi gerekmektedir. Bu nedenle, Amerika’da Kamu
Yonetimi olarak kabul edilen bilim dalinin, Avrupa’ya “Yonetim Bilimleri”
olarak gectigini ve bilim dalinin gelisme suresi géz 6nldne alindidinda
yonetim bilimleri kavraminin kullanmasi gerektigini one strmektedirler.'"
Kamu yonetimi kavramina ait 6nemli bir nokta dogdugu ulkede kuguk bir
gruba hitap etse de, kamu yonetimi kavraminin ancak Amerika gibi ozel
kesim ve kamu kesimi kavramlarinin mevcut oldugu liberal kapitalist

tlkelerde anlam ifade etmesidir.'"®

Kamu kuruluglarinin dinyanin her yerinde pahali ve kalitesiz hizmet
uretmesi sonucu 6zellestirme kavraminin ortaya ¢ikisi ve bunun sonucuda
gelismig ulkelerde devletin kigultiimesi gibi ekonomik nedenler basta olmak
Uzere dunyada yasanan degisim rlzgarlari butin bilimler gibi kamu

yonetimini de etkilemektedir.""”

Kamu yonetiminde toplumun talepleri belirlenerek, gereken
hizmetlerin yerine getiriimesi kamu gorevlileri tarafindan

gerceklestirimektedir. Kamu o6rgUtinin basarisi  kamu personelinin

13 TORTOP, Nuri: Personel Yonetimi, Yarg: Yayinevi, Ankara- 1999, s.10
"4 TORTOP, Nuri, E.G. ISBIR, B. AYKAC: a.g.e.,2

3 SIMSEK, Kurthan: a.g.e., s.5

" TORTOP, Nuri: a.g.e., s.12

"7 TUTUM, Cahit: a.g.e., s.27-32
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niteligine, yonetici kadrosunun yeterliligine baghdir. Bunun igin butun
ulkelerde kamu yoneticileri kendilerini yenileyerek ve gelistirerek, yonetim
anlayisinda yeni yorumlar ve yaklasimlar benimsemektedirler. Kamu
yonetiminin statik, kuralcli, hiyerarsi ve burokrasiye dayali yapisi uzun yillar
devam etmigtir. Yoneticilerin, otoriter olma tarzini benimsemeleri ve bilgi
birikimlerinin sinirli olmasi da bu yapiyi desteklemigtir. Ginumuzde yagsanan
degisimlerle beraber kamu yonetimi yapisi da degismeye baslamis,
degisimle birlikte ortaya c¢ikan ve yukarida acgiklanan konularin, kamu
yonetimine yansimalari sonucu kamu yonetiminde olumlu olarak bir takim

gelismeler yasanmustir. Bu gelismeler kisaca ;'

- Ozel sektdér ve kamu yoénetimi karsilastirmasi yapilarak, 6zel sektdrde

kullanilan yonetim tekniklerinin kamu yonetiminde de uygulanmasi,

- Esnek kamu ydnetimi anlayisinin giderek benimsenmesi kati ve kuralci
yonetim yerine daha esnek ve degigken bir yonetim anlayiginin

uygulanmasi,

- Politizasyonun giderek azaltiimasi ve kamu yonetiminin rasyonel esaslara

gore islemesinin uygulanmasi,

- Daha katilimci bir yonetimle kamu yonetimi sunanlarin ve yonetilenlerin

daha ¢ok s0z sahibi olarak, gercekgi bir yonetime katihm uygulanmasi,

- Insan kaynaklarinda kullanilan verilerinden daha ¢ok yararlanabilecek

akilci esaslara dayandirilan politikalarin uygulanmasidir.

Kamu yoneticilerinin, degisime uyum saglayarak kendilerini

gelistirmeleri, basta gorevlerini yerine getirmede olmak Uuzere, gorev

"8 AYKAC, Burhan:” 21. Yiizyilda Kamu Yonetiminde Yeni Egilimler”, G.U.Li.B.F Ozel Saysi,
2002, s.15-23
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yaptiklari kuruma ve Ulkelerine yarar saglayacaktir. Bilimi referans alan, 21.

yuzyil kamu y('jne’[icileri;119

- Gelecegi dnceden gorerek planlar gergeklestirebilen,

- Degisimleri, olaylari ve kosullari objektif degerlendiren,

- Verdigi karalarin geregini yaparak, sorumluluk tstlenebilen,

- Azimli ve girisimci sekilde, koydugu amaglar dogrultusunda ekibini

hedeflere yoneltebilecek yeterlilige sahip olan,

- Sorunlari zamaninda ¢6zebilen, gerektiginde insiyatif kullanabilen ve genig

bakis acgisina sahip olan,

- Calisanlari liyakata gore de@erlendirerek, gerektigi zaman motive etmesini

bilen,
- Verdigi kararlar icin gerekli 6zglvene sahip olan,

- Kultur duzeyi yuksek, davraniglari dengeli, duygu ve dusuncelerinde tutarli

olan,

- insan iligkilerinde samimi ve acik fikirli olan,

- Gerektigi zaman ise yarayan uygulamalari sisteme ¢evirmeyi basarabilen,
- Gelecegi gorebilme yetenegine ve duygusal zekaya sahip olan,

- Olaylari anlamak igin gerekli olan sabri gostererek, yorumlama yetenegine

sahip olan,
- Belli bir zeka duzeyine, kavrama ve analiz yetenegine sahip olan,

- Bilgili ve iginin gerektirdigi becerilere sahip olan,

"9 EKINCI, Yilmaz: 21. Yiizyilda Kamu Yonetimi ve Yéneticileri, Akmat Yaymevi, Bursa -
2003, 5.135-136
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-Basarisizligin  gerceklesmesine firsat vermeyen ve zor kosullara

dayanabilecek gugte olan,

- Surekli 6grenen, deneyim ve yetenek gucune sahip olarak bunlari gorevini

gerceklestirirken kullanmasini bilen,
- Kendisi igin belirledigi hedef ¢itasini yuksek tutan,

- Kiresel dugunmeyi ogrenip, orgutin yararina uygun davranmay! bilen

kigilerdir.

Tark kamu yonetimi sisteminin Ozelliklerine baktigimiz zaman;
Osmanli imparatorlugu'ndan etkilendigi merkeziyetcilik, kapalilik gibi
Ozelliklerinin yani sira Anayasa, kanunlar ve uygulamadan kaynaklanan
Ozellikleri bulunmaktadir. Turk kamu yonetiminin burokrasi sistemine ve
sorunlarina gegmeden once kisaca Ozelliklerini acgiklamakta fayda
bulunmaktadir.'® Tirk kamu yonetiminin ozellikleri kisaca su sekilde

siniflandirilabilir;'?!

1) Kamu Yarari Agisindan: kamu yénetimi kamu yarari agisindan bireylerin
icinde yer aldigi toplumun yada toplumun bir kesiminin gikarlarini gozetir.
Kamu yoOnetimine, kamu yarari icin taninan yetkilerin kamu yarar ile
bagdasmayacak sekilde kullaniimasini engellemek i¢cin kamu yonetiminin

hukuk icinde kalmasi gerekmektedir.

2) Sistem Acisindan: Tuark kamu ydnetimi, sistem acgisindan Fransiz
Yonetimi'nin etkisi ile “YoOnetsel rejim “olarak nitelendiriimektedir. Bu
sistemde “kamu yonetim hukuku” denilen ayri bir hukuk dali ve “yonetsel
yargl “ denilen ayri bir yargl duzeni vardir. Adli yargl ve yonetsel yargi
oldugu icin aralarinda olusabilecek gorev anlasmazliklarini ¢ézmek igin

ayrica uyusmazlik mahkemesi de bulunmaktadir.

120 AYDIN, A.Hamdi: Tiirk Kamu Sistemide Temel Sorunlar ve Cagdas Yaklasimlar, Gazi Kitabevi,
Ankara-2004, s.10

21 GOZUBUYUK, Seref: a.g.e.,s.7-9
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3) Teskilat Agisindan: Turk kamu yonetiminin tegkilat yapisi gugli merkezi
yonetim sistemine dayanmaktadir. Osmanli imparatorlugu’ndan aldi§i bu
Ozelligin temelinde kurus yillarindan beri imparatorlugun ana sorunu olarak
gorilen parcalanma tehdidinin,'®*Tirkiye Cumbhuriyetinin 6zellikle kurulus

yillarinda da devam etmesi yatar.

4) Gorev Acisindan: Kamu kuruluslarinin belli ilkelere dayanmadan goérev ve
sayisal yonden buyumesi, kamu yonetimini olumsuz yonde etkilemektedir.
Kamu kurumlari yapi ve gorev yonunden karmasik duruma gelmiglerdir. Bu

durum kamu kurumlari arasinda gorev karmasasina neden olmaktadir.

5) Kamu Gorevlileri Acisindan: Kamu gorevlileri Cumhuriyet Donemi’nde
belli bir bicime sokulmus ve devlet memurlugu meslek durumuna
getirilmistir. Ancak personel politikasinin bir sistemden yoksun olarak
gelistiriimesi sonucu devlette sayica kabarik, verimsiz bir kadro meydana

gelmistir.

6) isleyis Acisindan: Tirk kamu yénetimi siki bir merkeziyetcilik sistemine
dayanmaktadir. Merkezi yonetimin, yerinden yonetim kuruluslari Gzerindeki
denetimi oldukga fazladir. Yoneticiler arasinda yaygin olan kamu hizmeti
anlayisl, hizmetlerin maliyeti ve verimligi gibi sorunlara egilmeye engel

olmaktadir.

7) Yonetime Katilma Acgisindan: Turk kamu yonetiminde yonetenlerle
yonetilenler arasinda buyuk bir ayrim bulunmaktadir. Yonetim amacinin
kamuya hizmet oldugunda bunun normal oldugu dusunulse bile
demokrasinin gelistigi uUlkelerde bireylerin yonetime katihmi istenmektedir.
Ulkemizde yénetilenlerin katimi sadece secimlerde gerceklesmektedir.

Bunun diginda katilim henuz uygulanmamaktadir.

122 DURGUN, Senol : “Tiirkiye’de Devlet Gelenegi”, BIR Dergisi, 1997’ den aktaran AYKAC,
Burhan, §. DURGUN , H. YAYMAN : Tiirkiye’de Kamu Yoénetimi , Yarg: Kitabevi, Ankara-
2003, s.227
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Tark kamu yonetiminde burokrasinin, Cumhuriyete kadar olan
gelisimini incelemek, Cumhuriyetteki Turk kamu yonetiminin yoneticilerinin
sorunlari ve degisim ¢abalarinin aciklanmasini kolaylastiracaktir. Burokratik
yonetim  sistemimizin sahip oldugu pek c¢ok o6zellik, Osmanli
imparatorlugu'ndan giinimiize kadar gelmistir. Osmanli imparatorlugu’nun
tarihte oynadigi blyik rol, idare ettigi alan'® ve Tirkiye Cumhuriyeti’nin
kurulug kosullari géz 6nune alindiginda bu durumun normal karsilanmasi

gerekmektedir.

Tark burokratik yonetim sistemi, bigimsel bakimdan ana gizgileriyle
19. yuzyill Osmanli yénetim sisteminin devami niteligindedir. Cumhuriyetle
birlikte onemli bir yenilik yasasa da yonetim gelenekleri ve siyasi kultur
Osmanlidan intikal etmigtir. Burokratik imparatorluklar iginde sayilan
Osmanli imparatorlugu’nda burokrasi, siyasi sistem icinde asiri bagimsiz
dir. Burokrasinin Ust kademeleri, idari oldugu kadar siyasi ugraslarinda yeri
olmustur. Padigahin iradesine kayitsiz sartsiz bagli olan yoneticiler, iradeyi
kullanmada da kayitsiz sartsiz s6z sahibidirler. Kamu gorevlileri halktan
kopuk ve halkin digindadir. Baghliklari padisahin kisiliginde, Osmanl
Devleti'nedir. 18. yuzyilla birlikte burokratlar diinyadaki gelismelere paralel
bicimde reformcu olmuslar ve artik padisahtan bagimsiz, hatta ona hig
haber vermeden karar almaya baslamislardir. Bu donemin burokratlari Bati
ile iliski kurulmasini, bati dusincesinin ve kurumlari ile teknolojinin

Osmanliya girisini saglamiglardir.

Tanzimat Donemiyle birlikte burokratlar, kendilerini yetenekli goren
bati egilimli ve kapal bir grup olarak ortaya c¢ikmaktadir. Burokratlar,
kendilerini padigahin degil devletin hizmetlisi olarak gormuslerdir.
GUnumuze kadar ulasan geleneklerle bu donem burokratlarinda kendilerinin
olusturacagi siyasetin kamu yararina olacagi ve genel idareyi temsil edeceqi

dusuncesi vardir. Sivil burokratlarla politika olusturan, o6neride bulunan,

'2 DURGUN, Senol : “Tiirkiye’de Devlet Gelenegi”, BIR Dergisi, 1997’ den aktaran AYKAC
Burhan, §. DURGUN, H. YAYMAN : a.g.e., s.227
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alternatif gozumler Ureten yapi, Il. Abdulhamit mudahalesi ile degistirilerek
basit yapiya donusturilmeye calisiimistir. Ayrica burokratlarin  segimi
liyakata dayaliliktan, sadakata dayaliliga c¢evrilimeye calisiimisgtir. Bu
degisikliklere surulmts olmalarina ragmen, donemin burokratlari karsi
koymustur. 19. yiizyilin sonunda ittihat-Terakki ile birlikte askeri blirokratlar
siyaset sahnesinde yerlerini almaya baslamistir. Blrokrasi bu dénemde
siyasallasarak secilme sebebi yerini teknik uzmanliktan siyasi yakinhga
birakmigtir. Blrokrasinin sivil ve askeri iki kanadinin da birlestigi nokta
“Topluma hakim olmaktir” Tanzimatla baslayan bu anlayis, Cumhuryet
Doénemininde Ozellikle ilk yillarinin temelini olusturmustur. Cumhuriyet
yonetici elitlerine uygun, gerekli operasyonel bir program sunmus olmalari,
blrokrasiyi bir bitin olarak Ulke agisindan c¢ok etkili kilmistir. Boylece
burokraside idari olmanin yanina, siyasi olma niteligi de tasinmistir.
imparotorlugun yénetim gelenekleri, Cumhuriyetin ilk yillarindan 1950’li
yillara kadar ¢ok yogun olmakla beraber, ginimuzde hala Turk kamu

yonetiminin yonetici yapisinda izlerine rastlanmaktadir.'**

Tark kamu yonetimi sistemi yukarida anlatilan 6zelliklerin yani sira
bircok sorunla karsi karsiya bulunmaktadir. Sorunlarin incelenmesinden
once, nedenlerin daha kolay anlasilabilmesi icin Turk kamu yonetimi
sisteminin Ozellikleri ve Turk burokrasisine ait acgiklamalar yapiimigtir. Turk
kamu yonetimi yodnetim sisteminin genel olarak isleyisinde bozukluklar,
yanligliklar ve yetersizlikler olarak ortaya ¢ikan, yonetimin sirekli olumsuz
tepki almasina ve elestiriimesine neden olan sorunlari inceledigimizde

asagidakiler on plana ¢ikmaktadir. Bunlar;

1) Merkeziyetgilik sorunu ve merkezi yonetim-yerel yonetimler: Merkeziyetgi

sistemle yapilandirilan Turk kamu yonetiminin bu sistemden kaynaklanan

12 DURGUN, Senol: ¢ Tiirkiye’de Biirokratik Siyaset, G.U.II.B.F Ozel Sayis1, 2002, 5.86-88
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sorunlari bulunmaktadir. Ayrica Turk kamu yonetimi merkezi yonetim - yerel

yonetim baglaminda vesayet denetimi sorunu da yasanmaktadir. '%°

2) Orgutlenme ile ilgili sorunlar ve yénetimin yeniden yapilandiriimasi
geregi: Kamu yonetiminin yeniden yapilanma ihtiyaci duydugu, kamu
yonetimi ile iligkili herkesin kabul ettigi bir gergektir. Bugline kadar birgok
yeniden yapilanma projesinin yurutulmesine hatta son ikiyuz yildir Turk
kamu sisteminin surekli gindemini mesgul etmesine kargin, drgutlenmeye
yonelik sorunlari ortadan kaldiracak bir gelismenin saglanamamasi sorunun

devamina neden olmaktadir.'?

3) Kamu yonetiminde mesruiyet (mesru gu¢ ya da otorite)sorunu: Kamu
yonetiminin otoritesi hukuken kendisine verilen toplumun gucudur. Eger
kamu yonetiminin uygulamalari halkin beklentileri ve degerlerine gore dogru
ve iyi kabul edilirse kamu yonetiminin otoritesi guclenir. Kisaca kamu
yonetiminin toplumla uzlasma saglamasi, otoritesini arttirmaktadir. Kamu
yonetimi otoritesini saglamak igin uzlasma yolunu secebilecegi gibi zor
kullanmay! da secebilir. Turk kamu yonetimi daha 6énceleri zor kullanma
yolunu tercih etmekle beraber, giderek uzlagsma yolunu tercih etmeye
baslamistir. Ancak ulkede demokratiklesme surecinin tam olmamasi ve
bazen kamunun zorlayici olmasi toplumsal tepkilere yol agmaktadir. Batin
bunlar bize Turk kamu yonetiminin halen otorite sorunu oldugunu

gostermektedir.’*

4)Yonetime katilma ve demokratik yonetim eksikligi: Turk kamu yénetiminde
yonetilenlerin katilimi olmamakta ya da ¢ok az olmaktadir. Yonetime katilim,

demokratiklesme agisindan onemlidir. Turk kamu yonetimindeki demokratik

125 AYDIN, A.Hamdi: Tiirk Kamu Yénetimi Sisteminde Temel Sorunlar, Gazi kitabevi, Ankara-

2003, s.23
126 AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., s.30

27 AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., 5.34-37
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yonetim eksikligi sonucu, yonetime katiimin olmamasi hizmette verimlilik,

etkinlik ve basari agisini etkilemektedir.'?®

5) Halka kargi hesap verebilirligin olmamasi sorunu: Turk kamu yonetiminde
sorumlulukla ilgili asil sorun, yasalara ve dahili hiyerarsiye hesap veren
kamu personelinin halka hesap vermek istememesidir. Seffafligin hala
uygulanamamasi ve merkeziyetcilikten kaynaklanan hesap verilimemesi

kamu yénetiminin sorunudur.'?®

6) Kamu yonetiminde insan haklari sorunu: Anayasada kavram “insan
haklarina saygili olmak” olarak yer almakta ve bununla anayasal sug
islenilece@i kabul edilmektedir. Ancak burada sugun soyut anayasa kurali
olmaktan c¢ikarilarak, duzenleyici islem uygulanabilir duruma gelmesi icin
gereken duzenlemelerin yapilmamasi, insanlarin temel hak ve ézgurltklerini
yasayamamalarinin yanisira halkin kamu hizmetini benimsememesi, kamu

ybnetiminin imaj ve prestijinin sarsilmasi gibi sonuglari olacaktir.'®

7) Yonetimde esneklik ve seffaflik ile ilgili sorunlar; Cagdas yonetimlerin en
onemli 6zellikleri, esneklik ve agiklik ilkesidir. Ancak Turk kamu yonetiminde
igleyis bakimindan “gizlilik” ve “resmi sir” genel uygulama esasidir ve
"acikhk” istisnadir. Yonetimde esnekligin  olmamasi, o6dullendirme
sisteminden c¢ok cezalandirma sisteminin islemesine yol agmaktadir.
Seffaflik ise demokrasinin vazgecilmez kosullarindandir ve rusveti
onlemenin yoludur.131 Kamu kuruluslarinda seffafligin saglanabilmesi igin
09.10.2003 gun ve 4982 sayil “Bilgi Edinme Hakkinda Kanun” ¢ikariimistir.

8) Kamu yonetiminde yozlasma sorunu: Turk kamu yonetimi kuralciliktan ve

sorumluluktan kagma, yodnetimde siyasallasma, kayirmacilik, risvet ve

128 AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., 5.37-40
12 AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., s.41-43
130 AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., s.41-43

B AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., 5.50
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yolsuzluk, kirtasiyecilik, orgutlenme bozukluklari ve motivasyonsuzluk gibi
nedenlerle yozlagmaktadir. Ozellikle yolsuzluk ve riisvet sorunu kamu

yonetiminin asamadi§i sorunlardir.’

9)Yonetimde verimsizlik sorunu ve motivasyon: Turk kamu yonetimi
personel rejiminin temel kanunu olan 657 sayili D.M.K.da personelin
motivasyonu i¢in gereken o6zendirme ifadesi bulunmasina karsin,
uygulamada cezalandirma kullaniimaktadir. Turk kamu yonetiminde

verimlilik yerini zamanla popiliizme birakmistir. '3

10)Kamu ydnetiminin blylUmesi veya kugllmesi konusu: Kamunun
blyimesi veye kucgulmesi nicelik anlamindadir ve en c¢ok tartigilan
konulardan biridir. Turk kamu yonetimi icin tartisma alani olarak daha ¢ok
devletin klgulmesine yani faaliyet alaninin daraltiimasi gerektigine dair
gorusler bulunmaktadir. Yapilan g¢alismalarda da devletin kugultilmesine

yonelik éneriler bulunmaktadir.*

11) Kamu y6netiminde denetim ile ilgili sorunlar ve Ombudsman: Turk kamu
yonetiminin 6nemli sorunlarindan biri olarak kargimiza ¢ikan denetim
konusuna yonelik bir ¢ok calisma yapilmig, ¢ézum Onerileri sunulmustur.
Son donemlerdeki c¢alismalarda “Kamu  Denetgisi” kavramiyla

“Ombusmanlik Sisteminin” getiriimesi 6n plana ¢ikmaktadir. '*°

12) Kamu ydnetiminde halkla iligkiler sorunu: Turk kamu ydnetiminin halkla
olumlu iligkiler kurmamasi yonetimin halka, halkin yonetime guveninin

olmamasina ve halkin yonetime katilamadigi soylenebilir. Cagdas

2 AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., 5.53
13 AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., 5.60
% AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., 5.62-65

3 AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., 5.66-67
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yonetimlerde daha 6nce bahsedildigi gibi halkin yonetime katilimi demokrasi

acisindan énemlidir.'®

13) AB’ye uyum sureci ve kamu yonetimi: 1960’lardan beri devam eden
uyum calismalari ve orgutsel dedismelere ragmen, hala yapilmasi gereken
¢ok seyin oldugu surekli gindeme gelen konulardan biridir. Genel olarak AB
girmenin olumlu olacagi gorusu savunulmakla beraber, bazi olumsuz

sonuglarin olacagina dair gériislerde bulunmaktadir.’’

14) Kiresellesme egilimi ve kamu ydnetimi: Kiresel 6zellikler ve ilkeler
cercevesinde, her yonetim sisteminde gecerli bir ydnetim ve hizmet anlayisi
gelismistir. Ancak Turk kamu yonetiminin kuresel degisime ayak uydurdugu

ve bunun sonucu olarak yerel yénetimlerin gliglendirildigi séylenemez."®

15)Kamu  yoOnetiminde  g¢agdas  yaklagimlarin bilinmemesi  ve
uygulanamamasi sorunu: GuUnumuzde yonetim devrimi gergeklesmis,
yonetim bilimsellesmis ve yodneticiligin profesyonellesmis olmasina karsin,
hala Turk kamu yonetiminde Ozellikle yoneticilere gereken ©Onem
verilmemektedir. Yoneticilerin liyakata gore secilmemesi, yoneticilerin
yeterlilik icin kendini yetistirmesini gereksiz kilmaktadir. Ayrica kamuda is
gerceklestirmek sikintilara neden olurken, is yapmamak cezasiz

birakiimaktadir.’®

16) Kamu personel yonetimi ile ilgili sorunlar: Kamu yonetiminin en énemli
araci personeldir ve sorunlarin buyuk kismi buradan kaynaklanmaktadir.
Tark kamu yonetiminde personel sayisinin surekli buyumesinin sorun olarak
gundemde olmasina ragmen, OECD ulkeleri arasinda nufusa gore en dusuk
memur sayisi Turkiye’dir. Ancak Ulkedeki personel artisinin diger artislarin

onune gec¢mesi buyume olarak kabul edilmektedir. Kamu personel

¢ AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., s.71
7 AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., 5.74-75
% AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., s.77

9 AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., s.78
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yonetiminin kargi karsiya bulundugu hizmet nedenlerine iligkin sorunlara

baktigimiz zaman nedenler séyle siralanabilir;*°

- Kadro-personel iligkisini belirleyen norm kadro yonetiminin gerektirdigi

devlet kadrolari semasinin olmamasi,

- ise alinan personelin kadrolarin én gérdiigii niteligi tasimamasindan dolayi

hizmet Uretimine katilmamasi veya kalitesiz hizmet Gretmesi,

- Kamu ve 0Ozel kesimde ihtiya¢ duyulan personelin nitelik ve sayi

bakimindan bilimsel ve teknik olarak saptanmamasi,

- Kamu kadrolarinin merkezde toplanmasi sonucu merkezde personel

fazlasi, gergek hizmet duyulan alanlarda personel sikintisi olmasi,

- Personelin yerel olarak istihdaminda, norm kadro yonetimine iliskin

gereklerin goz ardi edilmesi sayilabilir.

Ayrica kamu yoneticilerinin yol actigi sorunlar su sekile

siniflandirilabilir;"!
-Yoneticilerin personel yonetimine ve degerine inanmamasi,

-Yoneticilerin ~ 6dullendirme  ve cezaladirma mekanizmalarini iyi

isletememesi,
-Yoneticilerin liyakat ve kariyer ilkelerine gerektigi gibi uymamasi,
- Yoneticilerin kendilerine en yakin bir alt yoneticiyi rakip olarak gérmesi,

- Ust ve orta kademe yoneticilerin genellikle siyasi tercihlerle belli yerlere

getirilmesi,

- Farkh kapasite ve niteliklere sahip yOneticilerin, ayni sosyal haklardan

yararlanarak ayni Ucreti almasi,

0 AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., s.78

I AYDIN, A.Hamdi: a.g.e., 5.70
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- Yoneticilerin personeli verimli hale getirmek icin kendisine birakilan yetkiyi

kullanmamasi sayilabilir.

Kamu yoOnetiminin basarisinda veya basarisizliga ugramasindaki en
onemli unsurlardan biride, ¢alisanlar ve ¢alisanlarin sorumlulugunu tagiyan
yoneticilerdir. Turk kamu yonetimide kendine has 6zellikleri ile yonetim ve

yoneticiler agisindan ¢ok olumlu bir tablo olusturmamaktadir.

2.2. TURK KAMU YONETIMINDE ORTA KADEME YONETICILERI
KAPSAYAN CALISMALAR

21. yuzyilda bilgi ¢caginda yasanan gelismeler sonucu esit konumda
olanlarin 6ne geg¢mesi igin, ¢alisan insan gucu ve yoneticilerle rekabet
etmeye baglamasina neden olmaktadir. Kamu hizmetlerinin yerine
getiriimesi igin gerekli duzenlemeleri yapmaktan sorumlu olan yoneticiler,
surekli kendilerini geligtirerek dizeltiimesi gereken yonetim hatalarini en aza
indirmek icin ¢aba sarf etmeleri gerekmektedir. Kamu yoneticisi taniminda
birlik saglanamamasina karsin goérevi, sira dizenindeki konumu ve yonetici
olmak icin gerekli kigisel niteliklerinin tanimlandigi bir tanim su sekilde
yapilabilir. "Kamu gucunu kullanarak birden ¢ok kisinin isini planlayan,
orgutlendiren, eldeki kaynaklari amaca dogru harekete geciren ve yoneten,
cesitli etkinliklerin arasinda koordinasyonu saglayan ve denetleyen
kisidir”."*?

Kamu ydneticilerinin dneminin giderek arttidi ¢cagimizda, Tuark kamu
yonetimine yonelik bir takim duzenlemeler yapilmistir. Turk kamu
yonetiminde, bircok kereler hazirlanan yabanci uzman raporlarinda ve
ulkenin uzmanlari tarafindan hazirlanan MEHTAP projesinde ve daha
sonraki planlar da 6rnek olan ve bazilari gegerliligini ginimuizde de halen

koruyan tavsiyelerde bulunulmustur. Yuksek yoOneticilerin egitiimesine

142 CANMAN, Dogan: insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yarg: Basim, Ankara-2000, s.104
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yonelik tavsiyenin gerceklesgtiriimesi icin gerekli gorulen yonetici
siniflandiriimasi, gunimuizde halen gergeklestiriimemis ve bu konuya
yonelik ihtiyag devam etmektedir. Teknik ve mesleki nitelikli kadrolarin
yonetici kadrolarina atanmalari, sonra tekrar ayni kadrolara iade
edilebilmeleri bu sinifin olusmasini zorlastirmaktadir. Turkiye’de yonetici
kademelerinin siniflandirilmasi  mevcut olmadigi igin orta kademe
yoneticilerinin kim oldugu, kamu yonetiminde hiyerarsik yapiya gore veya
icinde bulunulan 6rgiit yapisina gére belirlenmektedir. Orgiitte iletisimin
saglanmasindan sorumlu olan orta kademe yoneticilerin, drgutun basaril
olmasinda dolayisiyla Ust kademe yoneticilerin basarili olmasinda onemli
etkiye sahiptir. Yoneticilerin 6neminin giderek anlasildigi gunumuzde, halen

gerekli yasal duzenlemeler yapilmamistir.

Cumbhuriyet Doneminde Kamu personelinin ve yoneticilerinin gerekli
hizmeti vermesini saglamak igin c¢ikarilan konuya yonelik ilk yasal
duzenleme, 31.12.1926 gun ve 788 sayili Memurin Kanunudur. Memurin
kanununda ilk defa memur tanimi yapilmaktadir. 44 yil yurarlukte kalan
Memurin Kanunun yerine, 1965 yilinda hazirhgi tamamlanan ancak 1970
yilinda yururlige giren, ginimuzde yurarlikte olan olan Devlet Memurlari
Kanunu maddelerinde bir ¢ok degisiklik yapilmistir. 44 yil yururlUkte kalan
Memurin  Kanunu, tek parti yonetim anlayisina da yansiyan Osmanli
blrokrasisine gore, memura asiri yetki ve imkan vermektedir. Memurluk
statistine 1950’li yillara kadar, ¢ok deger verilmesinin sagladidi prestij ve

yuksek Ucret o donemde memurluga ¢ok talep olmasina yol agmistir.

Cumbhuriyetin ilk yillarinda savaslarda kaybedilen egitimli insan
sayisinin ¢ok yuksek olmasi nedeniyle memurluk, okur- yazarligin
bilinmesinin yeterli oldugu ve gereken liyakatin talep edilemedigi bir donem
olmustur. Bu donemde tek parti CHP’dir ve memurlarin hepsi CHP’li olarak
kabul edilmektedir. Bu yuzden o dénemin memurlarindan beklenen énemli

bir 6zellikte, sadakattir.
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Bu donemde cikarilan diger 6nemli kanunlar, 1927’de ¢ikarilan 1108
saylli Maas, 1929'da cikarilan 1452 sayili Maaglarin Tevhit ve Teadulu ve
1453 sayili Askeri Barem 1930 yilinda c¢ikarilan Askeri ve Mulki Tekaut
Kanunlar, 1938'de cikarilan Barem Kanunudur.”® 1452 sayili Barem
kanunu ile gesitli isimler altinda memurlari maaslarindan yapilan kesintiler
kaldinlarak tek tip maas Odenmesi saglanmistir. Ancak yasanin
¢lkmasindan hemen sonra dinyada yasanan ekonomik buhran ile maaslar
tekrar vergilendirilerek, brit maas uygulamasina gegcilmigtir. Turkiye
Cumbhuriyetinin kurulus yillarinda sadece birinci dénemin ilk ¢ yasama
yiinda g¢ikarilan 311 kanun, savasa ragmen yasanin hiz kesmedigini

gostermektedir.'**

Tark kamu yonetiminde en Onemli problemlerinden birisi olarak
karsimiza ¢ikan ve c¢alisana dayanan sorunlarin asil nedeni; ulkenin
Cumbhuriyetin  kurulus yillarindan itibaren yasanan Ozellikle de, kamu
kesiminde yeterlilige sahip insan kaynaklarinin olmamasidir. Kamuda
mevcut yetigkin insan gucu ise genellikle kamu sektorinden, cesitli
nedenlerden dolayi ayrilmayi tercih ederek, 6zel sektdre gecmektedir. Bu da
kamu ydnetimimizin 6zelliklerinden biri olmustur. Kamu ydnetiminde kalan
kisilerin buyuk cogunlugunda ise kendilerine duyduklari guvensizlik ya da
calismama istegi bulunmaktadir. Kiguk bir orani olusturan kesimde ise

idealizm hakimdir.

" GUNAY, Omer Faruk: Tiirkiye’de Kamu Yoneticisi Nasil Yetistirilmelidir, Turhan Yay,
Istanbul, 2005, s:157

4 TUTUM, Cahit:a.g.e.,s.67
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221. 657 Sayih Devlet Memurlari Kanunu’nda Orta Kademe

Yoneticiler

14.07.1965 yilinda kabul edilen,1970 yilinda yurarlige giren kanun
devlet memurlarin ana rehberidir. S6z konusu kanun ve yasanan degisimin
uyulmasi icin gerekenler géz 6nune alinarak Turk kamu yoénetiminde

personel rejimi ilkeleri su sekilde siniflandirilabilir;

a) Liyakat: Personelin vyeterliligine gore yukselmesi anlaminda
kullaniimaktadir. Tark kamu ydnetiminde ilke, uygulamada yerini (6zellikle
yonetici kademelerinde) uzun dénem siyasi tercihe birakmis olmasi,
personel sorunlarinin ana sebeplerinden biridir. Gorevde ylkselme sinaviyla

alt ve orta kademe yoneticilerin segilmesinde siyasetin etkisi azaltiimistir.

b) Kariyer: Kamu gorevlilerinin basamaklari dgrenerek bulunduklari sinifta
en Ust noktaya kadar c¢ikmalari anlaminda kullaniimaktadir. Yetenekli
kisilerin yUkselmesine engel oldugu gerekgesiyle ¢ikarilan ve halk arasinda
“asansorle ¢ikma’olarak bilinen 1984yilindaki K.H.K. ile kariyer ilkesinin

onemi azaltilmistir.

c) Siniflandirma: Kamu gorevlilerinin gorevlerin gerektirdigi niteliklere ve
mesleklere gore ayrilmasi anlaminda kullanilmaktadir. Tdrk kamu
yonetimindeki on tip siniflandirma vardir ve bu siniflandirma ¢ok yetersizdir.
Ayrica MEHTAP arastirmasindan itibaren birgcok kez glndeme getirilen

“yonetici sinifi” halen bulunmamaktadir.

d) Hizmet ici egitim: Birgok Orgutte hizmet igi egitim veren birimler

bulunmasina ragmen, gerekli olan egitim ¢ok az 6rgutte uygulanmaktadir.

e) Personel degerlendiriimesi: Gorevini yerine getirenle getirmeyeninin
anlagilmasi igin uygulanmasi gereken personel degerlemesi, ancak liyakat

ilkesinin tam anlamiyla uygulanmasiyla bagariya ulasir.

f) Norm kadro: Turk kamu yonetimindeki énemli sorunlarda o6rgutlerdeki

personel dengesizlgini ¢dzUmlemek ve kamuda verimli g¢alismanin
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saglanmasi amaciyla kim, nereye, nasil, nigin atanacak sorularini

cevapliyabilmektir.

Kamu personel rejimini duzenleyen 657 D.M.K.'nunda bircok madde
degistiriimis, gecici veya kalici hukumler eklenmigtir. D.M.K’'unun yazildigi
yillardaki yaklasimdan kaynaklanan sebeplerle Ust, orta veya alt kademe
yoneticisi ayrimi yapilmamakla birlikte Ust yonetime bagli yetki devri ile
yapilan ise goére cesitli adlarla ayrim yapilmaktadir. Ornegin atama yapmaya
yetkili amir terimiyle Ust kademe yoneticilerinden bahsedilmekte, sicil amiri
terimiyle ise kurumun yapisina gore ust yonetim tarafindan g¢ikarilan
yonetmelikle Ust kademe, orta kademe  yodneticilerine  yetki
devredilebilmektedir. D.M.K. temel ilkeleri siniflandirma, kariyer ve
liyakattir."*® Orta kademe yéneticilerin atamalarinin hizmet yilina gére
yapilma nedeni olan kariyer ilkesi, hizmet vyili yetersiz ama yoneticilik
yetenedine sahip kisilere engel oldugu elestirileriyle karsilasmig, 1984
yilinda halk arasinda asansorle ¢ikma olarak tabir edilen 68/B K.H.K.
ctkmistir. Bugun bu yapilan degisikligin siyasi amacla kullanildigi, gergekten
hak eden kisilere bu imkanin saglanmadigina dair birgok elestiri
bulunmaktadir. Bunun nedeni ise D.M.K'nin diger bir temel ilkesi olan
liyakatin uygulanamamasidir. Orta kademe yoneticileri atanmasinda genel
olarak liyakat ilkesi yerine siyasi gu¢ uygulanmaktadir. Bu da ozellikle
ulkemizdeki gibi sik iktidar degisikligi yasanmasiyla birlikte, dedismesine
alisilan Ust yonetimin bir yandan liyakat ilkesine gore secilmemis orta
kademe yoneticileri elestirmelerine neden olurken, siyasi baskilar ayni
hatayi kendilerinin de yapmasina neden olmaktadir. Ayrica siyasetin sistemi
bu kadar etkilemesi sonucu, uUst kademe yoOneticileri orta kademe
yoneticileriyle gcalismayi tercih etmezken, orta kademe ydneticileri de Ust
kademe vyoneticilerine gerekli yardimi yapmamaktadirlar.  Bir onceki
boliumde de Uzerinde defalarca duruldugu gibi Ust kademe yoneticileri ile

orta kademe yoneticilerinin beraber c¢alismasi kendilerinin gelecegini

143657 Sayih Devlet Memurlar1 Kanunu, s.2-3
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etkilemekle birlikte, asil ¢alistiklari 6rgut agisindan ¢ok 6nem tasimaktadir.
Hatta stratejik planlarda basarili olunmasi i¢in iki kademe yoneticilerinin
beraber calisiimasi zorunluluktur. Temel ilkelerin ilk maddesi olan
siniflandirmaya baktigimizda ise siniflandirmanin bu kadar genel yapiimasi
ve genel yapida butun yoneticilerin genel hizmetler sinifina sokulmasi, 6rgut
yapisina gore farkh yetki ve sorumluluklarda olan orta kademe ydneticilerini
olumsuz etkilemektedir. Siniflandirmanin yetersizligi yuzinden ayrimlar,
gorevde yUkselme sinavlariyla yapiimaya ¢alisiimis ancak diger konulardaki
gibi siyasilesmenin olumsuz etkileri, bu atamalarin da liyakate uygun objektif
olmasina engel olmugtur. D.M.K kanununda orta kademe yoneticilerine
yonelik duzenlemelerin olmamasi yazildigi vyillarda bir eksiklik olarak
gorulmemekle birlikte daha sonra ilave edilen dizenlemelerde de yer
almamasi gorev, sorumluluk ve yetki karmasasina neden olmaktadir.
Gereken yetki olmadan sorumluluk almak istemeyen orta kademe
yoneticileri, Ust kademe yoOneticilerin ¢ok fazla is gucunu tagsimak zorunda
kalmasina neden olmaktadirlar. Ginimuzde orta kademe yoneticilere
yonelik g¢alismalar, Ulkemizin gundeminde vyeni yeni yer almaya

baslamaktadir.

D.M.K’ da orta kademe yoneticilerinin konumlarindan dolayi iki
sekilde incelenmeleri gereklidir. Birinci bolumde aciklandigi gibi astlarina
kargi Ust, Ustlerine karsi ast konumunda olan orta kademe yoneticileri farkl
her iki konumda, farkh goérev ve sorumluluklara sahiptirler. Astlarina karsi
ust olarak belirlenen gorev ve sorumluluklari asagida maddeler halinde
belirtilmistir;°

-Amirler c¢alistiklari kurulugta veya hizmet birimlerinde kanun tlzuk ve
yonetmelikle belirlenen gorevleri zamaninda, eksiksiz olarak yapmaktan ve

yaptirmaktan sorumludurlar.

146 657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu, s.7
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-Mahiyetindeki memurlari yetigtirmekten, hal ve hareketlerini takip ederek

kontrol etmekten sorumludurlar.

-Amirler yetkilerini kanun, tizuk ve yonetmelik belirlenen esaslar icinde

kullanirlar .
-Mahiyetindeki memurlara adil ve esit davranmalidirlar.

-Amirler mahiyetindeki memurlara kanuna aykiri emir veremez ve onlardan
cikar saglayacak talepte bulunamaz, ayrica g¢alisanlarindan hediye veya

bor¢ alamazlar.

Orta kademe yoOneticisinin Ust kademe olarak, asta Kkarsi
sorumluluklari belirleyen maddeyi ele aldigimizda kargsimiza iki 6zellik
ortaya ¢ikmaktadir. Birincisi, yoneticinin basarili olmasi i¢in gereken
Ozelliklerdir. Bu o&zellikler, yoneticilerin basarisi icin gerekenlerin genel
olarak anlatildigi bolumde de gordugumuz gibi gorevin tam ve zamaninda
yapilmasini kontrol etmek, gorevi tam ve zamaninda yaparak ornek olmak,
astlarini yetistirmek, astlara adil ve esit davranmaktir. 1982 yilinda yapilan
dizenlemeyle belirlenen bu o6zellikler, yoneticilerin basarili olmasi igin
gerekli ama artik gunimuz yonetim sisteminde yeterli olmayan 6zelliklerdir.
ikincisi ise kamu kurumlarinda uygulanacak olmasindan kaynaklanan,
yoneticilerin astlar Gzerindeki yetkilerini belirlerken 6zellikle astlar Gzerindeki

yetkilerin yanlis kullanimima engel olacak tedbirlerin alinmasina yoneliktir.

Ustlerine kars!i ast olmanin getirdigi gorev ve sorumluluklar ise

asagidaki maddeler halinde belirtilmistir;'*’

- Devlet memurlart kanun, tizuk ve yonetmeliklerde belirlenen esaslara

uymak ve amirlerinin verdigi gorevleri yerine getirmekle yukumltdurler.

- Amirleri verdigi goOrevlerin iyi ve dogru sekilde yurutulmesinden amirlerine

kars! sorumludurlar.

147657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, s.8
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- Devlet memurlarina amirleri tarafindan verilen gorev, Anayasa, kanun,
tuzuk veya yonetmelige aykiriysa bu gorevi yerine getiriimez ve aykirilik
emri veren amire bildirilir. Ancak amir emirde 1srar eder ve yazil bildirirse
memur emri yapmaya mecburdur. Bu emrin yerine getiriimesinde
sorumluluk amire aittir. Ancak konusu sug¢ teskil eden emir higbir sekilde
yerine getirilmez, yerine getiren kimsede sorumlu tutulur. Acil durumlarda
kamu duzeninin ve kamu guvenliginin korunmasi igin kanunla gosterilen

istisnalar sakldir.

1982 yilinda astlarin gorev ve sorumluluklarinin  bu gekilde
belirlenmesine ayni Ust olarak belirlenen gérev ve sorumluluklardaki gibi
yetersizdir. Ayrica bu maddedeki kanuna aykiri ile su¢ teskil eden ile
kanuna aykiri emir arasindaki ¢izginin tam olarak belirlenmemesi hem isi
yapan hem de yaptiran olan orta kademe yodneticisi i¢in ayrica 6nem
tasimaktadir. Ast ve Ust olarak tasidigi goérev ve sorumluluklar diginda orta
kademe yoneticilerin butun c¢alisanlar gibi devlet memuru olarak da
belirlenmis gorev ve sorumluluklari bulunmaktadir. Bunlar genel olarak
D.M.K!'y1 uygulayacak kesimin kamu kurumu ¢alisanlari olmasindan dolayi

bu maddeler zorlayici, baglayici ve sinirlayici unsurlar icermektedir. '8

- Turkiye Cumhuriyeti Anayasasina ve kanunlarina sadakatle bagl kalmak

ve milletin hizmetinde uygulamak zorunda oldugunu belirleyen madde,

- Siyasi partilere Uye olmalarini yasaklayan, gorevlerini yerine getirirken her
tarld ayrimcihigin yapilmasina karsi ¢ikan tarafsiz davranmasi gerektigini
belirleyen ve her durumda Devletin menfaatlerinin 6n planda tutulmasini

ongoren, devlete baghligin zorunlu oldugunu belirleyen madde,

- Devlet memurlarinin resmi goérevin gerektirdigi itibar ve guvene layik
olduklarini gosteren, gorevde ve gorev disinda uygun davranmalari

gerektigini ve galismalarinda isgbirligini esas tutan madde,

148 657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, s.5-10
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- Devlet memurlarinin gorevlerini itina ile yerine getirmelerini, devlet malini

korumak ve goreve hazir halde bulundurmalari gerektigini belirleyen madde,

- Kamu hukukuna tabi gorevlerle ilgili ugradiklari zararlardan dolayi kisilerin
bu gorevleri yerine getiren personel aleyhine degil, ilgili kurum aleyhine
dava acacaklarini ancak kurumun, genel hukimlerine goére sorumlu

personele rucu hakki sakli oldugunun belirlendigi madde,
- Mal bildirimi konusunun belirlendigi madde,

-Goreviyle ilgili bakanlik, tagrada valilik izni olmadan basina bilgi veya

demeg veremeyeceklerinin belirlendigi madde,

-Resmi belge, arag ve gereglerin yetki verilen mahaller disina ¢ikariimamasi

ve iadesi konusun belirlendigi maddedir.

Bu maddeler haricinde, orta kademe yoneticilerinin kamu kurumunda
olmaktan kaynaklanan disiplin amiri olmak ve disiplin cezasi vermek gibi
ayrica bir takim yukdmlultkleri bulunmaktadir. Amirlerin yaptirrm guglerini
saglamak icin konulan; uyarmadan, maas kesimine kadar olan bu cezalar
orta kademe yoOneticisi tarafindan verilebilmektedir. Hatta bu cezalarin itiraz
merci olan merkez disiplin kurullari da orta kademe yoOneticiler tarafindan
olusturulabilmektedir. Ancak ayliktan kesme cezasinin Ustd igin disiplin

kurulunun onayindan sonra ayrica ust kademenin onayi zorunludur.

Surekli degistilen maddeleri ve glinimuz personel sistemi igin
yetersiz kalmasi nedeni ile 657 sayili D.M.K. yerine, yonetim anlayisina
uygun yeni bir kanunun hazirlanmasi zorunluluktur. Ancak kanunlarin
hazirlanmasindan daha o6nemli bir noktada kanunlarin uygulanabilir
olmasidir. Liyakat, kariyer ve siniflandirma ilkelerine dayali hazirlanan
D.M.K. ilkelerin uygulanmamasi ve yetersizligi kamu personelinin ve
yoneticilerinin dolayisiyla Turk kamu yonetiminin olumsuz etkilenmesine

neden olmustur.
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2.2.2. Turk Kamu Yonetiminde Yapilan Arastirmalar ve Orta Kademe

Yoneticilerin Sorunlari

Birinci dinya savasindan yenilgi ile ¢gikmis ve buyuk guclere karsi
blyuk fedakarliklarla kazandigi Kurtulus Savasi ile dismanlarinin saygisini
kazanmig olan Tuarkiye Cumhuriyeti; ilk yillarinda yapilanma, sanayilesme
ve teknoloji konusunda daha kendine gelemeden, 1929 dinyada ekonomide
yasanan buyuk buhranin ve Il. Dinya Savasi doneminin etkisiyle ekonomik
yapilanmada degisiklikler yasamak zorunda kalmistir. Buatun bunlar,
Osmanli Imparatorlugunun yanlhglariyla, dogrulariyla ydénetim sistemini
devralan Turkiye Cumbhuriyeti’'nin ilk yillar, dizeni oturtmaya c¢alisarak ve
guvenligi saglamaya calismakla gegmistir. Kamu yonetiminin duzenlenisi ile
ilgili bilgiler, 1927 yilinda kurulan IV. inénii hilkkiimetinden itibaren hiikiimet
programlarinda reformlar resmi olarak ele alinarak kamu yonetimi
oturtulmaya caligilmistir. Yapilan c¢alismalar, c¢ikarilan yasalarla kamu
yonetimi gitgide daha duzenli bir bigime sokulmug zaman igerisinde devlet

memuriyeti diizenli bir meslek haline gelmistir. *°

Tarkiye Cumhuriyeti’'nin kurulmasindan bir stre sonra Turk kamu
yonetiminin merkeziyetci, kati ve kuralci, toplumla iletisimi giderek azalan
yapisinin neden olugu sakincalar, dinya ekonomik krizinde ve daha sonra
ikinci Diinya Savasinda iyice ortaya cikmaya baslamistir. Bu sakincalarin,
cok partili yasama gegisle (1945) beraber daha da ortaya ¢ikmasi nedeniyle
1960’l1 yillardan itibaren planh doneme gegcilmistir. Planli doneme gegisle
beraber , kamu yonetimini dizeltmek igin arastirmalarla baslayan ¢alismalar

halen devam etmektedir.'

Tdrk kamu ydnetimine yonelik yapilan
calismalar, kalkinma planlari ile baslayan donemin dneminden dolayi planh

donem oOncesi ve planli donem sonrasi olarak ikiye ayrilmaktadir. Planli

149 DEMIRCI GULER, Filiz:” Tiirk Kamu Y6netiminin Evrimi”, Amme Idaresi Dergisi, Mart 2003,
s.10-12

0 TUTUM, Cahit:a.g.e.,s.67-68
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doneme kadar genellikle yabanci uzmanlarin hazirlamig oldugu raporlar,
kalkinma planlariyla birlikte yerini Ulkenin uzmanlari tarafindan hazirlanan
arastirmalara birakmistir. Bu dénemlerin ayri ayri incelenmesi yapilarak,
Ozellikle kamu yoneticilerine yonelik ve orta kademe yoneticilerini etkileyen
bolimler géz o6nune alinmigtir. Bu dogrultuda planli donem sonrasinda

kalkinma planlari, konumuz kapsaminda anlatilacaktir.
2.2.2.1. Planl Dénem Oncesi

Dunyada yasanan degisimlerle ortaya ¢ikan Tudrk kamu yonetimine
yonelik duzenlemeler, surekli gindemde yer almaktadir. Devletlerin gorev
ile sorumluklarini, etkin ve verimli bir sekilde yerine getirebilmeleri icin iyi
isleyen bir personel rejimine ihtiyaclari bulunmaktadir. Turkiye Cumhuriyetin
kurulusundan planli déneme kadar olan c¢alismalar, genellikle yabanci
uzmanlar tarafindan hazirlanmistir. ilk olarak karsimiza ¢ikan calisma,
kamu yonetiminde personel rejimiyle ilgili 1933-1934 yillarinda genis bir
yabanci uzman grubu tarafindan Turkiye'de inceleme ve arastirma yapilarak
hazirlanan “Turkiye’nin iktisadi Bakimdan Umumi Tetkiki” baslikli rapordur.
Rapor direk olarak Ataturk’e sunulmustur. Verilen rapor sonuglarini ilging
kilan, burada bahsedilen bazi sorunlarin bu gun halen yasadigimiz

sorunlarla ayni olmasidir.
Sorunlarin konumuzu kapsayan icerigi sunlardir; '’

-Bilgisizlik, donatim, ara¢c ve gere¢ eksikligi nedeniyle yapilan c¢alismaya

karsilik alinan sonug kuguk ve dnemsizdir.

-Verimsiz  islerde, ulkenin katlanamayacagr kadar ¢ok memur

kullaniimaktadir.

-Bir kiginin eksiksiz gorebilecegi bir igi, iki kisiye gordurme egilimi vardir. Bir
memur yapabilecegi isi, bir altina veya gereksiz yere bir bagska memura

yuklemektedir.

1 OKTEM, M.Kemal: “Tirk Kamu Personel Yonetiminin Gelisimi” Amme Idaresi Dergisi,

Haziran 1992, s.87-88
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-Kamu kuruluglarinda gereksiz memurlarla agir, sikici, kat-kat ve yinelenen
calismayla olugsan tikanma ile memurlarin ¢alismalarindaki gereksiz

islemler, denetim ve kontrol gibi bir yigin islem sorun yaratmaktadir.
-Yeni tekniklerden yeterince yararlanilmamaktadir.

-Issizlik, kiglk bir gelir karsiiginda verimsiz islerle ugrasiimasina yol

acmaktadir.

-Personel egitim aldiklari, uzman oldugu konularda degil, baska islerde

calismaktadir.

Planli dénem o6ncesi yabanci uzmanlar tarafindan hazirlanan
raporlardan 6nemli sayilanlari; Neumark raporu, Barker raporu, Martin ve

Cush raporu'®?

ile Dantel raporu olarak sayilabilir. Raporlarda orta kademe
yoneticilerine yonelik 6zel bir galisma bulunmamakla beraber orta kademe
yoneticiler, yonetici ve orta kademe yoOneticileri etkileyen Oneriler
kapsaminda incelenmektedir. Raporlara ait genel bilgiler ve konumuzu

kapsayan igerikleri kisaca agiklanmaktadir.
2.2.2.1.1. NEUMARK Raporu

1933-1945 yillari arasinda Almanya’dan 250-280 bin insanin
yurtdisina kagtigi, bunlarin da 3120 kadarinin bilim adami oldugu tahmin
edilmektedir. iste bu kacan bilim adamlarindan bir kismi Tirkiye'ye
gelmigtir. Bunlarin bazilari hemen bati diinyasina gitmeyi tercih ederken, bir
kismi uzun muddet Tuarkiye’de kalmistir. Bu bilim adamlar Turkiye'de
bilimsel pek ¢ok galisma yapmislardir. Turkiye’de kalan bilim adamlarindan
biri de iktisat profesérii olan Dr.Fritz NEUMARK'tir. istanbul Universitesi
Profesorlerinden olan Dr.F.NEUMARK “Devlet Daire ve Muessesselerinin
Rasyonel Calismasi” hakkinda 1949 vyilinda Basbakanlhida bir rapor

vermistir.” Neumark Raporu'na gére kamu kurum ve kuruluslarinda

2 jdari Reform Damsma Kurulu Raporu: idarenin Yeniden Diizenlenmesi ilkeler ve Oneriler,
TODAIE, 5.18

'3 TORTOP, Nuri, E.G.ISBIR, B. AYKAC : a.g.e.,s.156
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rasyonel calisma ilkelerin bir bolumu personel konusunu, O'nun ifadesiyle
memur politikasini icerir. Yedi bolumden meydana gelen “NEUMARK

Raporu” adiyla anilan raporda su noktalar (izerinde 6zellikle durulmustur; **

-Personelin nitelik konusunda yetersizligi ve memur sayisi ile niteligine

iligkin sorunlarin rasyonel ¢calismayi engelledigi tespit edilmistir.

-Personelin dagilimindaki dengesizlikler oldugu tespit edilmis memur sayisi
ve yoOnetici sayisinin kimi dairelerde az oldugu belirtiimekle beraber,
genelde bir ¢cok devlet kurulusunda gereginden fazla bulundugu dile

getirilmistir.

-Personelin Ucret yetersizligi tespit edilmis ve dizeltme igin isin gerektigi
nitelikte ve yeterli sayida memuru elde tutup geriye kalanlarin tasfiye
edilmesi Onerilmigtir. Bu durumda Ucret yetersizligi sorunu da giderilerek
para, isinin gerektirdigi bilgiye sahip ve goérevinin dneminin bilincinde olup
tam randimanla calisacak az sayidaki memura dagitilarak, bu kesimin

yasam standardi artiriimig olacaktir.

-Orglitiin yanlis yapilanmasi elestiriimis ve egitime goére kategorilestirme
(6r. A, B, C gibi), her kategori icinde farkli maas miktarlarina denk disen

dereceler olusturulmasi 6nerilmistir

-Asir kirtasiyecilik tespit edilmistir. Blrokrasinin ve personelin fazla olmasi

kirtasiyeciligin nedenlerindendir.

-idari islemlerin ve usullerin basitlestiriimesinin gerekliliginden ve devletin

iktisadi ve mali iglerine agiklik getiriimesinden bahsedilmektedir.

-Yoneticilerin egitim ve liderlik eksiklikleri, 6zellikle yonlendiricilik agisindan

yetersizligi tespit edilmigtir.

-Yonetmeliklerin ve denetim yontemlerinin bozuklugundan bahsedilmektedir.

134 KAYA Personel Rejimi Arastirma Grubu Raporu, TODAIE, Temmuz, 1989, s. 53-54.; TORTOP
Nuri, ISBIR G. Eyiip, AYKAC Burhan: a.g.e., s.156
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Sorunlarin bir kisim nedeninin yonetici yetersizliginden kaynaklandigi
tespit edilmistir. Bunun igin yoneticilerin yetistiriimesi dnemini korumaktadir.
Raporda tespit edilen sorunlara kargin genel olarak sorunlarin giderilmesi

icin her Bakanlikta;
-Rasyonalizasyon komisyonlarinin olusturulmasi,
-Maliye Bakanligr'na 6zel yetkiler verilmesi,

-Alinan onlemlerin kamuoyuna duyurulmasi ve bunun igin Bakanliga bagh

enformasyon birimlerinin kurulmasi,
-Bazi bakanlik ve genel mudurltklerin birlestirilmesi,

-Memurlarin ve yodneticilerin nitelikli eleman olarak yetistiriimesine dnem

verilmesi gibi dnlemler vardir.

Neumark’in raporuna goére “Az Memur, Yeterli Maas” ilkesi dogru

sistemdir."®®
2.2.2.1.2. BARKER Raporu

Bu rapor Turk HUkumetinin Dinya Bankasi ile ortaklasa finanse
ettigi, 13 Kisilik bir kurul tarafindan hazirlanmigtir. Kurul bagkani James
M.BARKER ’in isminden dolayi rapor BARKER raporu olarak
taninmistir.’*1951 yilinda Tiirk Hiikiimetine verilen personel rejimi tizerine
saptamalar yapilan BARKER raporunun tzerinde durdugu konular, yapilan

oneriler ve ¢dziim 6nerileri su sekildedir;™’

-Devlet hizmetleri revizyona tabi tutularak gorev dagilimi, maas, emeklilik,

ise alma ve terfi usullerinin degistiriimesi gerektigi dnerilmektedir.

135 OKTEM, M. Kemal : a.g.m., .88
156 TUTUM, Cahit :a.g.e., s.85

5T TORTOP, Nuri, E.G. ISBIR, B. AYKAC: a.g.e., 5.198; Bedri ISIL: Reorganizasyon ve Modern
Sevk ve idare, Ankara, 1998, s. 8; Cahit TUTUM a.g.e, s.85
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-Personel sorunlariyla ilgilenecek merkezi bir personel dairesinin kurulmasi

onerilmektedir.

-Devlet dairelerinde danigsma hizmetlerinin  dlUzeltimesi i¢in gerekli

dizenlemelerin yapilmasi dnerilmektedir.

-Teknik personelin egitim aldigi konularda galistirlmasi gerektigi tespit

edilmistir.

- Personel ve yoneticilerin gorevlerinde daha basarili olmalari igin hizmet igi

egitim programlarinin geligtiriimesi gerektigi tespit edilmistir.

- Kamu yonetimini batunuyle gézden gegirecek bir komisyon kurulmasi gibi

konular Gzerinden durulmustur.

-Hizmetler yeterli siniflandiriimamistir ve yukselmelerin yeterlilikten ¢ok

kideme dayanmasi elestirilmistir.

Raporda kamunun gucu, verimliliginin saglanabilmesi; yoneticilerin
sorunlarindan ziyade daha c¢ok, ulke ekonomisinin kalkinmasina yonelik
amaglar belirlenmistir. Bu donemde yodneticilere disen en dnemli gorev,
ulke kalkinmasina yonelik kendilerine dusen gorevleri basarmak
baglamindadir. Ancak hizmet i¢i egitim geregini tespit etmek ve
uygulatmakla sorumlu kisiler yani yoneticiler Ozellikle de orta kademe
yoneticileridir. Bu raporda yoneticilik olgusu Osmanlidan devralinan kamu
yonetiminin ¢agdaslasmasi, Bati standartlarina ulasmasi anlaminda ele

alinmigtir.

2.2.2.1.3. MARTIN ve CUSH Raporu

James V.Martin ve C.E. Cush tarafindan hazirlanarak Maliye
Bakanligi'na sunulan raporda esas itibariyle Maliye Bakanhginin

orgutlenme, calisma metodlari ve personel sorunlari ele alinmig ve bu
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sorunlara yodnelik inceleme™® ve éneriler 1951 yilinda sunulmustur. Bu

sorunlar ve ¢dziim onerileri su sekildedir; '

-Ust kademe ydneticilerin rutin islerden kurtariimasi onerilmesi icin gerekli

duzenlemelerin yapilmasi 6nerilmektedir.

-Verimli ¢aligma igin, hizmetin geregine uygun ve yetenekli memurlarin igse

alinmasi onerilmektedir.
-Calisan memur niteliginin yukseltiimesi gerektigi tespit edilmistir.

-Personel sorunlarina yonelik personel dairesinin kurulmasi ve personel

kayit sisteminin olusturulmasi gerektigi tespit edilmistir.

-Kamu yarari da godzetilerek, memurlari hosnut kilacak énlemler alinmasi

gerektigi tespit edilmigtir.
-Bir 6rnekligi saglayacak adil bir maas sistemi kurulmasi 6nerilmektedir.

-Personelin  moral durumunu ihlal edilmemesi gibi duzenlemeler

onerilmektedir.

-Batin kamu hizmetlerini igeren siniflandirma yasasinin ¢ikariimasi

Onerilmektedir.
-ise almada merkezi sistem olusturulmasi énerilmektedir.

-Devlet memurlarina adil ve egit sekilde davraniimasi gerektigi
belirtiimektedir.

Personel sistemindeki bozukluklari ortaya koyan raporda dzellikle, Ust

kademe yoneticilerin rutin islerden kurtarilmasi igin iyi bir teskilat yapisina

8 TORTOP, Nuri, E.G. ISBIR, B. AYKAC: a.g.e, s.198

9 TUTUM, Cahit: a.g.e..s. 85; M.Kemal OKTEM:a.g.m, s.89; Resat Taykut & Akin izmirlioglu:
Planh Dénemde Kamu Ydnetimi Calismalary, DPT Yay, No:142 Ankara, 1978, s:3
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ve yetistirilerek, yetkilendiriimis orta kademe yoneticilerine duyulan ihtiyag
ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica yetenekli personel segimi igin ve personeli gerekli
gorulen egitiminin tespiti icin orta kademe yoneticilerine énemli gorevler

dlismektedir.

2.2.2.1.4. C.DANTEL Raporu

Tamami U¢ bdliumden olusan calismanin ilk arastirmasi, M.Chaillerix
DANTEL isimli uzman tarafindan yapilmig “Turkiye’de Devlet Personeli
Hakkinda Bir Arastirma” bashgi ile 1959 yilinda yayinlanmigtir. Bu raporda,
Tarkiye Cumbhuriyeti'nin basindan itibaren devlet memuriyetinde ortaya
clkan gelismeler ayrintii bir sekilde incelenmigtir. Turkiye’de devlet
personeli hakkinda bir arastirma yapan M.C.DANTEL, yonetimde reformu
zorunlu gérmektedir. Rapora gore hukimetin 1956 yilinda personel yasasini
sunmasi, yonetimdeki personel sorunun sadece ucret yetersizligi olmadigini
gOstermigtir. Maurice Chaillerix-Dantel'in adi ile bilinen raporda, devlet
hizmetinde c¢alisanlarin mesleki niteliklerini etkileyen unsurlar Uzerinde
durulmustur. Buna badli olarak tespit edilen sorunlar ve O&neriler su
sekildedir;"®°

-Devlet memuriyetinde g¢alisanlarin mesleki yonden yetismeleri igin buyUk

Olgude alinmig onlemler bulunmadigi elestiriimektedir.

-Yururlikteki mevzuatin, Cumhuriyetin ilk yillarinda devlet memuriyeti
statisu tayin ve tarif eden 1926 tarihli yasaya gore daha az savundugu
elestiriimektedir. Mevcut meslek glvencesinin yavas yavas ortadan kalktigi

elestiriimektedir.

1 TUTUM Cahit: a.g.e..s. 85; Tiirkiye'de Devlet Personeli Hakkinda Bir Arastirma, cilt I:
Tiirkiye'de Devlet Memuriyeti ve Reformu, Maurice Chailloux-Dantel, TODAIE, Ankara,
1959, s.9-11
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-Terfinin gergeklesmesinin  memurun meslegini en iyi bigcimde yapip
yapmadigindan yani liyakattan ¢ok, sahsin kendi itibarina gore yapildigi
belirtilir.

Raporda bir "devlet memuriyeti siyaseti" nin olmasi gerektiginden ve
bunun ancak yasal duzenlemelerle olacagindan bahsedilmektedir. Ayrica
personelin yetistiriimemesi 6zellikle orta kademe yoneticiler igin énemli bir
sorun olusturmaktadir. Yoneticilerin, idarenin karsilastigi sorunlar ve
bunlarin ¢6zum vyollari hakkinda daha c¢ok bilgilendirilmeleri gereklidir.
Bunlar icin sistematik bir 6gretim 6rgutlenmesine ihtiya¢ vardir. Bu raporun
ikincisi D. AVCIOGLU tarafindan “Tiirkiye Personeli Maas ve Ucretleri”,
Ucglinclisi, G. GONENC tarafindan “Tirkiye'de Amme Hizmetlerinin

Gelismesi ve Devlet Personeli” adli arastirmalardir.

Planli dénem oOncesi yabanci uzmanlar tarafindan hazirlanan
raporlarin, sorunlara kalici ¢bézum getirmemeleri ve birbirlerini tekrarlar
nitelikte olmalarina ragmen, planli donemdeki ¢aligmalara alt yapi olarak

faydali olduklari g6z ardi edilemez.

Planli kalkinma doneminin baglamasindan once, kamu personel
rejiminin  gelistiriimesi amaciyla hazirlananan ve yukarida belirtilen
raporlara, 1951 yilinda hazirlanan ve yetismis Ust ve orta kademe yonetici
yetersizliginden bahseden “Leimgruber Raporu”, 1951 yilinda Maliye
Bakanligi Tetkik Kurulu'nun “Devlet Memurlari Ucret Rejiminin Islahi
Hakkinda Rapor’u ile, 1958 yilinda Turkiye ve Orta Dogu Amme
EnstitisU'nin U¢ cilt olarak hazirladigi "Turkiye'de Devlet Personeli
Hakkinda Rapor"u eklemek gerekir. Bu g¢aligmalarda da barem sisteminin
duzeltiimesi i¢in gerekli yasal duzenlemeler ve devlet memurlugu sisteminde

yapilmasi gereken reformun kapsami belirlenmeye galigiimistir.
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2.2.2.2. Planli Donem Sonrasi

Tark kamu yonetiminde yabanci arastirmacilarin raporlari ile
sikintinin agik olarak ortaya ¢ikmasi ama ¢6zUm uretilememesi ve 27
Mayis'in ardindan yeni anayasa ile birlikte yasanan donusum, kamu
yonetimine de yansimistir. 1960 vyillarla beraber Turk kamu ydnetiminde
planli dénem baslar. Yapilan arastirmalar ve hazirlanan raporlar ulkenin
uzmanlari tarafindan gergeklestirilmistir. Turkiye’de 1960’li yillardan itibaren
kamu yoOnetimindeki sorunlar, bes yillik kalkinma planlar ile birlikte ele
alinmistir. Turk kamu yonetiminin bir pargasi olarak, kamu ydnetiminde
yoneticiler konusu da sik sik giindeme gelmistir. Onceki dénemlerde st
kademe yoneticisinin profili ve Ust kademe yodneticisine ylklenen goérev
yuzinden yonetim ekip olarak degerlendiriimemis, calismalarda genel
olarak Ust kademe ydneticilerine agirlik verilmistir. Planli ddnemden itibaren
ise; gerek bes yillik kalkinma planlarinin sistematik bakis agisi, gerekse
cagdas kamu yoOnetim sistemlerinin geregi orta kademe yoOneticilerinin

onemi zamanla artarak giindeme gelmeye baslamistir.™’

Orta kademe yoneticileri, Ust ve alt kademe ydneticileri arasinda
kopru olmasi nedeniyle kamu yonetimindeki gorev ve sorumluluklarinin
cagdas yonetim anlayisiyla birlikte artmaya baslamasi sonucu 6n plana
cilkmaya baglamistir. incelenecek olan konularda da gériilecedi lizere, orta
kademe yoneticiler hakkinda calismalar ve konuya verilen 6nem yeterli
olmasa da orta kademe yoéneticilik kavraminin kamu reformu amaglarindan
bagimsiz olmayacag! hatta onu destekler nitelikte olacag: anlasiimaya
baglanmigtir. Planli donemin baslangicinda, sayilari az olmakla beraber
yabanci uzmanlar tarafindan hazirlanan raporlar yayinlanmistir. Bunlarin
icinde kisaca inceleyecegimiz, 1963 yilinda yayinlanan PODOL raporudur.

Rapor; "Bir Yabancinin Goézuyle Yirminci Yuzyil Ortasinda Turk Kamu

11 OMURGONULSEN, Ugur; “’Kamu Sektoriiniin Yonetimi Sorununa Yeni Bir Yaklagim”,
Cagdas Kamu Yonetimi 1, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2003, s: 20-35
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Yoneticisi” adiyla yayinlanmigtir. Raporda; Turk kamu yoOneticisinin belirgin
bir niteliginin bulunmadig, is bagarma egiliminin zayifligi, merkeziyetgilik ve
iletisim yetersizligi sorunlarina deginilmistir. Raporda yoneticiligi etkileyen
unsurlar; aile, egitim sistemi, mevzuat, beceri eksikligi, bati degerleri olarak
tespit edilmistir.'®2

1953 yilinda Birlesmis Milletler Teskilati ile Turk HUkumeti arasinda
ortak bir proje ile kurulan, 1958’de resmilesen Turkiye ve Ortadogu Amme
idaresi Enstitiisii, bu dénemde yeni kurulan Devlet Planlama Teskilati ve
Devlet Personel Dairesi ile bilimsel arastirmalar igin elverigli bir alt yapi
olusturmusglardir. 1960 yilindan sonra Kamu Reformu Yasa Tasarisina

kadar birgok arastirma yapilmistir. Bunlarin en énemlileri,'®®

-Devlet Personel Rejimi hakkinda 6n rapor (Devlet Personel Dairesi), 1962
-MEHTAP RAPORU (Merkezi Hukimet Teskilati Arastirma Projesi), 1963

-Merkezi idarenin Tasra Teskilati Uzerinde Bir inceleme, (A.
PAYASLIOGLU ), 1965

-Tirk Mahalli idarelerinin Yeniden Diizenlenmesi Uzerine Bir Arastirma (F.
YAVUZ), 1966

-iktisadi Devlet Tesekkiilleri Yeniden Diizenleme Komisyonu Hakkinda
Rapor, 1968

-idarenin Yeniden Diizenlenmesi: Oneriler ve ilkeler (idari Reform Danisma
Kurulu Raporu), 1972

-KAYA RAPORU (Kamu Yonetimi Arastirmasi, Genel Rapor 1991), ve
Kamu Yonetimi Arastirmasi, Yerel Yonetimler Arastirma Grubu Raporu
1992,

12 OKTEM, M.Kemal:a.g.m, 5.92-93

1 TUTUM, Cahit: a.g.e.,s. 85
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Bu raporlarla kamu yonetimi butun yonleriyle arastirma konusu
yapillmistir. Bu donemde 06zel arastirma cabalari da eksik olmamistir.

Bunlardan bazi arastirma raporlarinin isimleri sunlardir.

-Toplumsal Yapuyla lligkileri Agisindan Turkiye’de Mulki idare Amirligi (Turk
idareciler Dernegi), 1976

-Belediyelerin Yapisal, Yonetsel, Ekonomik Hukuki Sorunlari Projesi (Turk

idareciler Dernegi), 1978
-Kamu Yénetimi Arastirmasi (TUSIAD) 1983

Bu calismada 1960 sonrasi kamu reformu calismalari arasindan;
MEHTAP Projesi, idarenin Yeniden Dizenlenmesi, Kamu Yonetimi
Aragtirmasi ve Kamu yonetimi Reformu Temel Kanun Tasarisinda orta

kademe yoneticileri ve bu kademeyi kapsayan degisiklikler incelenecektir.
2.2.2.2.1. MEHTAP Projesi

Planli dénemde vyapilan reform calismalarinin ilki ve en genis
kapsamlisi MEHTAP adiyla bilinen galigmadir. Agik adi Merkezi Hukumet
Teskilatr Arastirma Projesidir. Bu proje genis bir uzman grubu tarafindan
hazirlanmistir. Bir yil kadar siiren calismanin sonunda 1963 yilinda TODAIE
tarafindan ilk baskisi c¢ikarilmistir. Artan ilgiden dolayir 1966 yilinda ikinci
baskisi ¢ikariimigtir. Arastirmanin iki temel amaci bulunmaktadir. Bu temel
amaglarin ilki; merkezi hikimet gorevlilerinin dagilis bicimini baska bir
deyisle oOrgutlenme duzenini saptamak, ikincisi; bu dagilisin kamu
hizmetlerinin verimli bir bigcimde yurutulmesine olanak verip vermedigini
incelemektedir. Mehtap raporunun ilkeleri, 657 Devlet Memurlari Kanununa
isik  tutmustur.’®™ MEHTAP Raporu, planli  dénemin baslangicini
simgelemekte ve bunu ydnetimin &6rgutlenme islevinin belirlenmesiyle

tamamlamaya calismaktadir. Rapor, merkezi hukumet orgutinun kurulus ve

1% OKTEM, M.Kemal: a.g.m, s.91
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gorevlerini genel bir agidan ele almistir. Birimlerin i¢ yapilarina ve isleyisine,

sorunun biitiinii icinde bakmasi agisindan énemli bir calisma olmustur.'®®

Mehtap projesinin tavsiye kararlarinda yer alan yoneticilere yonelik
olarak; yuksek idareci olarak devlet hizmetine alinanlarin, ilk giriste kendi
kategorilerine uygun bir egitime tabi tutulmalari gerektigi ve gereken egitimin
de Amme idaresi Enstitiisi gibi merkezi bir kurum tarafindan saglanmasi
gerektigi belirtimektedir.’® Bu tavsiye karari olumsuz karsilanmistir.

Nedenlerine baktigimiz zaman;

1) Egitimin verilmesi istenilen Amme idaresi'nin bu talebi karsilayacak

kapasite de olmamasi,

2) Kimlerin yuksek idareci oldugu veya olacaginin devletin istihdam
politikasinca belirlenmis olmamasi olarak belirlenmis ve tavsiyenin
tutulabilmesi icin bazi 6n kosullarin gerceklesmesinin gerektigi bildirilmistir.
On kosullarin bir kismi TODAIE’ ne verilmesi gereken, basta egitim merkezi

niteligini belirleyen statulerdir. Yoneticilere yonelik 6n kosul ise;

- Yonetici sinifi indas edilmelidir (GUnumuzde halen bdyle bir siniflandirma

bulunmamaktadir).
- Bunlarin yetistiriime usul ve esaslari tespit edilmelidir.
- Bunlarin ifa edecegi gorevler ana hatlariyla belirtiimelidir.

- Yonetici sinifinin nerede ve nasil egitilece@i ve her yil kamu sektorinin

istihdam edecegi yonetici personel sayisi belirtiimelidir.

Mehtap’ta belirtilen tasarinin gerekgesi yuksek yoneticiler olmasina

kargilik, 6ne surulen kosullarin yerine getirilerek yonetici sinifinin ihdas

15 OKTEM, M.Kemal: a.g.m, 5.92-93

' Mehtap Hiikiimet Teskilati Arastirma Projesi Tavsiyelerinin Uygulanma Durumunu

Degerlendirme Arastirmasi: TODAIE, 5.59-60
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edilmesi ve yetistiriime usul ve esaslarinin belirlenmesi; orta kademe
yoneticilerin sinifinin ve yetigtiriimesinin belirlenmesi agisindan dnemlidir.
Yuksek yonetici kavrami, bazi 6rglt yapisinda orta kademe ydneticilerini de
kapsayabilmektedir. Ayrica destegine ihtiyag duydugu Ust kademe
yoneticilerine yonelik bu dizenleme, orta kademe yoneticilerin kendi
basarisini da arttiracaktir. Ancak tavsiyeden yaklasik 45 yil sonra halen
kamu ydneticisine yonelik, ydnetici sinifi bulunmamaktadir. Ust kademe
yoneticilerine yonelik kanun ¢ikmasina karsilik, yetistiriime usul ve esaslari
da belirlenememistir. Bu durum, orgut yapisina gore degiskenlik gosteren

orta kademe yoOneticileri agisindan sikintilara neden olmaktadir.
2.2.2.2.2. idarenin Yeniden Diizenlenmesi Raporu

Tuark kamu yonetiminde daha énce hazirlanan MEHTAP raporunun
¢cok az maddesi kabul gormus ve uygulanmistir. Kamu yonetiminde ihtiyag
duyulan duzenlemelerin gergeklesmemesinin yani sira yonetimle ilgili
sikintilarin artmasi sonucu, 1971 yilinda yeni bir rapor hazirlanmistir. 1965 -
1971 arasinda iktidar partisi olan Adalet Partisi HUkUmet programinda,
kamu ydnetiminde reform gereksinimine yer verilmektedir. Ancak 1971
yilinda temel reformlarin yapilmadigi gerekcgesiyle, hukimete Askeriye
tarafindan 12 Mart Muhtirasi ¢ekilmigtir. 1971-1973 yillarinda kurulan kriz
reform  hikimetleri  (I.Erim,ll.LErim,Melen ve  Talu  hikimetleri)
programlarinda bol bol reform projeleri yer almistir. Bu reformlardan;
Toprak ve Tarim Reformu, Egitim Reformu, Mali Reform, Hukuk ve Adalet
Reformu, Devlet idaresinde Reform, Enerji ve Tabii Kaynaklar Reformu

temel reformlardir.®”

Turk idaresinin yeniden duzenlenmesini gerektiren nedenleri
calismamiz kapsaminda inceledigimizde, arastirma raporunda tespit edilen

nedenler agagida agiklanmaktadir;'®

17 Cahit TUTUM :a.g.e, s.71

% [ YD:agr.,s.15-17
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1) Idarenin kendisine verilen gorevlerini yerini getirmede karsilastig
sorunlarin belkide en Onemlisinin, personel konusundaki aksakliklar ve
yetersizlikler oldugu belirtiimektedir. Kamu goérevlilerinin gesitli  hizmet
alanlarinda rasyonel dagilimlarinin yapilarak, etkin bir orgutlenmeye
gidilmemesi, personel rejiminin yetersizligi, personelin hizmet Oncesi,
hizmete hazirlikta ve hizmeticinde egitimi igin gerekli tedbirlerin alinmamis
olmasi ve Turk personel ydonetiminin modern esaslara gore yonetiimemesi

bu eksiklerin ve aksakliklarin baslica nedenleridir.

2) Kamu gorevlilerinin kuruluglar arasi rasyonel dagiliminin yapiimamasi,
kuruluslarin amaglarina uygun 6rgitlenmemesi ve degisen kosullara ayak
uyduracak esneklige sahip olmamasi, gorev, yetki ve sorumluluk sinirlarinin
acik sekilde belirlenmemesi, yetki devrinden kacginilmasi Turk kamu

idaresinin gorevlerini yerine getirmesini engellemektedir.

3) Yoneticilerin bir bolumunun kalkinmanin gerektirdigi bilgi, tecrube, beceri
ve davraniglara tam olarak sahip bulunmamasi, Turk kamu ydnetiminin

gelisimini engellemektedir.

4) Turk kamu yonetiminde, yonetimin gelistirimesi ve desteklenmesi
amaclyla kurulan danigma birimlerinin hizmetlerinin anlagilmamig  ve
benimsenmemis olmasi nedeniyle geligtiiimemesi, kamu yonetimini
alanindaki gelismelerin izlenerek o6grenilmesine ve uygulanmasina engel
olmaktadir. Bunun sonucu olarak modern bir idare dizeninin kurulmasi

engellenmektedir.

5) idareyi gelistirmenin genellikle biitiin kademelerde zorunlu ve sirekli bir
gorev olarak kabul edilerek, bu hizmetin yeterli bir 6rgutlenmeye
kavusturulmamasi ve  gelismelerin, kurumsallagsmasinin engellenerek,

kisisel basarilarla sinirli kalmasina neden olmustur.
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idarenin yeniden diizenlenmesinde izlenecek yol ve 6érgltlenmenin
yollari arastirma raporunu ¢alisma kapsamimizda inceledigimizde asagidaki

aciklamalara ulagiimaktadir;'®

1) Her kurulusun kendi kendine duzeltmesi ve geligtiriimesinin
benimsenmesi saglanarak, Ust kademe ydneticilerinden en alt kademe
yoneticilerine kadar tum yoneticilerin bu gorevin sistemli, etkin bigcimde ve

surekli olarak yerine getiriimesinden sorumlu tutulacaktir.

2) idareyi gelistirme hizmetlerine tim orta ve alt kademe ydneticilerinin aktif
olarak katilmasini saglamak amaciyla isi basitlestirme programlari ele

alinacaktir.

3) Kuruluglarda tim personelin idareyi gelistirme galismalari igin 6zendirici

teklif sisteminin kurulmasi ve gelistiriimesi desteklenecektir.

4) idareyi gelistirme calismalarinin amaglari ve calisma plan, programlarini
aciklamak ve sonugclari degerlendirmek Uzere her kademedeki yoneticiler

igin yogun bir bicimde konferans, seminer ve toplantilar dizenlenmelidir.

l.Y.D’ nin énem verdigi konulardan biri de, MEHTAP raporunda
oldugu gibi kamu yéneticilerinin yetistiriimesinde TODAIE’ nin vyerine
getirmesiyle ilgili gérevlerdir. Bu gorev raporda; sorumlu mevkilerde atanma
da ogrenim yaninda yoneticilik egitiminde de basarili olma sarti arayan bir
sistem kurularak; Yonetici kademesine atanacaklarin ve halen yonetici

olanlarin yetistiriimesi i¢in programlar dizenlemek seklinde yer almaktadir.

MEHTAP raporunda orta kademe yoOneticilerine yonelik dizenlemeler
herhangi bir ayrim yapilmadan genel yonetici kapsaminda duzenlenmistir.
idarenin Yeniden Diizenlenmesinde bu durum degisiklik gostermis, orta
kademe yoneticilerine yonelik duzenlemeler, genel yonetici kademesinde

yer aldigi gibi bazi maddelerde 6zel olarak da belirtilmistir.

1 1YD:agr.,s.31-35
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2.2.2.2.3. KAYA (Kamu Yonetimi Arastirmasi)

1988 yilinda DPT Altinci Bes Yillik Kalkinma Planina isik tutacak sekilde,
kamu yonetimini geligtirmek ve yeniden dizenleme igin; bugune kadar
yapilmis olan calismalarin uygulamaya ne Olgude yansidigini arastirmak,
uygulamalarin eksik yonlerini, aksakliklarini, darbogazlarini ve sorunlarini
belirlemek ve bunlarla ilgili alinmasi gereken o6nlemleri agikliga
kavusturmanin yani sira, Avrupa Topluluguna yonetsel uyum amaciyla
gerekli hazirliklari saptamak Uzere bir yonetim arastirmasi yapilmasi
TODAIE’ den istenmistir. Bunun (zerine, TODAIE tarafindan “Kamu
Yonetimi Arastirma Projesi” hazirlanmigtir. Rapor, reform ¢alismalarinin en
kapsamli 6rnegidir."’°1988 yilinda baslayan proje, 1991 yilinda bitirilmistir.
KAYA Projesinin amaci, raporda su sekilde belirtilmistir:

-Kamu hizmeti géren merkezi ydnetimin merkez ve tasra orgutu ile yerel
yonetimleri etkili, suratli, ekonomik, verimli ve nitelikli hizmet gbrecek duzene

kavusturmak,
-Kamu yonetiminin gelisen ¢agdas kosullara uyumunu saglamak,

-Kamu kuruluglarinin amaglarinda, goérev, yetki ve sorumluluklarinda ve
bunlarin béluntsunde, 6rgut yapisinda, personel sistemlerinde, kaynaklarinda
ve bu kaynaklarin kullanilig bigimlerinde, yontemlerinde, mevzuatinda, halkla
iligkiler sistemlerinde varolan aksakliklari, bozukluklari ve eksiklikleri saptamak
ve bu konularda yapilmasi gerekenleri incelemek ve Onerme olarak

belirlenmistir.

KAYA projesinde ongorulen amaglari gerceklestirmek igin alt arastirma
gruplari kurulmustur. Bu gruplar; Merkezi Yonetim Arastirma Grubu, Mali ve

Ekonomik Kuruluglar Arastirma Grubu, Avrupa Topluluklarina Yoénetsel Uyum

KAYA :agr.,s3
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Arastirma Grubu, Tasra ve Yurtdisi Kuruluglari Arastrma Grubu, Yerel
yonetimler Arastirma Grubu, Personel Rejimi Arastirma Grubu, Burokratik
islemlerin Basitlestirimesi  Arastrma  Grubu olarak ayriimistir. Calisma
konumuz geregi arastirmamiz personel rejimi ve burokratik iglemlerin
basitlestirimesi  arastirmalarini  orta kademe  yoOneticileri  agisindan
inceledigimizde personel rejiminin durumuna yonelik asagidaki tespitler

yapilmistir;"”’

1) Uygulamada kadrolar hizmetten kopuk bir durumda bulunmaktadir.
Kadrolarin ddev, yetki ve sorumluluklari kadro tanimlamasi ile ortaya
konmadigindan, kadro analizleri yapilamamaktadir. Kadro analizleri ile
kadronun is gerekleri ve kadroyu iggal personelde aranan nitelikler
belirlenemediginden kamu kesiminde "yerinde istihdam”

gerceklestiriememektedir.

2) istihdamin tespit edilememesinin yanisira olan istihtaminda gercek
gereksinimlere gore olusturulmamasi kamu personelinin dagilimina ve ussal

olmayan uygulamalara yol agmaktadir.

3) istihtamin tespit edilememesi ayni zamanda kadro sayisindaki artislarin

onlenmesine ve saglikli bir kadro piramidinin kurulmasina engel olmaktadir.

4) Kamu hizmeti gorevlerinin ilk doért dereceye atanmasinda belli ve tutarli
dlcttler bulunmamaktir. Ozellikle ydnetici kadrolarina yapilan atamalarin agik
ve nesnel Olgutlere baglanmamasi bagta yonetimde yozlagsmaya neden

olmaktadir.

5) Kamu kesiminde hizmet i¢i egitimin amaci, insan gucune yapilan yatirmila
personelin ve bodylece verdigi hizmetin niteligini yUkseltmek, daha ileriki

gorevler igin personeli hazirlamak ve personelin verimini arttirarak zaman ve

KAYA :agr., s.200
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kaynak israfini azaltmaktir. Ancak egitim icin ayrilan mali olanaklarin
yetersizligi, bu alanda yetismis egitici ve teknik personel azligi, kurumlararasi
esgudimun saglanmamasindan kaynaklanan hizmet savurganligi ve hizmet ici
egitimi  6zendirici  6gelerin yetersizligi yUzUnden hizmet ici egitim

¢alismalarinda sorunlara yol agmaktadir.

Personel rejiminde durum tespitleri yapildiktan sonra tespit edilen
sorunlara veya durum duzeltmelerine yonelik dneriler yapiimistir. Calisma
konumuzu kapsayan dneriler asagida belirtilmistir;' "2
1) Personelin giris ve yukselebilecedi derece ve kademeler 6grenim duzeyleri

arasindaki yil farki gz énune alinarak belirlenmelidir .

2) Hizmet ici egitim, kamu kesiminde yurutilen hizmetlerin etkinliginin
arttinimasinda ve personel yeterliliginin  ylUkseltimesinde blyluk payi
bulunmaktadir. Bunun igi yoneticilerin hizmet igi egitimin dnemine ve yararina
inanmalarini ve  bunun insangucune yapilan verimli bir yatinm oldugu

dusltncesini benimsemelerini saglamak gerekmektedir.

3) Yoneticiler, egitilecek personelle egitimin uyumlu olmasina dikkat edimelidir.

Kamu Yonetimi Arastirmalarinin burokratik yontem ve islemlerin
basitlestiriimesi raporunu orta kademe yoneticileri agisindan inceledigimizde

asagidaki tespitler yapiimistir;

1) Yonetsel igslemleri dizenleyen mevzuatlarin gereksiz ayrintilara giriimesi,
gecerliligini yitirenlerin  yurulukten kaldirlmamasi yada guncellesmemesi
nedeniyle uygulamada isler uzamakta ve hizmet gecikmelerine neden

olmaktadir.

2) Mevzuatlardaki duzenlemelerdeki sikintilarin yanisira kurulus dlgeginde

" KAYA :a.gr., 5.205-206
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gorev, yetki ve sorumluluk dagilimina gerekli agikligin getiriimemis olmasi
Ozellikle yoneticilerin varolan yetkilerini kullanmaktan kaginmalari ve

isgorenlerin sorumluluk Ustlenmemesine yol agmaktadir.

3) Yonetimin iyilestiriimesi ve burokratik iglemleri basitlestiriimesi konusunda
mevzuatlardan kaynaklanan aksaklarin giderilmesi, kurum siyasalarini yGruten
ust kademe yonetiminin sorumlulugunda oldugu halde, yoneticiler bu konuya

gerekli ilgiyi gostermemektedirler.

4) Burokratik iglemlerin basitlestiriimesi igin ¢calismalarda kullanilacak nitelikli
eleman sayisinin yok denecek kadar az oldugu, olan personelinde

yoneticilerce degerlendiriimedigi izZienmektedir.

Burokratik islemlerin basitlestiriimesinin durum tespitleri yapildiktan
sonra tespit edilen sorunlara veya durum duzeltmelerine yodnelik Oneriler
yapilmistir. Calisma konumuzu kapsayan dneriler asagida belirtilmistir;'">
1) Yonetimi iyilestirme ydnundeki ¢alismalarin, degisimin bir pargasi olarak ele

alinmasi ve sureklilik saglamasi gerekmektedir.

2) Varolan mevzuat gogu kez asiri derecede sinirlayici olmaktadir. Bu agidan
kuruluslarin yénetimiyle ilgili yasalar hazirlanirken genel ilkelerin ve yetkilerin

belirtiimesiyle yetinilmelidir.

3) Kuruluglarda gorevli personelin goérev, yetki ve sorumluluklarina agikhk
kazandiriimalidir. Goérev, yetki ve sorumluluklari igeren metinler, zaman zaman

go6zden gegirilerek degisen kosullara uygun hale getirilmelidir.

4) Is ve iglemlerin gereksiz yere uzamamasi ve sorunlarin zamaninda
¢Ozulmesi igin Ust kademe yoneticilerinin yetkilerini olabildigince alt kademelere

aktarmalari gerekmektedir.

"B KAYA:agr.,s.213-215
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MEHTAP raporundan 28 yil sonra yayinlanan KAYA raporunda, 7 alt
grup tarafindan hazirlanarak 6nce durum tespiti yapilmis daha sonra da
Oneriler getirilmigtir. Personel rejiminde, hizmet ici egitimin 6nemine agirhk
verilmigtir. Burokratik igslemlerin azaltiimasinda ise mevzuatla ilgili dUzenlemeler

ve Ust kademenin yetki paylasmasina yonelik dizenlemeler dnerilmistir.
2.2.2.2.4. Kamu Reformu Yasa Tasarisi

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi, kamuoyunda Kamu Reformu
Yasa Tasarisi olarak da bilinen 6énemli bir galismadir. Ekim 2003 yilinda,
Basbakanlik tarafindan Kamu Reformu Yasa Tasarisi i¢in rapor hazirlanmistir.
Rapor, Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma Ust baghigiyla iki cilt olarak
yayinlanmistir. Degisimin Yénetimi igin Yoénetimde Degisim, baslikli ilk ciltte;
konular iki bolum halinde incelenmistir. Kamu Ydnetimini Degismeye zorlayan
faktorlerin acgiklandigi  birinci béliumde; Dunyadaki ulkelerin yeni kamu
yonetimleri, uluslar arasi gelismelerin Turkiye ile etkilesimi, Turkiye'de degisime
genel bakis ve Kamu yonetimindeki degisme geregi konulari agiklanmigtir.
Kamu yonetiminde yeniden yapilanmanin agiklandigi ikinci bolumde; Yeniden
yapilanma igin temel varsayimlar ve yaklagimlar, yeniden yapilanmanin genel
ilkeleri, yeniden yapilanma alanlari ve yeniden yapilanmanin fayda ve maliyeti
aciklanmigtir. Birinci cilt, kanuna neden ihtiya¢c duyuldugunu anlatmaktadir.
yeniden yapilanma alanlarinda galismanin konumuza yonelik olan detaylari

aciklanacaktir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi olarak hazirlanan ikinci ciltte;
konular dort bolum halinde incelenmigtir. Birinci bolumde, kamu ydnetiminin
amag, ilke ve gérevleri aciklanmaktadir. ikinci bélimde , merkezi idarenin
teskilatlanmasina iliskin esas ve usuller agiklanmaktadir. Uglincli béliimde,
Kamu yonetiminde denetim konusu agiklanmaktadir. Son kisimda ise kanun
tasarisinin gesitli ve gecici hilkiimlerine yer verimistir. ikinci cilt kanun
tasarisinin kendisini olusturmaktadir. Cildin sonunda genel gerekceye ve

maddelerin gerekgelerine yer veriimisti. Kanun Tasarisinda yeniden
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yapllanmanin basari saglamasi igin yonetim dusuncesinin degismesinin
gerekliliginin anlatildiyi yeniden yapilanma bdluminde; yonetim zihniyeti,
statejik tasarim ve dérgltsel tasarim olmak Uzere ¢ dedisim ilkesi belirlenmistir.
Yeniden yapillanmaya ve yeni bir kanuna neden ihtiyag duyuldugunun
anlatildigi birinci ciltte, yeniden yapilanmanin olmasi gereken alanlarin biriside;
Burokrasinin azaltiimasi ve basitlestiriimesi oldugu belirtiimektedir. Burokrasinin
azaltilmasinin, kamunun yaptigi dizenlemelerin azaltiimasi ve basitlestiriimesi
anlamina geldiginin aciklandigi raporda bunun saglanabilmesi igin gerekenler

sdyle belirlenmektedir;'"
- Yatay orgutlenme ve karar alma surecinde hiyerarsinin azaltilmasi,

- lyi tanimlanmig sinirlar iginde yetkilerin alt kademelere devri ve insiyatif

kullanimi,
- Is standartlarinin ve siireclerin tanimlanmasi ve kullanicilara ilan edilmesi,
- e-devlet uygulamalarinin yayginlastiriimasidir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisinda, 6nce konular igerigine
gore kisimlara ayrilarak maddelenmistir. Daha sonrada maddeler
gerekcelendiriimistir. Orta kademe yoneticilere ydnelik maddeler ve gerekgeleri

asagida aciklanmaktadir;

1) Yoneticilerin  Sorumluluklari; Kurum ve kuruluslarin  her kademedeki
yoneticileri, gorevlerini mevzuata, stratejik plan ve programlara, performans
Olgutlerine ve hizmet kalite standartlarina uygun olarak yurutmekten uUst
kademelere karsi sorumludurlar seklinde aciklanmaktadir.'®  Kanunun

gerekgesine baktigimiz zaman;

17 Degisimin Yonetimi i¢in Yonetimde Degisim: Bagbakanlik, Ekim-2003,s. 157

175 Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarist: Bagbakanlik, Ekim-2003, s.51
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Yeni yonetim anlayigiyla birlikte kamu kurum ve kuruluslarinda stratejik
yonetime gegcildigi aciklanmaktadir. Stratejik yonetimle, klasik anlamdaki
mevzuata uygunluk denetimi yerini mevzuata uygunlugun yani sira stratejik
plan ve programlara, performans olclutlerine ve hizmet kalite standatlarina
uygunlugunda arandigi denetim anlayigina birakmaktadir. BOylece yoneticilerin
yapmadiklari icraattan dolayl sorumlu tutulmadiklari sistem terk edilerek,
performans denetimi kapsaminda sorumlu tutulacaktir. Boylece her kademe bir
Ustine karsi kriterlere uygun davranip davranmadigindan sorumlu olacaktir.
Ancak, gunumuzde orta kademe yoneticiligi nitelikli insanlarin artik talep
etmedigi bir konumdadir. Orta kademe yoOneticilerin; maas yonunden, statl
yonunden cazip hale getiriimeden, gerekli yetkiye ulagsmalari saglanmadan,
kontrollerin Ust kademede toplandidi bir sistemde sorumlulugu almasi

beklenmemelidir.

2) Hiyerarsik kademe ve Unvanlar: Hiyerarsik kademede azaltiimaya ydnelik
degisiklikten etkilenen Unvanlar daha ¢ok Ust kademe yoneticilerin yardimcilari
konumundaki orta kademe ve alt kademe yéneticileridir.'"”® Kanunun

gerekgesine baktigimiz zaman;

Kamu yonetiminde en c¢ok elestirilen konulardan birinin hiyerargik
kademelerin goklugu oldugu belirtiimektedir. Dikey 6rgutlenme modelinin dogal
sonucu olarak ¢ok sayida (Bir bakanlik orgut yapisinda dokuz basamak)
hiyerarsik kademe olusturulmus ve bu durum sadece burokrasinin artmasina
degil, katlasma ve koordinasyon sorunlarinin ¢ikmasina da yol actig
aciklanmaktadir. Modern orgutlenme modelinde yatay ve esnek yapilara
ihtiyac duyulacagi belirtilerek, orgutlerde hiyarasik kademelerin azaltiimasi

yolunun tercih edildigi belirtilmigtir.

Kanun tasarisininin genel gerekgesinde; Kamu yonetiminde reforma

yonelik hazirlanan arastirma raporlarinda ve kalkinma planlarinda belirtilen

176 Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi: Basbakanlik, s.51
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degisimin saglanamadigi aciklanmaktadir.'” Kanun tasarisinda yasanan
sorunlarin ana kaynaklarindan biri olarak mevcut personel rejimi olarak

gosterilmekte ve yasanan sorunlar su sekilde siralanmaktadir;'’®

- Liyakat sisteminin kurulamayisi ve geregi gibi igletilemeyisi,

- Performansa dayali olmayan ¢alisma ve Ucret sistemi ,

- Verimlilie dayali olmayan ve haksiz Ucret farlliklari,

- Asin ve dengesiz personel yapisi,

- Hizmet igi egitime gereken 6nemin verilmeyisi,

- Personel konusunda asiri ve karmagik mevzuat dizenlemeleri sayllmaktadir.

Ayrica ¢ok sayida, kurallara gore galisma Uzerine yogunlasan ve hata
bulma mantigina dayanan denetim mantiginin, yoneticileri is yapamaz hale

getirmesi de sorun olarak tespit edilmigstir.

Kamu yonetiminin yeniden yapilanmasi i¢in hazirlanan tasari “Kamu
Yonetiminin Temel Kanunu Tasarisi” olarak, 3 Kasim 2003'de kamuoyuna
aciklanmig, Bakanlar Kurulunca Uzerinde bazi degisiklikler yapildiktan sonra
51 aslil 9 gecici maddeden olusan 60 madde halinde 29 Aralik 2003 tarihinde
Tarkiye Blyuk Millet Meclisine sunulmustur. Yasanin bir kismi Cumhurbaskani
tarafindan veto edilmistir. Halen yasayla ilgili bir dizenleme gerceklesmemistir.
Kamu yoOnetiminin yeniden yapilanmasi igin hazirlanan tasarida; stratejik
planlamanin  6neminin  belirtilerek, Ust kademenin altindaki yOnetim
kademelerinde stratejik planlamaya dahil edilmesi, Turk kamu yodnetiminin
gunimuz modern anlayiglarina uyum saglamasi agisindan olumiu

gelismelerdir. Ancak, 48. maddede belirtildigi gibi yoneticilerin Ust kademeye

177 Kamu Yo6netimi Temel Kanunu Tasarisi: Basbakanlik, s. 67-70

178 Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi: Basbakanlik, s. 80-81
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kargl icraatlari olmayacaklari iglerdende sorumlu tutulmalari, kamu
yonetimindeki nitelikli yoneticiler agisindan sorunun daha da blyUmesine
neden olabilecektir. Turk kamu yonetimindeki mevzuatlarin fazlahgdi ile
yasalarin yorumlamaya agik olmasi ig yapan yoneticinin cezalandirildigi bir
sistem olugmasina yol agmistir. Bunun sonucu nitelikli personel, orta kademe
yoneticisi olmak istememekte, sistemdeki nitelikli personel tarafindan
doldurmasi gereken bosluk yerini; niteliksiz, is yapmayan veya ¢ikar amagli

yonetici olmak isteyen personele birakmaktadir.

Kanun tasarisindaki hiyerarsi kademelerinin azaltiimasina yonelik tnvan
Uzerinden dizenleme yapilmasi; bazi kurum ve kuruluglar igin olumlu, bazi
kurum ve kuruluglar icinse olumsuz sonugclara yol agmaktadir. Bu tur kararlarin
verilmesinde orgut yapisi ve sayisi goz onune alinmasi daha olumlu olacaktir.
1984 tarihli ve 18540 sayili resmi gazetede yayinlanan 3049 sayili kanunla'’®
hiyerarsi kademelerinde “kamu hizmetlerinin dizenli, suratli, etkili, verimli ve

ekonomik bir sekilde yuarGtilmesi.....” hedefi igin hiyerarsi kademesinde
azaltmaya gidilmistir. Ancak 1984 yilindan itibaren, neden oldugu sOylenen
burokratik islemlerde dizelme saglanamamistir. Bu da bize sorunun bir
batinlik arz ettigini ve ¢6zimuinde ancak bir butlnlikle yapilacagini
gostermektedir. Kamu yodnetim yasa tasarisinda bu karar uygulanmadidi icin

sonuglari gdzlenememistir.

2.2.2.2.5. Bes Yillik Kalkinma Planlari

Kalkinma planlari ile birlikte Turk kamu yonetimide planli doneme
girmistir. Bes yilik kalkinma planlarinin, planli donemin ulke uzmanlari

tarafindan hazirlanan arastirma raporlariyla direk iligskisi bulunmaktadir. I.

1793046 sayili Kanun: Bakanliklarm Kurulus ve Esaslari Hakkinda 174 sayili Kanun Hiikmiinde
Karaname ile 13/12/1983 giin ve 174 sayili Bakanliklarin Kurulug ve Gorevleri Hakkinda Kanun
Hiikmiinde Karrnamenin bazi maddelerinin kaldirilmasi ve bazi maddelerin degistirilmesi hakkinda
202 sayili Kanun Hitkmiinde Kararnamenin degistirilerek kabulii hakkinda Kanun, 09/10/1984 , 18540
sayili 183
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Bes yillik kalkinma planinin MEHTAP projesiyle tamamlayici iligskisinden,
VIII. Bes yillik kalkinma planinda sunulan onerilerin, Kamu Reformu Yasa
Tasarisinda dikkate alinmasina kadar, kalkinma planlari kamu
yonetimindeki arastirmalara katki da bulunmustur. Ayrica kalkinma planlari
sadece arastirmalarda degil, hukimet programlarinda da dikkate
alinmaktadir. Kalkinma planlarinda orta kademe yoneticilerine yonelik direk

calismalar veya duzenlemenin etkiledigi ¢calismalar asagida belirtilmigtir;

1) I. Bes Yilhk Kalkinma Plani: (1963-1967) MEHTAP projesindede
aciklandigi gibi, bu dénemde yonetici kavramina yonelik duzenlemeler Ust
kademe vyoneticileri ile sinirh olmasina karsin, yoneticilere yonelik
dizenlemelerden orta kademe yoneticileri de etkilenmektedir. Hatta Kamu
yonetici uzmanlari tarafindan orta kademe yodneticilerin, kariyere gore ust
kademe yonetici adayi oldugu icin egitiminin zorunlu olmasi ve Ust kademe
yoneticiligine bu egitimle gelmesi teklif edilmektedir.’®® Kalkinma planinda,
hedeflerin gerceklesmesindeki en 6nemli aracin devlet idaresi oldugu

belirtiimekte ve saptanan hedefler asagida agiklanmaktadir;'®’

- idari kuruluglarda amag ve hedeflerin yetki ve sorumluluk hatlarinin agik
olarak tespitini, hedeflere uygun teskilat kurulmasini ve c¢alismalarin planli
ve koordineli sekilde yapilmasini saglamak.

- Gorevleri, is birimleri, minasebetleri ve usulleri belli esaslara baglamak.

- Is vermek, yetistirmek ve verimi degerlendirmek gibi konulari iyi sekilde
kavrayan bir personel politikasi tespit etmek.

- Kumanda hatlarinin agik sekilde kurulmasini, yetki ve sorumluklarin buna

gore dagitiimasini saglamak.

180 MIHCIOGLU, Cemal »’Tiirkiye’de Yiiksek Kademe Yoneticilerin Egitimi’’, Ankara, SBF
Dergisi, c.23, No.2, HAZIRAN, 1968, .68

'8 Birinci Bes Yillik Kalkinma Plan1 : DPT Yaynlari, 1963, 5.79-80
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-Is bélumi ve isbirligi saglamak, tekrarlamayi ve bos yere calismayi
onlemek, devredilen yetki ve gorevlerin baglantilarini siki bir sekilde
kurmak.
- Verilen iglerin verimli ve programa uygun olarak gorulmesini saglayacak,
gorevlerin yerine getiriimesini veya eksik olarak ifasini 6nleyecek bir
denetleme sistemi kurmak.
- Tegkilat birimlerinden, yapilan isler hakkinda periyodik raporlar alip, iglerin
kurulus semasina ve amaglarina uygun olarak yUratalip yuratiimedigini
tespit etmek.

Planda ilkelerin birbiriyle uyumlu olarak uygulanmasinin, teskilat icin
onemi vurgulanmaktadir. Bu planin en énemli tespitlerinden biri, idarenin
degisiminin devamlilik arz ettigi ve bu ytuzden devamli dizenleme yapiimasi

gereginin tespitidir.

2) 1l. Bes Yillik Kalkinma Plani: (1968-1972) Bu planda yeniden dizenleme
calismalarini yerine getirme gorevi, Bakanlik ve diger kurum ve kuruluslara
birakilmistir. Mahalli idarelere agirlik verilen planin durum tespitinde kamu
birim ve kuruluglarinin yeniden duzenlenmesinin  Oncelik tagidigi
belirtiimektedir. Yeniden dizenlenme igin teskilat iyilestirmenin  batin
onemine ragmen, idare ve tegkilatta yer alan insan unsurunun Kkusur ve
noksanlarinin telafi etmeye yeterli olmadigi agiklanmaktadir.'® Planin

alinacak tedbirler bolimiinde;'®®

idari birimlerin buyumesine engel olmak
igin, bir yandan bakanliklarin merkez kuruluglarinin fonksiyonel esaslarina
gore teskilatlanmasina c¢alisilirken, 6te yandan goérev ve yetkilerin
kademeler arasinda en uygun bigimde ayarlanmasini saglayici yasalarin

cikariimasi gerektigi belirtiimektedir.

182 {kinci Bes Yillik Kalkinma Plani : DPT Yaynlari, 1968, s.623-625

'8 jkinci Bes Yillik Kalkinma Plan1 : a.g.p., s.641
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3) lll. Bes Yilik Kalkinma Plani: (1973-1977) Bu planda basarili olmak igin
genis capta idari reform onerilmigtir. Planin kamu ydnetiminde sorunlar
bslimiinde yapilan tespitler sunlardir;'®

- Yonetim genellikle eski yapisini surdirmektedir.

- Kamu yonetimi, sorumlulugundaki isleri hizli ve nitelikli bicimde yurutecek
verimlilige sahip dedgildir.

- Kamu yonetimi, ekonomik ve sosyal gelismelere gore kendini yenileme
esnekliginden yoksundur.

- Kalkinmaya paralel, kamunun gorevlerindeki degisiklige uygun kanun ve
teskilat degisikliklerinin saglanamamis olmasindan dolayr bu goérevlerde
ikileme veya bosluklara yol agtigi bunun sonucu kamu  kuruluglari
arasindaki koordinasyon ve igbirligi saglanamamaktadir.

- Kamu personelindeki gereksiz artislar ve verimle dogrudan alakasi
olmayan ucret yukselmeleri, kalkinmaya katkisi bulunmasi gereken isgucu
ve kaynaklarin israf edildigini gostermektedir.

- Sayica yuksekligine ragmen kamu personeli gerekli niteliklerden

yoksundur ve dagilimi dengesizdir.

Basarili olmak igin genis c¢apli bir idari reformun gerektiginin
belirtildigi  kalkinma planinda reformun temel amaglari su sekilde
belirlenmistir;'°
- Kamu yonetiminin goérevlerini hizl, nitelikli, verimli ve tutumlu bir gekilde
yapacak duzeye gikarmak.

- Yiksek yetenekli bir yonetici kadrosu ve nitelikli personel yetistirmektir.

4) IV. Dérduncu Bes Yillik Kalkinma Plani: (1979-1983) Bu plan doneminde
ulke ekonomik ve siyasi agidan buyuk sikintilarla kargi kargiya gelmistir.

Ulke bir gok sorun yasamaktadir. Kalkinma planina gére bircok i¢c nedenden

184 Uciincii Bes Yillik Kalkinma Plani : DPT Yaynlari, 1973, s.114

' Ugiincii Bes Yillik Kalkinma Plani : a.g.p., s.918
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en Onemlisi olarak “kamu yonetiminin ekonomik gereklere ve gelismelere
uygun duruma getirilmemesi® gdsterilmektedir.'®® Kalkinma planinda ilk {i¢
kalkinma planinin ve arastirma raporlarinin yetersiz kaldigi belirtiimekte,
nedenleri planli donemde gelismeler ve sorunlar bolumunde su sekilde
aciklanmaktadir;'®

- Yeniden duzenleme tekniklerinin  kamu kuruluglarinca yeterince
bilinmemesi,

- Kamu ydneticilerinin buna gereken dnemi vermemeleri,

- Yeniden duzenleme c¢aligmalarinda temel ilke ve politikalari saptayacak ve
kuruluslara yol gosterecek, aralarinda isbirligi saglayacak bir merkezi organ

olusturulmamasidir.

Kalkinma planinin ilkeler ve politikalar bolumunde su noktalara
deginilmektedir;'®®
- Yeniden dluzenleme calismalarinin hareket noktasi, kamu yonetim
islevlerini yeniden tanimlamak ve bu islevleri yonetim birimleri ve kademeleri
arasinda uyumlu bir sekilde dagitmak.
- Yonetim birimlerinin yeniden kademelendiriimesi yapilirken Turkiye’'nin
ulastigi ekonomik ve toplumsal yapiya uygun ve cografi ozellikler
gOzetilerek iglevleri tanimlamak hangi kademe ve birimlerin Ustlenecegini
belirlemek.
- Kalkinma gereklerinin 6nemli bir 6gesi, gagdas ve demokratik yontemlerle
orgutlenecek nitelikli personel varligidir. Bu nedenle personel rejimini
yeniden gb6zden gecirmek ve gerekli dizeltmeleri yaparak, nitelikli

personelin kamu yonetiminde kaliciligi saglayici onlemleri almak.

1% Dgrdiincii Bes Yillik Kalkinma Plani : DPT Yayinlari, 1979, 5.653-658
'8 Dérdiincii Bes Yillik Kalkinma Plani : a.g.p., 5.297

'8 Dordiincii Bes Yillik Kalkinma Plani : a.g.p. 5.298-299



113

- Kamu gorevlilerini atama, yer degistirme ile yatay ve dikey ylkselmelerini
iceren 0Ozluk islemlerinde objektif Ol¢Utlere goére duzenlenmis kurallar
uygulamak.

- Kamu personeli sayisinin gereksiz yere artmasini onlemek ve kamu
kuruluglari arasinda hizmet gereklerine gore personel kaydiriimasi
olanaklari arttirmaktir.Mevcut kamu gorevlilerinin gesitli gorevlerde dengeli
dagilimi saglanacaktir.

- Kamu yoneticilerinin gagdas yonetimi ve ydontemlerini bilen ve bu bilgileri
uygulamaya aktarabilecek nitelikte egitilebilmeleri icin merkezi duzeyde
gerekli énlemler almak, TODAIE'yi bu isler i¢cin yeniden diizenlemektir. Bu
konuda baska egitim kuruluslarindan da yararlanilacaktir. Meslek personeli
hizmet i¢i egitim konusunda o6zendirilmelidir ve bir konuda yetistiriimis
personelin  bu alanlar diginda c¢alistinimasi  sakincali  oldugu
aciklanmaktadir. Dorduncu kalkinma planinda belirlenen ilke ve politikalar,

diger U¢ plandaki gibi uygulanamamisgtir.

5) V. Bes Yillik Kalkinma Plani: (1985-1989) Bu kalkinma planinda kamu
yonetimi igin , kamu yonetiminin iylestiriimesi basligi altinda belirlenen bazi
maddeler sunlardir;'®

- Organizasyon ve yonetim arastirmalari yapilarak, burokratik islemler
basitlestirilecek, hizmetlerin ekonomik, kaliteli ve hizli bir sekilde
goturulmesini saglayici ve tasarruf ilkelerine uygun ve gerektigi hallerde
vatandasin beyanini esas alan yonetim usulleri gelistirerek uygulamaya
konulacaktir.

- Personel ve Ucret sistemi; gunun sartlarina uyum gosteren, kuruluglar
arasinda dengeli, kalifiye personelin istihdamina imkan veren bir yapiya
kavusturulacaktir.

- Kuruluslarin fonksiyonlari ile uyumlu insan glcu planlamasi yapilacak ve

buna gore kadro ve unvan standardizasyonu gergeklestirilecektir.

'8 Besinci Bes Yillik Kalkinma Plani: DPT, 1985, s. 173
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- Kuruluslarda her kademedeki gorev,yetki ve sorumluluklari kesin sinirlari
ile tespit edilecek, sorumluluktan kagmanin mueyyidesinin belirlenmesine
Ozellikle 6nem verilecektir. Kalkinma planinda insanguci planlamasinin

yapilmasi gerektigi belirtimektedir.

6) VI. Bes Yillik Kalkinma Plani: (1990-1994) Bu kalkinma planinda kamu
yonetimi icin , Kamu yonetiminin iylestiriimesi bashgi altinda belirlenen bazi
maddeler sunlardir;'®

- Kamu yonetimi, ekonomik kalkinmayla uyumlu, bilimsel aragtirmalara
dayali, gelisen ve degisen toplumsal ihtiyaglara cevap verebilecek nitelikte,
hizmette birlik ve yetki devri esaslarina goére olusturulacak bir tegkilat
yapisina kavusturulacak ve tasra birimleri bu esaslar cergevesinde
guglendirilecektir.

- Kamu yonetiminde verimliligi arttirici tedbirlerin alinmasina devam
edilecek, hizmetin daha kaliteli, hizli ve ekonomik bir sekilde yuritlilmesi igin
modern yonetim sistemleri gelistirilecektir.

- Devlet - vatandas iligkilerinde, vatandasin beyani esas alinarak idari usul
ve islemler sadelestirilecektir. islemlerle ilgili olarak vatandasa ve kamu
gorevlilerine yonelik rehber kitaplar hazirlanacaktir.

- Kamu hizmetlerinin yerine getiriimesinde rasyonel bir personel politikasi
uygulanacaktir, dengeli, gorev, yetki ve sorumluluklara uyumlu bir Ucret

sistemi geligtirilecektir.

7) VII. Bes Yilhk Kalkinma Plani: (1995-2000) Bu plan éncesi durumun
sosyal gelismeler baglhgi ile verilen bélimunde galisma konumuza yonelik
tespitler asagida belirtiimektedir;'®"

- Kamu yonetiminin tegkilat yapisi, igleyisi ve personel rejiminden
kaynaklanan sorunlar devam etmekte ve sorunun ¢OzUmud oOnemini

korumaktadir.

190 Altinct Bes Yillik Kalkinma Plani: DPT, 1990, s. 325

P! Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plani: DPT, 1995, s. 16
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- Gerekli sayi ve nitelikte personelin istihdami, tcret adaleti ve halka donuk
bir yonetim anlayiginin yerlesmesi igin gerekli hukuki ve idari dizenlemelere

gidilmesi gereklidir.

- Personel rejiminden kaynaklanan sorunlarin giderilmesi kapsaminda gorev
ve teskilat yapisi arasinda uyum saglanmasi, gerekli sayi nitelikte personel

istihdami, Ucret adaleti ve halka donuk bir yonetim anlayigina gerek vardir.

Planda; teskilat yapisi, igleyisi, personel rejiminden kaynaklanan
sorunlardan kamu hizmetlerinin etkinliginin arttirrlmasi bolimuinde tekrar
bahsedilmektedir. Ayrica teskilat yapisinin kugulttlerek fonksiyonel hale
getirilmesi, dengesiz istihdamin duzeltiimesi ve halka donuk bir yonetim
anlayisinin  yerlestirimesi  gereginin  6neminden  bahsedilmektedir."®
Kalkinma planinda c¢alisma hayatindaki mevcut durum su sekilde ifade

edilmektedir; %

- Ucretlerde verimlilik, liyakat, kidem ve kariyer arasinda yeterince baglanti

kurulmamis ve kamu kesiminde bu bag busbutin zayiflamistir.

Bu durum karsisinda yapilacak caligmalarin belirlendigi amagilar,
ilkeler ve politikalarda ucretin ig, liyakat, verim, kidem ve kariyerin karsiligi
olarak belirlenmesi saglanacaktir. Kalkinma planinda, kamu hizmetlerinin
etkinliginin arttirlma amaci ilke ve politik olarak; kamu yonetiminin yeniden
yapilandiriimasinda devletin hangi faaliyetlerde uygulayici, hangilerinde
izleyici olarak rol Ustlenecegine karar verilmesi gerektigi belirtimekte ve

asagidakiler tavsiye edilmektedir ;'%*
- Kamu hizmetlerinin yeniden degerlendirmesi,

- Gorev ve tegkilat arasinda uyumun saglanmasi,

2 yedinci Bes Yillik Kalkinma Plant: a.g.p.,s. 117
1% Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plani: a.g.p. s. 51-54

% Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plant: a.g.p.,s. 118
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- Hizmet etkinliginin arttiriimasi,
- Seffaflik,
- Gerekli say! ve nitelikte personelin istihdami, Gcret adaletinin saglanmasi,

- Katilimcilik ve halka donuk yodnetim anlayisinin yerlestiriimesi esas

alinmasi gerektigi belirtiimektedir.

Kamu personel rejimindeki sorunlarin  ¢6zUmu igin ilgili tim
kurumlarin katkisiyla, genis kapsamli bir kamu personel paketi hazirlanarak,
uygulamaya konulacagi agiklanmistir. Kamu kesiminde istihdamin gbzden
gegcirilerek, kamu yonetiminin yeterli sayi ve nitelikte personelle donatiimasi
ve personel kaynaklarinin verimli ve yerinde kullanilmasi i¢in insan gucu
planlamasi yapilacaktir. insan giicii planlamasi igin; is analizlerine dayali
norm kadrolar hazirlanacak ve mevcut durumun olmasi gereken agisindan

degerlendirilebilmesi icin kamu insangucu envanteri ¢ikarilacaktir.

Kalkinma planinda ayrica yonetici sinifinda yer alan personel icin

bazi politikalar bulunmaktadir. Bunlar;'®

- Yonetici sinifinda yer alacak devlet memurlari Ust dizeyde egitimden,

gecirilip yonetici formasyonu kazanmalarinin temin edilmesi,

- Atanmalari, nitelikleri, Ucretleri ve gorevden alinmalari hususunda 0Ozel

duzenlemelerin yapilmasi,

- Gorevlerinde gerekli performans hedefine ulagsmayanlarin 6grenim ve
niteliklerine uygun diger kamu gorevlerine getirilmeleri gerektiginin

aciklanmasidir.

Kalkinma planinda, devletin kigultilerek fonksiyonel hale getiriimesi
icin gerekli hukuki duzenlemelerin yapilmasi gerekmektedir. Ayrica personel

rejiminin basariya ulasmasi igin, 657 sayih D.M.K.nin yururlikten

%3 Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plani: a.g.p. ,s. 119
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kaldirilarak, tim kamu kurum ve kuruluslarinin Gcret rejiminin tek ve ortak

bir kanunda yer almasi saglanmaldir.

8) Sekizinci Bes Yilik Kalkinma Plani: (2001-2005) Yirmibirinci yuzyila
girisle birlikte; degisim hizinin ve Turk kamu ydnetiminde kamu
yoneticilerinin  yetersizliginin daha ¢ok glndeme gelmeye basladigi
donemdir. Bu kalkinma planinda kamu hizmetlerinde etkinligin artiriimasi
bashginin altinda yer alan kamu yonetiminin iyilestiriimesi ve yeniden
yapilandiriimasi boliminde calismamiz kapsamindaki su sorunlar tespit

edilmi§tir;196

- Kamu kuruluglarinin amaglarinda, goérevlerinde, gorevlerin bolisumuinde,
teskilat yapisinda, personel sisteminde, kaynaklar ve kaynaklarin kullanilis
biciminde ve halkla iligkiler sisteminde aksakliklar bulundugu ve bu
aksakliklari duzeltimesi ve eksikliklerinin giderilmesi gundemin oncelikli

konusudur.

- Kamu kurum ve kuruluglarindaki gorev, yetki ve sorumluluk dengesinin iyi

kurulmamis olmasinin érgutlerin etkinliklerini zayiflatmistir .

- Kamu kuruluglari mevcut yapilariyla degisen kosullara uyum saglamakta
zorlanmakta ve kamu hizmetleri halkin ihtiyag ve beklentilerini
karsilayamamaktadir. Kamu kurumlarindaki  verimsizlik ve israf kamu
kurumlarina olan glveni sarsmakta, idari usul ve iglemlerin karmasikligi ve
sayisinin ¢ok olmasi kamu kurumlarinin etkin galismasini engelleyerek,

kamu hizmetlerinden yararlanmanin guglesmistir.

- Kamu kuruluslarinda, kamu yoneticilerinin yetki ve sorumluluklari ile i¢
kontrol mekanizmalari kanun ve yonetmeliklerle belirlenmistir. Bu nedenle

kamu yoneticilerinin eylem alani ve takdir hakki sinirli kalmaktadir.

- Kamu yoneticilerinin eylem alani, gorev ve yetkilerinin acik sekilde

belirlenmemesi, yoneticilerin inisiyatif kullanmalarina engel olmaktadir.

196 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani: DPT, 2000, s.191
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Sekizinci bes yillik kalkinma planinin amag, ilke ve politikalarin

calismamiz kapsaminda belirlenenleri sunlardir;'®’

- Kamu yonetiminin etkinligini ve halk nezdinde guvenirligini gelistirmek esas

olmasi kararina variimigtir.

- Kamu yonetiminin yeniden yapilandiriimasinda verimlilik, etkilik ve

tutumlulugun arttirlimasi yani performansin arttiriimasi saglanmalidir.

- Kamu kurum ve kuruluglari arasinda gorev ve tesgkilat yapilarinda uyum

saglanmalidir.

- Gerekli sayida ve nitelikte personelin istihdami saglanarak bilimsel ve

teknolojik gereksinmelerden kaynaklanan egitimi almalari saglanmalidir.

- Kamu calisanlarinin performansi etkin bir sekli igin bir sistem

olusturulmahdir.

- Yetki devri ve esneklikle beraber hesap verme sorumlulugunun ve

yonetsel saydamligin guglendirilmesi gereklidir.

- Kamu yoneticileri ve c¢alisanlarinin politika ve strateji olusturma
kapasitelerinin geligtiriimesi, kamu hizmetlerinde kalitenin artmasina yonelik

yonetsel yontemlerin yerlestiriimesi temel ilke kabul edilmektedir.

- Kamu galiganlarinin, norm kadrolara ve objektif segme kriterlerine dayali
bir istihdam politikasina gore yapilandiriimasi gereklidir. Bunun igin kariyer

ve liyakat esas alinacaktir.

- Tum kamu kuruluslarinin norm kadrolari tespit edilecek, kadro ve pozisyon

ihdaslari buna gore yapilacaktir.

- Esit ise esit Ucrete dayall sistem saglayarak kamu kurum ve kuruluslari

arasindaki Ucret dengesizligini giderilecektir.

97 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani: DPT, 2000, s.192-193
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Sekizinci bes vyillik kalkinma planindaki hukuki ve kurumsal

dizenlemelerin konumuz kapsaminda olani su sekilde belirlenmistir;

- Yasalardaki yonetsel islemlerdeki gorev, vyetki, zamanasimi,
zamanasiminin  kesilmesi gibi bogluklarin  doldurulmasi hususlarinin
dizenlenmesi icin genel nitelikli idari usul kanunu ve idari basvuru kanunu

cikarilacaktir.

Sekizinci bes yillik kalkinma planininda temel amag, ilke ve

politikalarinin kamu hizmetleri etkinliginin arttiriimasi icin gerekenler; '
- Gorev ve tegkilat dengesinin saglanarak, hizmet etkinliginin arttirilacaktir.

- Gerekli sayida ve nitelikte personelin istihdami ve halka donuk yonetim

anlayisinin yerlestiriimesi esas alinacaktir.

- Kamu vyonetiminde performansin arttiriimasi, yetki igbolumu ve
sorumluluklarin acgik bir sekilde tanimlanmasi, yetki devri ve esneklikle
birlikte hesap verme sorumlulugunun ve yoOnetsel saydamhgin

guclendirilmesi saglanacaktir.

- Kamu yonetici ve c¢alisanlarinin niteliklerinin gelistiriimesi ve kamu
hizmetleri sunumunda bilgi ve iletisim teknolojilerinden yaygin bir sekilde

yararlanmasi saglanacaktir.

- Norm kadro ve objektif secme kriterlerine dayali bir istihdam politikasi
izlenecek, kariyer ve liyakat esasina dayali ve elit ise esit Ucret ilkesine

dayal bir sisteme gegilecektir.

Kalkinma planlari hazirlandiklari donemde Turk kamu yonetimi icin

genel durum, sorunlar ve ¢ézum onerileriyle dnculuk rolinu Ustlenmigtir.

198 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani: DPT, 2000, s.56-60
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2.3. TURK KAMU YONETIMINDE ORTA KADEME YONETICILERIN
YETiSTIRILMESI

Degisen dunya ve hizli bilimsel gelismeler, bir tlkenin ekonomik ve
sosyal yonden kalkinabilmesi icin sistem ne kadar iyi olsa da sistemle
beraber yeterli vasiflara sahip yoneticilerinde gerekliligini ortaya
koymaktadir. Yoneticilerin yeterli vasiflara sahip olmalari igin gerekli en
onemli unsur, yoneticilerin egitimidir.'®® Egitim kelimesi, aslinda anlam
olarak kamu yoOneticilerinin yetigtiriimesinin bir bolimunu kapsamaktadir.
Ancak kamu yoneticilerinin yetistiriimesinde diger kavram olarak karsimiza
clkan 6gretimin, egitim ile birbirine ¢ok yaklastigi gértulmektedir. Kamu
yonetiminde ogretim ve egitimin anlamlarina baktigimizda, o6gretim;
“‘Genclere kamu hizmetine girmeden once kazandirilan genel nitelikteki
kultarel hazirliklarin timd” olarak tanimlanirken, egitim; ” hizmete girerken
yada hizmete girdikten belirli bir sire sonra verilen gorevlerin yerine
getiriimesine yonelik 6zgul hazirliklardir.” olarak tanimlanmaktadir. Ancak
kamu hizmetlerindeki modernlesme ve gelismeler, egitiminin icinde
ogretimin, dgretiminin icine de egitimin girmesine neden olmustur?*® Bu
yuzden kamu yoneticilerinin yetistiriimesi kavrami her iki anlami da

kapsamasi igin kullaniimistir.

Tark kamu ydnetiminde kamu gorevlilerinin yetistiriimesine yonelik
calismalara baktigimiz zaman, Osmanli Devleti'nin ylkselis donemindeki
bazi duzenlemelere rastlanmaktadir. Hatta bu donemde kurulan Enderun
mektebinin batili Glkelere modellik yaptigi belirtiimektedir. Ancak bu
faaliyetlere ragmen Turk kamu yonetiminde kamu goérevlilerinin

yetistiriimesinin baglangici olarak; Tanzimat, 6gretimin dusunce olarak da

19 PEKER, Omer: Yénetici Egitimi, TODAIE, Ankara-1995, s.12

2% CANMAN, Dogan: Hizmet i¢i Egitim, TODAIE, Ankara, s.7
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olsa ilk okulu; Mulkiye mektebi kabul edilmektedir. Bu okulda yoneticilere

hukuk agirlikh olarak, idare usulleri ve genel kultur dersleri verilmigtir.

Turkiye Cumhuriyeti’'nin ilk kurulug yillarinda yani tek partili ddbnemde,
yeni kurulan Cumhuriyetin kurumsallagsmasi igin, kurulugs asamasinda etkili
olan asker ve sivil burokratlar Harbiye-Mulkiye isbirligini devam
ettirmislerdir. Bunun sonucu Osmanli’dan, Cumhuriyet'e geleneksel Turk
burokrasisi ge¢mistir. Bu donemde de kamu gorevlilerini yetigtiriimesinde
hukuk derslerinin agirhgr devam etmistir. Cumhuriyetin ¢ok partili ddneme
gegisiyle beraber, kamu yonetiminde 6nemli gelismeler olmaya baglamistir.
Planli dénem oncesinde hazirlanan yabanci uzman raporlarindan, Barker ve
Neumark raporlarinda kamu  gorevlilerinin  yetistiriimesi  konusu
vurgulanmaktadir. 1950 yilinda Siyasal Bilimler Fakuiltesine donusturulen
okulda, 1967 yilinda “Kamu Yonetimi” kursusinin kurulmasiyla kamu
yonetimi 6grenimi batil Glkelerin dlizeyine gelmistir. Cok partili ddnemin en
onemli asamasi, TODAIE’nin kurulmasidir. TODAIE, kurum ve kuruluslara
birgok kamu gorevlisinin yetismesini saglamistir. Kamu yonetimi okullarinin
ve ogrencilerinin 1960’ yillardan sonraki artisi, bazi sorunlarin baslamasina
yol agcmistir. 1980 yilinda YOK’lin akademi, fakiilte ayrimini kaldirmasiyla,
arz-talep dikkate alinmadan agilan kamu yonetimi bdlumlerinin sayisi
anormal bigimde artmistir.?®' Kamu gérevlilerinin 6grenimine, dolayisiyla

yetistirimesine yonelik sikintilar ginimuzde devam etmektedir.

Turk kamu yonetiminde kamu yoneticilerinin  yetistiriimesine
baktigimizda, calismalarin buyuk c¢ogunlukla Ust kademe ydneticilerine
yonelik yapildigi gorulmektedir. Basarili yonetimin gerceklesmesi icin, Ust
kademe yoneticilerin egitimi zorunlu olmakla beraber tek basina yeterli
degildir. Eger orgutin orta kademe yoOneticilerine basarili olmalari igin

gerekli egitim verilmezse, Ust kademe yoOneticileri artan is glcl ve astlarinin

1 AYKAC Burhan : “Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Egitiminin Gelisimi” KYDS, C.II, TODAIE,
1995’ den aktaran AYKAC, Burhan, S. DURGUN , H. YAYMAN : Yargi Yayinevi, Ankara-2003,
s.51-53
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yipratici davranislarindan olumsuz etkilenecektir.?®? Ayni sekilde alt kademe
yoneticileri de orta kademe yoneticilerini etkileyecektir. Orgltiin basarili
olmasi igin, yonetici egitiminin yonetici kademelerindeki bitliin yoneticilere,
Ozellikle de ust kademenin orgut icin belirledigi amaclarin gergceklesmesinde
igbirligi kurdugu orta kademe yoneticilerine verilmesi gerekmektedir. Ayrica
orta kademe yoneticilerin yeterliligi ve guduleme gicu, alt kademelerin
verimliligi agisindan da 6nem tasimaktadir. Guinumuzde artik yoneticiligin bir
yetenek olmadigi, yoneticilik igin gerekli 6grenim ve egitim bilgisinin
verilerek, bunlarin yerinde ve zamaninda kullanma yeterliliginin kazanilmasi

gerektigi kabul edilmektedir.

Turk kamu yonetiminde yonetim kademelerine yapilacak atamalarda,
liyakat ilkesini daha igler hale getirmek icin “Turkiye'deki kamu kuruluglarin
da ya da bunlarin bir kisminda sube mudurliklerine ve benzeri orta kademe
yoneticilik kadrolarina yapilacak atamalarda TODAIE’ nin genel égretim ve
yetistirme programini basari ile tamamlanmig olmanin zorunlu bir sart olarak
aranmasi, boylece belirli bir sire sonra Ust duzey yoneticilerin belirli bir stre
sonra ust duzey yoneticilerin buylk bir kismi yodneticilik egitimi almis
olabilecegi’éne siirlilmistiir.?®®> Ancak MEHTAP projesinde, st kademe
yoneticilerin TODAIE’' de yetistirilmesi 6nerisinin kurumun karsilayacak
kapasitede olmamasinin gerekce oldugundan dolayi, sayisi ¢ok daha fazla
orta kademe yodneticilerine yoOnelik talebin karsilanmasi mumkudn

gorulmemektedir. Sonug olarak da teklif uygulanmaya konmamistir.

Turk kamu yonetiminde orta kademe yoneticilerinin yetigtirilmesini
etkileyen 6nemli bir gelisme, gbérevde yukselmenin sinava baglanmasidir.
15.03.1999 tarihli Bakanlar Kurulu karari ile liyakat ve Kkariyer ilkeleri
cercevesinde hizmet gereklerinin gorevde yukselmelerine iligkin usul ve

esaslari belirlemek Uzere duzenleme yapilmistir. 18.04.1999 gun ve 2367

292 CANMAN, Dogan: Hizmet i¢i Egitim, TODAIE, 5.6

2 MIHCIOGLU, Cemal 7’Tiirkiye’de Yilksek Kademe Yoneticilerin Egitimi’’, Ankara, SBF
Dergisi, ¢.23, No.2, HAZIRAN-1968, 5.68
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sayili resmi gazetede gikarilan "Devlet Memurlarinin Gorevde Yukselme
Esaslarina Dair Genel Yonetmelik” gore orta ve alt kademe yoneticilerin
atama ve yetigtirimesi duzenlenmistir. Yonetmelik dogrultusunda
25.06.2002 gun ve 2002/25 sayili Basbakanlik Genelgesinde yukselme
egditimi alan personelin, gorecekleri egitimin ve alacaklari sonucun yani sira
cesitli bilgilerin yer alacagi bir form esas alinarak degerlendirilecektir.

Uygulamada bu genelge gegersiz kalmistir.

Kamu yoOneticilerinin goreve baslamadan oOnce yetistiriimelerine
ihtiyac oldugu gibi, devlet hizmetine girdikten sonra da egitime ihtiya¢ vardir.
Degisim, kamu kurum ve kuruluslarinin faaliyette bulundugu alanlara
yansimakta kamu yoOneticilerinin de bu degisime ayak uydurmalari
gerekmektedir. Yonetici yetistirmek aslinda sureklilik arzeder, hizmet 6ncesi
dgrenim ve egitim kadar hizmet sonrasi egitimin devamliligida énemlidir.?**

Kamu yoneticilerinin yetistiriimesi igin verilen yoneticilik egitimleri
programlarinin dinyada en yaygin modeli; Kamu Yonetimi Okullari,
Akademileri veya Enstitlleridir. Bunun vyayginlasmasinda Birlesmis
Milletlerin 6zel gabasi bulunmaktadir. Bu okullarin ilk orneklerinden biri
Tarkiye'de kurulan TODAIE’ dir. Bu okullar, 6zellikle orta kademe yonetim
kadrolarinin hazirlanmasi ve Ust kademe yoneticilerinin mesleki geligimi i¢in
programlar diizenler.?’® TODAIE, Birlesmis Milletler tarafindan segilmis dort
yabanci ve bes Turk uzmandan olusan bir c¢alisma grubu tarafindan
kurulmustur. Kurulus kanunu, 1952 yilinda ¢ikan enstitunun islerligi 1953
yilinda gergeklesmistir. TODAIEnin kurulmasiyla birlikte yénetim, hukuk
dalindan ayrilarak ayri bir bilim dali olarak incelenmeye baslanmistir. 1957
yilina kadar A.U. Siyasal Bilimler Fakdiltesi’'nde ézerk kurulus olarak yer alan
TODAIE, 1974 yilinda kurulma amaclarindan olan egitimi vermek icin

gereken fiziksel kosullara kavusmustur. Ayni yil Bakanlar Kurulu

2% GUNAY Omer Faruk:Tiirkiye’de Kamu yoneticisi Nasil Yetistirilir, Turhan Kitapevi, Ankara-
2005, s.147

% ERGUN Turgay: Kamu Yéneticilerinin Yetistirilmesi, TODIE, Ankara-1988, s.135
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Kararnamesiyle enstitu de sevk ve idare yuksekokulu onlisans, lisans ve
lisansistll  ogretimi  verilmis,1984 yilinda enstiti  dgrencilerini  YOK’e
devretmistir. TODAIE’nin ¢ gdrevi; dgretim ve egitim, arastirma ve yayin,
derleme ve yayindir. TODAIE’nin agirlikli gérevini, égretim ve egitim hizmeti

olusturur. Enstitide, iki tur egitsel ¢alisma yapilmaktadir.

- Temel egitim alani olan Kamu yonetimi uzmanlk programi; iki yil surel
olan programa, en az bes yiIl kamu hizmetinde calismis olan kamu

gorevlileri katilabilmektedir.

- Kamu yoénetimi ¢esitli alanlarinda kurslar, seminerler v.b. kisa sureli ulusal
ve uluslar arasi yetistirme programlari; kuruluslarin destek birimlerinde
gorevli uzman elemanlara yoneliktir. Program kurumlar arasi enstitu
tarafindan duzenlenebilecedi gibi, kurumlarin isteklerine bagh olarak
genellikle kurumun orta ve Ust dizey yoneticileri icin 6zel olarak da
diizenlenir. TODAIE 1965 yilindan bu kurumlarla ortaklasa calisarak bircok
“yUksek kademe yonetim seminerleri” ve "orta kademe yonetici seminerleri®

2% TODAIE disinda yoneticilere egitim veren Milli

duzenlenmektedir.
Produktivite Merkezi, Sinai Egitim ve Gelistirme Merkezi, Universiteler ve

ozel egitim kuruluslari da bulunmaktadir.?*’

Yonetici yetistirme programlari, nitelikli eleman yetistirmenin yani
sira yetistirilen yodneticilerden hangisinin Ust kademe yoneticisi olmaya
yeterli oldugunu ortaya koyar. lyi bir yonetici yetistirme programinda

asagidaki unsurlara dikkat edilmelidir;**®

-ihtiyac duyulan yéneticilerin tespit ediimesi,

26 AR, Fikret: “’Fransa ve Tiirkiye’de Yonetici Yetistiren Baglica Kurumlar-ENA, IIAP ve
TODAIE”’, Amme idaresi dergisi, Mart-1976, s.21

T ERGUN, Turgay: a.g.e., s.135

2% GUNAY Omer Faruk:a.g.e., s.147
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-Performans degerlendirmesi yapilarak yukseltilebilecek kigilerin tercih

edilmesi,
-Gereksinime cevap verebilecek kKigilerin yetistiriimesi,

-Yonetici konumunu maddi anlamda daha iyi hale getirerek, nitelikli kisilerin
egitime katilmak istemesi olarak sayilabilir. Devlet iglerinin her alanda daha
teknik olmak zorunlulugu tasimasi ve devlet gorevlilerinin bu tekniklere
uyum saglamasi igin, yetenek ve niteliklerini gelistirmeleri egitimlerle

saglanmalidir.

Kamu gorevlilerinin yetigtiriimesi, D.M.K’ nda “Devlet memurlarinin
yetigtiriimesi” bagliginin 214. maddesine gore "verimliligi arttirmak ve daha
ileriki gorevlere hazirlamak amaciyla uygulanacak hizmet ici egitim, Devlet
Personel Baskanhdi tarafindan ilgili kurumlarla birlikte hazirlanacak
yonetmelikler dahilinde yuaratular.” denilerek, hizmet ici egitimin neden
verilmesi gerektigi aciklanmaktadir. 215. maddede her kurumda bu gorev
icin  “Egitim Biriminin “ kurulmasinin gerektigi belirtilirken, 216. maddede
kurumlarin  egitim ihtiyaglari igin egitim merkezleri acabilecekleri
belirtiimektedir. Kurumlar arasi egitim ihtiyaci icin gereken, egitim
birimlerinin ise Devlet Personel Baskanligr'nin teklifi ve Bakanlar Kurulu
Kararname’siyle acilabilecegi belirtilebilmektedir. Ayrica hizmet i¢i egitimin
oneminden dolay! verilmesinin saglamasi igin, Devlet Personel Bagkanhgi
tarafindan hazirlanan “Hizmet ici Egitim Genel Plani” 1984 yilinda yirirliige
girmigtir. Burada en onem verilen nokta, egitimle verimlilik arttirilarak Ust
kademelere hazirhk amaglanmaktadir. Boylece kamu yodnetimdeki kaynak
ve zaman israfl azaltilarak, hizmet kalitesi ylUkseltilebilir. Hizmet ici egitim,
kurum personelinin ihtiyaglarina ve hizmet 6zelliklerine uygun olarak ¢agin
editim, ara¢ ve gereclerinden yararlanilarak verilmelidir. Butun bu
anlatilanlarla hizmet i¢i egitim zorunlu tutulmus gorllse de; kamu

kuruluglarinin maddi yetersizlikleri, egitim gorecek niteliklere sahip ve istekli
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personel sayisinin az olmasi, yoneticilerin egitimden cekinmeleri veya
gerekli goérmemeleri hizmet ic¢i egitime gereken ©Onemin verilmesini

engellemektedir. 2°°

Kamu yoOnetimindeki yoneticilerin  yetigtiriimesinde anlatilan
gelismelere ve calismalara ragmen, gunumuzde hala yonetici egitimine
gereken dnem verilmemektedir. Bir baska meslekte gerekli egitime sahip
olmadan faaliyet gOstermek cezayi gerektirirken, her meslekten insan
yonetici olabilmektedir. Ulkemizde yoneticilik meslek olarak kabul
edilmemekte ve bunun olumsuz sonuglari bulunmaktadir. Bazi yazarlara
gore, uzman kisilerin yonetici olmasi yoneticilik yapacagi konunun bilinmesi
acisindan faydali bulunmaktadir. Ayrica bu yazarlara goére, yoneticilerin tek
egitim alanindan gelmeleri teknik ve mesleki dallarin gekiciliginin azalmasi
acisindan sakincall  bulunmaktadir.?’® Ancak yéneticilerin  6rgiitiin
basarisinda ve c¢alisanlar agisindan 6nemi dusunuldigunde, oérgutlerin ve
calisanlarin profesyonel egitim almis kisiler tarafindan yénetilmesi gerektigi
ortadadir. Yoneticilerin yeterli olmak igin surekli 6grenmek zorunda oldugu
gunumuzde, eksikleri kapatmak icin gecirdigi zaman kaybinin verecegi
zararin, dzellikle galisanlar agisindan telafisi glgtur. Her meslegin uzmanlk
alani oldugu gibi yoneticiliginde bir uzmanhk alani vardir. Bir baska
uzmanlik alaninin degerini kaybedecek olmasi gibi nedenlerden dolayi, bu
onemli alandan vazgecilmemelidir. Ayrica yoneticilik i¢cin gerekli egitimleri
almayan kigiler, sadece orgute ve calisanlara degil bilmedikleri bir alanda
ogrenmek zorunda olduklari i¢cin kendilerine de zarar vermekte,

yipranmaktadirlar.

-Yoneticilik, géreve atanan kisi deneyerek-yanilarak yoneticiligi 6grenmeye

calismakta ve drgutin amaglara ulagmasini geciktirmektedir.

2% GUNAY, Omer Faruk:e.g.e., 143-146

21 GONAY, Omer Faruk:e.g.e., 31-33



-Yoneticiler, basarili meslek sahipleri arasindan atanmakta bu yuzden

mesleklerinden uzaklasarak orgutlerine zarar vermektedirler.

Orgltlerin basarisi icin ydneticilerin bir takim yeterliklere sahip olmasi
gerekmekte, yonetici adaylarin meslek alani ne olursa olsun yoneticilik
editiminden ge¢cmeleri gerekmektedir. Bazi yoneticilerin, yonetici egitimine
onem vermemesi ve olumsuz tavir takinmalarinin altinda, egitimin getirdigi
yeniliklerden korkma ve emrindeki personelin daha basarili olmasindan
dolay! statulerinin tehlikeye girmesinden duyduklari endise yatmaktadir.
Degismenin ¢ok hizli oldugu ve bilginin hizina yetisilemedigi gunimuzde,
yoneticiligin basarih olmasinin devaminin saglanabilmesi igin, egitiminin
sadece yoOnetici olmadan once degil, yonetici olunduktan sonra da devam
etmesi onemlidir. BOylece eski-yeni yonetici arasindaki fark kapanacak ve
yoneticilerin degisen teknolojiye karsgi tepkisi ortadan kaldirilabilecektir.
Orgiit ici iligkileri dizelemekle ©onemli bir rol lstlenen orta kademe
yoneticilerin gorev ve sorumluluklari giderek artmig, bu kapsamda

egitimlerinin devami dnem kazanmistir.



UCUNCU BOLUM

REFIK SAYDAM HIFZISSIHHA MERKEZi BASKANLIGI ve
ORTA KADEME YONETICILER

3.1. REFIK SAYDAM HIFZISSIHHA MERKEZi BASKANLIGI

Dunyada yasanan degisimlerle beraber bilim ve teknikte yasanan
hizli gelismeler, insan nidfusunun Onlenemez artigi, sehirlesme oraninin
surekli yikselmesine karsin beslenme, alt yapi ve egitimdeki noksanliklar
gibi temel nedenlerle ortaya c¢ikan veya c¢ikmasi beklenen saglik
sorunlarinin  ¢6zulmesi, koruyucu saglik hizmetleri olarak kargimiza
cikmaktadir. Halk saghginin onemli bir bolumu olarak karsimiza c¢ikan
koruyucu saglik hizmetleri; bulagici ve salgin yapan hastaliklarin kontrold,
kullanilan gida, ilag v.b kontrolinin yani sira insan sagligina yonelik her
turld laboratuar caligmasi gibi konulari da icermektedir. Ayrica koruyucu
saglik hizmetlerinde ¢ok 6nemli bir nokta; saglik hizmeti verenlerin ve halkin
bu konuda bilinglendirilmesi icin gerekli egitimin verilmesi, yayin yapilmasi

ve konuyla ilgili konferans ve seminerlerin diizenlenmesidir.?"*

Ulkemizde bu hizmetleri yerine getirmek igin kurulan R.S.H.M.B.,
gunimuzde halen bu gorevlerine devam etmektedir. Kurucusu olan Dr.
Refik SAYDAM’ in adi verilen kurumdaki Hifzissihha kelimesi, Arapca
kokenlidir ve kelime anlami olarak, “Sagligi Koruma Bilgisi” demektir.?'?
Genel olarak c¢aligmalarda veya kullanimda halk sagligi veya sagligi

korumak olarak Turkgelestiriimesi “Hifzissihha” kelimesinin tam karsiligina

' CELEBIOGLU, Ali Tekin: Dr. Refik Saydam (1881-1942 ) Oliimiiniin 40. Yih Amsina, Saglik
ve Sosyal Yardim Bakanlig1 Yaymlari, Yayin no :495, Ankara, 1982, 5.56

212 DEVELLIOGLU, Ferit: Osmanlica — Tiirkce Ansiklopedik Liigat , Ankara, 1962, s.1137
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yeterli olmamaktadir. R.S.H.M. Bilim ve Teknik Kurulu tarafindan, saghk
alanindaki tek Ar-ge kurulus olarak kabul edilmektedir. Ayrica Sekizinci Bes
Yillik Kalkinma Plan’'nda Baskanhgin, laboratuar ve kontrol hizmetlerinde

Ulusal Referans Kurumu haline getirilmesi gerektigi belirtilmistir.?'®

3.1.1. Bagkanhgin Tarihgesi

Buglin Refik Saydam Hifzissihha Merkezi Baskanhgi ismi ile bilinen
kurum, 27.05.1928 gun ve 1267 sayili kanunla, Turkiye Cumhuriyetinin ilk
saglik bakani Dr. Refik SAYDAM tarafindan Ankara’da “Turkiye Cumhuriyeti
Merkez Hifzissihha Muessesesi” olarak kurulmustur. Kurtulus savasi
boyunca Anadolu da goérev yapan Dr. Refik SAYDAM, salgin hastaliklar
nedeniyle ordunun ve milletin karsilastigi felaketleri onlarla birlikte yasamis
ve bu donemden sonra koruyucu saglk hizmetlerine yonelik ne
yapilabilecegini arastirmistir. 1925 yilinda besinci kez saglik bakani segilen
SAYDAM, 6nem verdigi koruyucu saglik hizmetlerinin yerine getirilmesi igin
Merkez Hifzissihha ve Hifzissihha Okulunun kurulmasini kendi el yazisi ile
yazdigl ¢aligma programinda on maddeden biri olarak belirlemigtir. Bu
onemli gorevi 1928 yilinda c¢ikarilan kanunla yerine getiren SAYDAM,
bagsbakan oldugu dénemde zaman igerisinde kurumun degisen sartlara
uyum saglamasi igin gorev, yetki ve sorumluluklarini ¢ikardigr 04.01.1941

gin ve 3959 sayili kanunla yeniden belirlemistir.?'

Cikarilan kanunla,
koruyucu saglik hizmetleri i¢in bulasici ve salgin hastaliklara kargi alinacak
Onlemler arasina asi ve serum uygulamalarinin yani sira;

-Toplumun hastaliklara kargi direncinde o6nemli bir nokta olan gida
maddelerinin denetimini yapmalk,

-Insan sagligiyla ilgili laboratuar galismalari yapmak,

213 Ulusal Halk Saghgi Kanun Taslagi Tasarisi: 22.12.2006 giin ve 18668 sayili baskanlik duyurusu,
s.12

214 CELEBIOGLU, Ali Tekin: a.g.e., 5.56
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-Kullanilan ilaglarin ~ kontrolini  yapmak gibi hizmetler veriimeye

baglanmigtir.

Hifzissihha Enstitistinin ve Hifzissihha Okulunun ayri ayri
tanimlanarak teskilatlandinldigi kanunun onemli bir maddesi; Saglik
Bakanhgi tarafindan gorulecek |Gzum Gzerine gerekli gorulen yerlerde ayni
isleri yapmakla mukellef enstiti subelerinin kurulmasina izin verilecegini

belirten birinci maddedir.?"®

Kurum kanunun bu maddesiyle Saglik
Bakanligindan izin alarak, yedi bolgeye hizmet vermek Uzere yedi sehirde
Bolge Mudurlukleri (Hifzissihha Mduaddarlakleri) kurmustur. Yedi Bolge

Muaduarlaga halen Bagkanliga bagli olarak hizmet vermektedir.

Dr. Refik SAYDAM’In 1942 yilinda Basbakanlik gorevini surdartrken
vefat etmesi Uzerine, kabine slUkran duygularini gostermek amaciyla
enstitinin adini 14.08.1942 gun ve 4288 sayili kanunla “ T.C Refik Saydam
Merkez Hifzissihha Miessesesi ” olarak degistirmistir.?'® Kurumla ilgili son
yasal degisiklik, 14.12.1983 gun ve 18251 sayili Resmi gazetenin mukerrer
sayisinda yayinlanan 181 ve190 sayih K.H.K ile yapilmistir. 181 sayili
K.H.K' nin gegici 6.maddesi ile kurumun adi "Refik Saydam Hifzissihha
Merkezi Bagkanhgi” olarak degistirilmistir. Ayrica, kurum saglik bakanhgina
bagh kurulug olarak 190 sayili K.H.K ile yeniden tegkilatlandiriimistir. 1983
yihina kadar ayri bir kurulug olarak faaliyetlerine devam eden Hifzissihha
Okulu tekrar baskanhga baglanmis ve 2003 yilina kadar baskanlik onayi ile
faaliyetleri durdurulmustur. 190 sayih K.H.K ile kadrolari da iptal edilen
Hifzissihha  okulunun  personelinin - ¢ogu  bakanlik  onayl ile

gorevlendirilmistir. Kurum gunimuzde R.S.H.M.B bagl olarak hizmet

15.04.01.1941 giin ve 3959 Sayili Kurulus Kanunu

216 CELEBIOGLU, Ali Tekin: a.g.e., 5.56
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vermektedir.?’” R.S.H.M.B.; Merkez Teskilati, Bélge Midirlikleri ve

Hifzissihha Okulu ile faaliyetlerine devam etmektedir.
3.1.2. Bagkanligin Gorevleri

GuUnumuzde buyuk deger tasiyan koruyucu saglk hizmetleri igcin 1928
yiinda kurulan Bagkanhgin 1267 sayili kanunun ikinci maddesine gore
gorevleri 6zetle su sekilde belirlenmisgtir;

1) Halk sagligi sartlarinin dizeltiimesi ve gelistiriimesi igcin gerekli gorilen
sihhi ve fenni tetkik ve incelemeyi yerine getirmek,

2) Saglik bakanhginca belirlenecek sihhi ve fenni konularda gérus bildirmek,
3) Saglik bakanhginca gerekli gorilen asi ve serumlari Uretmek,

4) Disaridan gelen ilaglarin ve hayati terki batin kontrolini yapmak,
5)Genel, toplumsal halk sagligiyla iligkisi bulunan butin konularla
ilgilenmek,

6) Resmi daireler, belediyeler ve sahislar tarafindan gelen talep ve
muracaatlarini ihtisas alani igindekilerine yonelik goruslerini bildirmek.
Saglik memurlari ve tabipler icin genel halk saghgina yonelik egitim

verilmesinin saglanmasidir.

Gecgen surede hizmet degisikliginin getirdigi ihtiyaclara cevap
verebilmesi i¢cin kurumun kanunu, 1941 yilinda tekrar dizenlenerek 3959
saylyla yurirlige sokulmustur. Kanunun birinci maddesi ile gerekli
goruldugu takdirde, Ulkenin gesitli yerlerinde ayni gorevi yapmakla yukimla
subeler agcma hakki taninan kanunun, diger maddelerinde tanimlanan
gdrevleri ikinci ve (iglincii maddede ézetle su sekilde agiklanmaktadir. ikinci

madde;

217 OZEL, H.Ali: “ Kamu Yénetiminde Yeniden Yapilanma ve Refik Saydam Hifzissthha Merkezi
Bagkanhiginin Yeniden Yapilandirilmas: Model Onerisi”, Yaymlanmanis Dénem Projesi, Todai ,

s.52
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a) Halk saghgi sartlarinin duzetilmesi, geligtiriimesi ve her gesit hastalikla
mucadele etmeyi saglayacak arastirma ve inceleme yapmak,

b) Saglik bakanhiginca igerikleri belirlenen serum ve asilarla, biyolojik ve
kimyasal maddeleri hazirlamak,

c) Ozel kanunlar geregince yerli veya yabanci hazirlanmis, serum ve
agllarla birlikte butun hayati terkip veya kimyevi maddelerin kontrollerini
yapmak,

d) 1262 sayili Ispenciyari ve Tibbi Mistahzarlar®'®Kanununun 10.
maddesine gore bu maddeleri denetime tabii tutmak ve mezklr kanunun
ikinci maddesinin A, B, C ve D fikralarinda yazili olan maddelerin satin
alinarak muayenesini yapmak,

e) Genel ve Toplumsal halk sagligina yonelik konularla ve sadlikla ilgili
konferanslar dizenlemek ve yayin yapmakla mdukelleftir. Ayni kanunun
uclincu maddesinde gorevi; Hifzissihha kurumunun ihtisas ve yetkisi
dahilinde sihhi ve fenni konularla ilgili resmi daireler, belediyeler ve
sahislardan gelecek talep ve muracaatlari kabul ederek, gerekli olan tahlil

ve muayenesini yapmak ve gortusunu bildirmek olarak belirtiimektedir.

Kurum bu kanunla senelerce gorevini basari ile yerine getirmistir.
Uretim, denetim, yayin ve egitim basta olmak (izere merkez ve bolge
teskilatlarinin halk sagligi kapsaminda verdigi hizmetlerin yonetmeligi 1982
yihinda ¢ikmistir. 3959 sayili Kanun kapsaminda kurumun temel gorevlerinin

belirlendigi sekil asagida aciklanmaktadir;?"

18 1928 Yilinda gikarilan kanunla, donemin kosullarina gore elde ve ambalajlarinda iiretilen tibbi

urtinler anlatilmaktadir.

29 Saglik ve Sosyal Yardim Bakanhgi, 1982 tarih ve 17843 sayili Refik Saydam Hifzissthha

miiessesi Hizmet Yo6netmeligi
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1) Cesitli asi ve serumlarla, kan drtnleri, antijen ve anti serumlari Uretmek,
Bakanhdin gerekli goérecegi diger biyolojik ve kimyasal preparatlari
hazirlamak,

2) Cevre kirlenmesi, arastiriimasi ve analizlerini yapmak ve bu amagla
gerekecek yeni birimler kurmak,

3) Her turld yerli ve yabanci farmasoétik preparatlarin ilk muayeneleri ile,
piyasadan alinan numuneleri inceleyerek kalite kontrollerini yapmalk,

4) Her turld ruhsath ve ruhsatsiz ilaglarin farmakolojik etkilerini incelemek,
kontrendikasyonlarini ve tedavideki yerlerini saptamak ve gostermek,

5) Halk sagligini ilgilendiren ve kanunlarla belirtilen her tarli mikrobiyolojik,
serolojik, parazitolojik, fiziksel muayene ve kimyasal analizleri yapmak,
6) Laboratuar analiz, kontrol ve Uretim metotlarinin Ulke iginde bir 6rnek hale
getiriimesini saglamak ve referans laboratuarlari gorevlerini yapmak, gerekli
gorulecek bolgelerde subeler kurulmasini ve bunlarin dizenli araliklarla
bilimsel, egitsel ve yodnetsel kontrollerini yaparak etkin c¢aligsmalarini
saglamak,

7) Diger ulusal ve uluslararasi kurum ve kuruluglarla isbirligi yaparak,
inceleme, arastirma ve bilimsel yayinlar yapmak, periyodik bilimsel dergi ve
yurt c¢apinda laboratuar yonetimlerinin standardizasyonuna yoneltici
yontemler yayinlamak, duzenli araliklarla bilimsel konferanslar ve kurslar
diuzenlemek,

8) Tababet Uzmanlik Tuzugune gore uzman personel yetistirmek, yurt
¢apinda laboratuar ve halk saghgr personeli yetistirme c¢alismalarini
dizenlemek, gerektikce hazirlanacak ortak protokoller c¢ergevesinde
universitelerle ve bilimsel kuruluslarla isbirligi yapmak ve ortak programlar
duzenlemek,

9) Personelin bakanhgin izni ve onayi ile bilimsel toplanti ve Kkurslara
katilmalarini saglamak, toplanti ve kurslar dizenlemek,

10) Kontrol, Uretim ve arastirma iglevlerine uygun nitelikte ve sayida deney

hayvani yetigtirmek,
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11) Tiark ve yabanci Universite ve yuksekokul ve ilgili meslek okullari
mezunlarinin halk saghgi alaninda yetistiriimelerini saglamak,

12) Halk saghdi ve bununla ilgili konularda, sivil, askeri ve yabanci
kuruluglarla igbirligi iginde egitim, 6gretim, inceleme, arastirmalar yapmak,
13) Bakanlhiga halk sagligi alanindaki sorunlarda belirli araliklarla ve
gerektikge gorus bildirmek,

14) Halk saghginin yaratulisunde yarar saglayabilecek erken tani, korunma
ve tedavi konularinda epidemiyolojik alan uygulamalari ve laboratuar

incelemeleri yapmak olarak belirlenmigtir.

Yukarida hizmet yonetmeligi ile belirtilen gorevler, ginimizde de
gecerliligini korumaktadir. Ancak bu hizmet ydnetmeliginde baskanhgin
temel gorevlerinin dizenlenmesinin, 3046 sayili Bakanliklarin Kurulus ve
Gorev Esaslari Hakkindaki Kanunun hukumlerine aykiri olmasi nedeniyle
gecerliligi ile ilgili kugkulara yer birakmaktadir.?% Ayrica baskanlik, degisen
ihtiyaglari karsilayabilmek igin zaman igerisinde gereken dizenlemelerin
yapilmamis olmasina karsin, yasasinda tanimlanmayan bazi gorevleri de
yerine getirmeye baglamistir. Ancak bu gorevlerin bir kismi, kurulus
mevzuatinda tam olarak yerini almamistir. Bugunkd durumuyla var olan
R.S.H.M.B'hd1 merkez teskilatindaki mevcut birimleri, ana hizmet birimleri,
destek hizmet birimleri, danisma ve denetim birimlerinin yanisira Bolge

Mudurlikleri ve Hifzissihha Okullari ile  hizmet vermektedir.

1) Ana hizmet birimleri;*’

-Asi, Serum Uretim ve Arastirma Mudurligu

-Kan, Kan Urinleri Uretim ve Aragtirma Madurligu
-ilag ve Kozmetikler Arastirma Mudurliigu

-Gida Guvenligi ve Beslenme MudurlGgu

20 OZEL H.Ali: a.g.e., s-40

22 Bagkanlik tarafindan 01.10.2006 tarihli yayimlanan teskilat semas1
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-Salgin Hastaliklar Aragtirma Muadurlugu

-Cevre Sagligi Arastirma Mudurlugu

-Zehir Arastirmalari MudurlGgu

-Biyolojik Kontrol ve Arastirma Laboratuari

-Antijen- Antiserum Uretim ve Arastirma Laboratuari

-Serum Uretim ve Deney Hayvanlari Laboratuar

-Tuberklloz Referans ve Arastirma Laboratuari

-Viroloji Laboratuvar Sefligi

-Dr. Cahit Bagkdk Tuberkiloz ve Gégus Hastaliklaridir.

-Ruhi Hastaliklar ve Dejeneratif Hastaliklar Arastirma MuadurlUkleri teskilat

semasinda bulunmakla beraber, faaliyeti durdurulmus mudurlaklerdir.

2) Danisma ve Denetim Birimleri; 190 sayii K.H.K ile kadrolari ihdas
edilmedigi i¢in kurulmamistir. Ancak R.S.H.M B. gibi ruhsata esas analizler
gorev alanina giren ve bir ¢ok konuda referans konumundaki kurumda bu
birimlerin kurulmamis olmasi kurum gorevini gerceklestirmesi acgisindan
olumsuzdur. 3046 sayili kanunla bagl tegkilatlara Danigma ve Denetleme
Birimini kurma hakki vermistir.’?? Bu hakka dayanarak 2007 vyilinda
Danisma ve Denetim Birimi kurulmaya calisiimistir. Ancak kadro ihdas
edilmemesi bu birimde gorev yapacak nitelikli personelin gérevlendiriimesini

zorlastirmaktadir.

3) Yardimci hizmet birimlerinin mudurluk olarak gorevlerini surdurenler
sunlardir;??®

- idari ve Mali isler MudirlGgu,

- Personel Maduarlugd,

- Yayin Dokimantasyon Mudurlaga,

- Saglik Tekamul Egitim Mudurlagadar.

22.09/10/1984 giin ve 3046 sayili Bakanliklarm Yapisi, Kurulusu, Esas ve Usuller ile Gorevleri

223 Bagkanlik tarafindan 01.10.2006 tarihli yayimlanan teskilat semas1
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4) Bolge Mudurlukleri: Saglik Bakanhgi tarafindan gerekli goérilen yerde
kurularak faaliyetlerine devam eden R.S.H.M.B’nin bélge mudurltklerinin
kuruldugu sehirler ve  hizmet verdikleri sorumluluk alanlari su sekildedir;
-Adana Hifzissihha Mudurlugu; Adana, Gaziantep, K.Maras, Hatay, Nigde,
Mersin

-Antalya Hifzissihha Mudurlaga; Antalya, Burdur, Isparta

-Diyarbakir Hifzissihha Mudurlugua; Diyarbakir, Adiyaman, Bingdl, Elazig,
Mardin, Siirt, Sanliurfa, Batman, Sirnak

-Erzurum Hifzissihha MuadurlGgu; Erzurum, Agri, Erzincan, Bayburt, Igdir,
Ardahan, Kars, Tunceli, Van, Mus, Bitlis, Hakkari

-istanbul Hifzissthha Mudurligi; istanbul, Kocaeli, Sakarya, Edirne,
Tekirdag, Kirklareli, Bursa, Bilecik, Balikesir, Kiitahya, Eskisehir, Canakkale
-izmir Hifzissihha MiduirlGgi; izmir, Aydin, Denizli, Manisa, Mugla, Usak
-Samsun Hifzissihha Mudurligu; Samsun, Amasya, Tokat, Sinop, Ordu,

Artvin, Gumushane, Rize, Giresun, Trabzon

5) Hifzissihha Okulu: 190 sayili K.H.K. ile kadrolari ihdas edilmeyerek, 1983
yilinda fiilen kapatilan Hifzissihha Okulu, 2003 yilindan itibaren baskanlhga
badli olarak tekrar faaliyete gegcirilmistir. Saglik konusunda Proje Ureten
okul, hala asli gorevini yani saglik gorevinde calisan gruplarin halk
saghiginin korunmasi konusunda egitilmesi gorevini yerine

getirememektedir.

Saglik alaninda yasanan degisimlerle beraber, baskanligin hizmet
alanlari zamanla degisiklik gostermigtir. Kurulugs kanununun g¢iktigi
donemlerde gorevlendirildigi bazi hizmet alanlari, baska sorumluluk
alanlarina gectigi icin (gida analizleri v.b.) veya gelisen hikumet
politikalarindan dolayi bazi hizmet alanlarindaki faaliyetleri durdurdugu igin
(as1 Uretimi v.b) bagkanlik bu gorev alanlarindan uzaklasarak, saglik

alanlarinda yasanan degisimlerle beraber, bagka alanlarda (HIV dogrulama
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gibi) etkili olmaya baglamistir. Degigsen hizmet alanlariyla beraber, tegkilat
yapisi kanunen degismemesine ragmen, baskanlik kanunun izin verdigi
Olclde teskilat yapisinda degisiklik yapmaya calismistir . Teskilat yapisinda
Ekim 2006 tarihinde yapilan degisiklikle, ayni tur hizmetleri goren birimler
(mudurlok veya sorumluluk) ayni c¢ati altinda toplanmaya c¢alisiimigtir.
Bunun oOnemli nedenlerinden biride batin alanlarda 13 mudurlukle
yapilandirilan  Bagkanhgin, gunumuzde 30‘u gecen birim sayisina
ulasmasidir. Muddurliklerin ve birimlerin gunimuiz kosullarina ve tegkilat
yapisina uygun olarak gruplandirilan ozellikle ana hizmet birimlerin yonelik
diizenleme su sekildedir; 2%

-Enfeksiyon Hastaliklari Birimleri,

-Tiketici Urlin Glvenligi Birimleri

-Saglik Gelistirme ve Kronik Hastaliklar Birimleri,

-Tibbi Cihaz-Biyolojik Kontrol Birimleri,

-Uretim Birimleridir.

Baskanligin degdisen Ulke ihtiyaglarini karsilayabilmesi ve referans
duzeyde hizmet verebilmesi icin kanunun izin verdigi dl¢ide yapilan batin
calismalar ancak sinirh  olmaktadir. Bagkanliktaki  degisimlerden
kaynaklanan yapilanma igin gerekli dizenlemelerin yapilarak kanun olarak
cikariimasi artik zorunluluk haline gelmistir. Uzun zamandir bu durumun

225

farkinda olan Baskanlik, yeni kanun hazirliklariyla ilgili ¢alhgmalar

yapmaktadir. Bu galismalarin sonucu, hazirlik agamasi siren kanun taslagi
tasarisi hazirlanmistir. Tasarida, ismi Ulusal Halk Saghdi olarak

tanimlanmis ve gdrevleri su sekilde belirlenmistir:?2°

% Bagkanlik tarafindan 01.10.2006 tarihli yaymlanan teskilat semas1

225 Saglik Bakanligmin Yeniden Yapilandirilmasi ¢aligmalarina paralel olarak yapilan ¢aligmalar
Bagkanlik Kalite Birimi tarafindan yiiriitiilmektedir.

26 Ulusal Halk Sagligi Kanun Taslagi: 22.12.2006 giin ve 18668 say1li Baskanlik Duyurusu, s.4
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a) Ulkenin saglk diizeyinin yikseltimesi, halk saghiginin korunmasi ve
geligtiriimesi, saglik risklerinin dnlenmesi amaciyla hastalik kontrol merkezi

olarak referans diizeyinde hizmet Uretmek,

b) Saghgi tehdit edecek enfeksiyon hastaliklari ile ilgili olarak; inceleme,
izleme, arastirma, surveyans, bagisiklama ve kontrol galismalarini yapmak,
bu konudaki hedefleri belirlemek, bu hedefler dogrultusunda plan ve
programlar hazirlamak, uygulamaya koymak, denetlemek, degerlendirmek,
gerekli dnlemleri almak/alinmasini saglamak, bu konudaki dizenlemelerin

olusturulmasi igin bakanliga teklifte bulundurmak,

c) Her nifus grubu icin enfeksiyon disi hastaliklar, saghgi tehdit eden kronik
hastaliklar ve anne, ¢ocuk, ergenlik, yasllik, ozurltler gibi riskli gruplarla
ilgili; inceleme, izleme, arastirma, surveyans ve kontrol caligmalarini
yapmak, bu konudaki hedefleri belirlemek, bu hedefler dogrultusunda plan
ve programlar hazirlamak, uygulamaya koymak, denetlemek,
degerlendirmek. Gerekeli 6nlemleri almak/alinmasini saglamak, bu konuda

politika ve duzenlemelerin olusturulmasi i¢in bakanlga teklifte bulunmak,

d) Yasam kalitesini yUkseltecek aligkanliklari kazandirarak toplumdaki tim
bireylerin sagligini gelistirmek; beslenme aliskanliklarini, obezite, sigara ve
benzeri zararli maddelerin yol actigi saglik risklerini, tehditlerini ve saghk
belirleyicilerini izlemek, arastirmak, bununla ilgili verilerin toplanmasini
saglamak ve verilenleri degerlendirerek politika yapicilarin kullanimina

sunmak, onlem almak, alinmasini saglamak,

e) Birey, toplum ve ¢evre sagligini etkileyen ve genel saghgi ilgilendiren her
tir etkeni inceleme, teshis, kontrol ve izlemek Uzere gerekli laboratuar
hizmetlerinin organizasyonunu saglamak ve referans laboratuar gorevlerini

yapmak,
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f) Saglik tehditlerine cevap verilmesi ve olaganustu durumlarda gelisen
saglik sorunlarinin ¢ézulmesi amaciyla gerekli dnlemleri almak, bu konuda
ulusal odak noktasi olarak hizmet vermek, Bakanlhiga ve ilgili kurum

kuruluglara bilimsel ve teknik uzmanlik destegi saglamak,

g) Biyolojik trlnler, in-vivo ve in-vitro test materyali ve benzeri Grunlerle ilgili
arastirma gelistirme faaliyetlerinde bulunmak, hizmet gerekliliklerine bagli

olarak bu Urunleri Uretmek, Urettirmek, temi etmek/edilmesini saglamak,

h) Gorev alaniyla ilgili konular ile zehirlenme vakalarinda profesyonellere ve
halka tarafsiz ve yetkili olarak bilgi saglamak, danismanlhk yapmak,
zehirlenme konusunda ulusal odak noktasi olarak Ulkedeki merkezlerin

koordinasyonunu ve gerekli dizenlemelerin yapilmasini saglamak,

i) Gorev ve sorumluluk alaniyla ilgili olarak hizmet standardizasyonunu
saglamak, mesleki personelin yetismesi igin Universitelerle igbirligi ile egitim

raporlari hazirlamak, egitim vermek/almak, yayin yapmak/yaptirmak,

j) Gorev alani ile ilgili konularda ulusal veya uluslar arasi, resmi veya ozel
kurum, kurulus, Universitelerle bilimsel ve teknik isbirligi yapmak, ortak
calismalar duzenlemek, bu g¢alismalarin yuaratulmesi igin gerekli yapi ve

birimleri olusturmak.

Kanun taslagi tasarisinda kurumun goérev alanlarinda dizenlenen
degisikliklere gore hizmet birimleri de degistiriimistir. Kanun taslagi
tasarisinda dizenlenen hizmet birimleri yapisi soyledir; Ana Hizmet
Birimleri, Danisma ve Denetim Birimleri, Yardimci Hizmet Birimleri ve Bolge

Enstitilerinden olusturulmustur.?’

227 Ulusal Halk Sagligi Kanun Taslagi: 22.12.2006 giin ve 18668 say1li bagkanlik duyurusu, s.5-6
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1)Ana Hizmet Birimleri;

- Enfeksiyon Hastaliklari Enstitisu,

- Uretim Merkezi,

- Saglk Gelistirme ve Kronik Hastaliklar Enstitusu,
- TUketici Guvenligi ve Saglik Etkileri Enstitusu,

- Anne ve Cocuk Sagdligi Merkezi olarak olusturulmustur.

2) Danigsma ve Denetim Birimleri;
-Bilimsel Danisma Kurullari,
-Denetleme Kurulu,

-Kalite Koordinatérlaga,

-Hukuk Misavirligidir.

3)Yardimci Hizmet Birimleri;

-Bdlge Enstituleri Koordinatorligu,

-Hizmet Yénetimi/ idari mali isler Midurlagi,
-Mali Kaynaklar Mudurlugu,

-Insan Kaynaklari Midurlaga,

-iletisim ve Bilisim MidirlGgu,

-Uluslararasi iligkiler ve AB

4) Bolge Enstituleri; Bu konunla kuruma verilen gorev ve sorumluluklari
bdlge dizeyinde yurutmekle gorevlidir. Bolge oOzellikleri dikkate alinarak
mevcut bolge mudurluklerine ilaveten kurulacak bolge mudurlUkleri; Ankara,

Bursa, Elazig, Gaziantep ve Van sehirleridir.

Hifzissihha Okulu yeni yapilandirmada yer almamaktadir.
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3.1.3. Bagkanligin Personel Yapisi

R.S.H.M.B. kuruldugu 1928 yilinda 14 uzman, 44 yardimci personel
olmak lizere 58 gdrevliyle hizmete baslamistir.??® Baskanlik giiniimiizde
merkez teskilatinda 871 Kisi, tagra tegkilatinda 675 kisi olmak Uzere toplam
1546 kisi gorev yapmaktadir. Baskanlikta gérev yapan personelin yapisina
baktigimiz zaman bazi sayisal verilere ulasiimistir;, R.S.H.M.B. merkez
teskilatinda 871 personel, tasra teskilatinda ise 675 personel olmak Uzere
D.M.K’una bagli toplam 1546 personel bulunmaktadir. Personel yapisi

incelendiginde alinan sayisal veriler su sekildedir;?*°

3.1.3.1.Personelin Yasa Gore Durumu

Bagkanlikta galisan personelin yasa gore durumu incelendiginde, 40
yas alti merkez teskilatinda 364 kisi, tagra teskilatinda 269 kisidir. 40- 50
yas arasl merkez teskilatinda 397, tasra teskilatinda 331 kisidir. 50 yas Uzeri
ise merkez teskilatinda 110, tasra teskilatinda 75 kisidir. Merkez ve tasra
teskilatinin toplaminda 40 yas alti %41.0, 40-50 yas arasi %47.0, 50 yas
ustl ise %12.0’ dur. Verilerden de anlasilacagi uzere kurumda galisanlarin

yariya yakini 40 ile 50 yas arasinda oldugu goérulmektedir.

TABLO 3.1.3.1 PERSONELIN YASA GORE DURUMU

SAYI YUZDE
40 YAS VE ALTI 633 41.0
40-50 YAS ARASI 728 47.0
YAS s
50 YAS VE UsTU 185 12.0
TOPLAM 1546 100,0

228 CELEBIOGLU, Ali Tekin: a.g.e., 5.56

29 OZEL H.Ali: a.g.e., 5.54-57
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3.1.3.2. Personelin Cinsiyete Gore Durumu

Bagkanlikta ¢alisan personelin cinsiyete gore durumu incelendiginde,
Merkezde 391 kadin ve 480 erkek, tasrada 376 kadin ve 299 erkek
calismaktadir. Merkez ve tasra teskilati toplaminda %49.6 ile kadin, %50.3
ile erkek personel galistigi anlagiimaktadir. Verilerden de anlagilacagi gibi

kurumun ¢aliganlari arasindaki kadin, erkek sayisi dengededir.

TABLO 3.1.3.2. CINSIYETE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
KADIN 767 49.6
CINSIYET ERKEK 779 50.4
TOPLAM 1546 100,0

3.1.3.3. Personelin Ogrenim Durumu

Baskanlikta caligan personelin 6grenim duzeylerine gore dagilimi
incelendiginde, Onlisans ve alti egitim diizeyi merkez tegkilatinda 400 kisi,
tasra teskilatinda 335 kisidir. Lisans duzeyi merkez teskilatinda 285 Kkisi,
tasra teskilatinda 286 kisidir. Yuksek lisans ve Uzeri egitim dlzeyi merkez
teskilatinda 196 kisi, tasra tegkilatinda 54 kisidir. Merkez ve tagra
teskilatinin toplaminda yuksek lisans ve uzeri egitim %16.1, lisans duzeyi
%35.6, dnlisans ve alti egitim %47.3’ dur. Verilerden de anlagilacagi Uzere
kurumun egitim duzeyi, Ulkenin kurumdan beklentilerini karsilamaya yeterli
degildir. Kurumda akademik duzeyde personelin alinmasi ve mevcut
personelinde akademik kariyer yapmasina imkéan taninarak egitim dizeyinin

artmasi saglanmalidir.
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TABLO 3.1.3.3. PERSONELIN OGRENIM DUZEYi

SAYI YUZDE
ONLISANS VE ALTI 735 47.3
LISANS 561 36.2
OGRENIM YUKSEK LISANS VE UZERI 250 16.5
TOPLAM 1546 100,0

3.1.3.4. Personelin Hizmet Siireleri Durumu

Bagkanlikta calisan personelin hizmet surelerine goére dagilimi
incelendiginde, 20 yil ve alti hizmet suresi merkez teskilatinda 592 kisi,
tasra teskilatinda 478 kisidir. 20 yil ile 30 yil arasi merkez tegkilatinda 248
kisi, tagra teskilatinda 180 kisidir. Hizmet yili 30 yil Gzeri merkez tegkilatinda
31 kisi, tasra teskilatinda 17 kisidir. Merkez ve tasra teskilatinin toplaminda
hizmet slresi 20 yil ve alti %69.1, 20 -30 yil arasi %27.8, 30 yil Ustu ise
%3.1’dir. Verilerden de anlasilacagi Uzere kurumda calisanlarin buyuk

¢ogunlugu verim agisindan gereken yas grubundadir.

TABLO 3.1.3.4. PERSONELIN HiZMET SURELERI

SAYI YUzZDE
20 YIL VE ALTI 1070 69.1
HIiZMET 20- 30 YIL ARASI 428 27.8
SURESI 30 YIL VE USTU 48 3.1

TOPLAM 1546 100,0
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R.S.H.M.B. referans diuzeyde hizmet Uretmektedir. Ayni zamanda
Bilim Kurulugu tarafindan da Saglik Bakanliginin Ar-ge kurulugu olarak
nitelendirilmistir. Bahsedilen hizmet niteliklerinin basarilabilmesi, bu hizmet
niteliklerini gerektirdigi vasiflara sahip personelle gergeklesebilir. Ancak
R.S.H.M.B.'’nin personel politikasi bulunmamaktadir. Kurumda personel
politikasinin bulunmamasi nedeniyle i¢ ve dis mudahaleler sonucu personel
sayisi ile verimlilik orani arasinda olumsuz anlamda dengesizlik
bulunmaktadir. Kurumda yapilan atamalarin igin gerektirdigi ihtiyaca cevap
verecek nitelikli insan gucune gore yapilmamis olmasi, kurumda personel
fazlaligina ragmen  hizmeti  gerceklestirecek  nitelikte  personel
bulunamamasina kadar varmaya baslamigstir. Personelin bir kismi igsgtcunu
gercgeklegtirirken, geri kalan personelin kurumun verdigi hizmete katkisi
bulunmamakta hatta isglcline ve orgut kultirine negatif yonde etkileri
bulunmaktadir.?®® Baskanhigin hizmet yapisina uygun nitelikte olmayan
personel atamalarinin en olumsuz sonuglarindan biri de dretim
kaynaklarinin en &nemlilerinden biri olan insan kaynaklarinin israf
edilmesine yol agmasidir. Baskanlikta 2004 yilinda yapilan norm kadro
calismalarinda bu durumla ilgili veriler yer almasina karsin, galismalarin
durdurulmasi ve ¢ok onemli olan rapor sonuglarinin gegen zamandan dolayi
degerini yitirmis olmasi net sayisal verilerin ortaya konulmasini

engellemektedir.

Bagkanligin yapmasi gereken c¢alismalar g6z onune alindiginda
uzman ve ara insan gucunun fazla olmasi gerekirken, énemli bir kisminin
genel idare sinifinda olmasi baskanhdin personel yapisinin olumsuz
oldugunu gostermektedir. Ayrica saglik hizmetleri veya teknik hizmetleri
kadrosunda olduklari halde genel idare sinifinda ¢alisanlar, zaten olumsuz
olan yaplyi daha da bozmaktadir. Dunyada goérev alani R.S.H.M.B.

benzeyen kurumlarla karsilastinldiginda % 58 ‘lerde olan saglik ve teknik

230 ALACADAGLI Esmeray: Refik Saydam Hifzissihha Mer. Bas. Degerlendirme Raporu,
01.07.2005, s.4-5
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hizmetler sinifindaki personelin % 80’lerde olmasi gerektigi tespit

edilmektedir. 2%

R.S.H.M.B. yeniden yapilandirilmasi i¢in kanun tasarisinin genel
gerekgesinde, mevcut teskilat yapisinin bagkanliktan beklenen hizmet
taleplerini kargilamakta yetersiz kaldigi aciklanmaktadir. Kanun tasarisinda
hizmet taleplerine yoOnelik tegkilat yapisiyla birlikte, personeldeki yapi
degisikligine gidilerek atanacak personel vasiflari belirlenmektedir. Ayrica
personelden verimlilik saglanabilmesi icin; sozlesmeli olacak personelin
sozlesmenin gereklerine uygun performans gostermemesi ve beklenen
hizmet kriterlerini sunmamasinin sonucunun baska birimde calistiriima veya
gorevine son verilme gibi yaptirrmlar olacagi belirtiimektedir. Personelin
hizmet yuUkumluligu de alti madde halinde kanun tasarisinda vyer
almaktadir. Kurumun ¢agdas, etkin, hizli ve nitelikli hizmet Uretmesi igin
gereken yasa, teskilat yapisi ve personele kavusmasi gerekliligi kanun

tasarisinda da yer almaktadir. 2%

3.2. BASKANLIKTA GOREV YAPAN ORTA KADEME YONETICILERI

R.S.H.M.B.'da goérev yapan orta kademe ydneticiler, baskanlik
merkez tegkilati ve tasra teskilatinda hiyerargiye gore Ust kademe ile alt
kademe arasinda ara kademede gdrev yapan kademeler olarak
belirlenmistir. Gorev yaptigi kurumun yapisindan en ¢ok etkilenen yonetici
kademesi olarak orta kademe yoOneticileri, bagkanlikta yasal kadrolarla veya
baskanlik onayiyla gbrev yapmaktadirlar. R.S.H.M.B.’nin  kadro
duzenlenmesi Saglik Bakanligina bagli kurulus olarak 13.12.1983 gun ve

190 sayil K.H.K. ile hiyerarsik olarak yapilandiriimistir. Gunimuizde hala

531 OZEL H.Ali: a.g.e., 5.58

32 Ulusal Halk Sagligi Kanun Taslagi: 22.12.2006 giin ve 18668 say1li baskanlhik duyurusu, s.6-8
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gegerliligini koruyan K.H.K'ye gore orta kademe yoneticisi olarak kadrolari

ihdas edilenler ve gorevleri su §ekildedir;233

a) Asi ve Serum Uretim Arastirma Midir(;

-Bogmaca,Difteri, Tetanoz,BCG,Tifo gibi asilari Uretmek,
-Asibilim(vaccinology), biyoteknoloji, immunoloji, mikrobiyoloji alaninda
arastirma ve gelistirme c¢alismalari yapmak, bu konularda referans

hizmetleri yGratmektir.

b) Kan ve Kan Uriinleri Uretim Aragtirma Madar;

-Kan Urdnlerinin ithal iznine esas kontrolleri yapmak,

-Taniya yonelik biyokimyasal, hematolojik, hormon analizlerini modern
cihazlarla donatiimig laboratuarlarda yapmak,

-Biyokimyasal parametrelerin bir cogunda referans gorevi yuratmek,
-Danigsmanlik hizmetleri yuratmek,

-Hizmet ici egitim programlari yapmaktir.

c) ilag ve Kozmetikler Aragtirma Midur;

-Ulkemizdeki ilac Kalite Kontrolii alaninda laboratuar hizmeti sunan
tek kurulustur. ila¢g ve Eczacilik Genel Mudirligu, il Saglik Muadarlikleri
veya Resmi Kurumlarca yapilan talepler Gzerine gorevlerini yerine getirmek,
-Ulkemizde Uretilen veya ithal edilen tim ilaglarin ruhsat veriime
asamasinda kontrollerini yapmak,

-Beseri ilaglarin piyasa kontroll ve sikayet kontrolinli yapmak,
-Hastanelerin buyuk ilag alimlarinda gerekli kontrolleri yapmak,

-Kozmetik urunlerin piyasa kontrolu ve sikayet kontrolinu yapmak,

-Kan setleri, serum setleri, enjektorler gibi tibbi malzemelerin kontrolinu
yapmak,

-Katgut, ipek iplik, pamuk, gaz bezi ve c¢esitli bandajlar gibi cerrahi

malzemelerin kontrolinu yapmak,

23 OZEL H.Ali: a.g.e., 5.44-46
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-ilag, cerrahi malzeme ve tibbi cihaz Uretim yerlerinin denetiminde teknik
personel olarak gorev almak,

-ilag ruhsatlandirma komisyonuna, diger ilgili komisyonlara ve Avrupa
Toplulugu standartlarina uyum c¢alismalarina katiimak,

-Saghk Bakanhgina ve diger ilgili kurumlara konulari ile ilgili danismanlik
yapmak ve referans laboratuari olarak hizmet vermek,

-Konulari ile ilgili bilimsel gelismeleri takip etmek, arastirma yapmak ve
yayinlamak, seminerler dliizenlemek,

-Teknik okullar ve Universite 6grencilerine staj imkanlari saglamaktir.

d) Gida Guvenligi ve Beslenme Mudura;

-Gida maddeleri ve gida katki maddelerinin kimyasal ve bakteriyolojik
analizlerini yapmak,

-igme kullanma sulari, memba sulari ve maden sularinin ruhsata esas
bakteriyolojik kontrollerini yapmak,

-Savciliga intikal eden sahit numune analizleri ve dosya tetkiklerini yapmak,
-Gelisen teknoloji ve degisen tlketici aliskanliklari dolayisiyla mamul ve yari
mamul gida gesitliliginin artisina paralel olarak yeni analiz metotlar
arastirmak, gelistirmek ve uygulamak,

-Uluslararasi ve ulusal gelismeleri, dergi, konferans ve seminerleri takip
etmek, kurum igerisinde yillik seminer programlari duzenlemek,

- Konularyla ilgili danigmanlik ve referans hizmetlerini yarutmek,

-Diger Hifzisihha Mudurlukleri ile Halk Saglhigi Laboratuarlari elemanlarinin
hizmet ici egitimlerini, saglik meslek liseleri, kimya meslek liseleri ve
universitelerin ilgili bolumlerinde egitim goren 6grencilere belirli bir program

cercevesinde staj vermektir.

e) Cevre Saghgi Arastirma Mudur(;
-Calisma konulariyla ilgili olarak Saglik Bakanhgr'nin referans organi gorevi,
-Cevre kirlenmesine yonelik kontrol, izleme ve analiz faaliyetleri ile bu

konuda egitim ve danigsmanlik hizmetinin surdurilmesi,



148

-Dinya Saglik Teskilatt Hava Kalitesi Yonetimi ve Hava Kirliligi Kontrolu
Kalibrasyon Merkezi ile isbirligi halinde “ulusal odak noktasi” goérevinin
surdurulmesi,

-Avrupa’da Hava Kirleticilerinin Sinirlar Otesi Tasinirlarinin  Takibi ve
Degerlendiriimesi isbirligi Programi (EMEP) gergevesinde 07.10.1990 tarih
ve 20658 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan Milletlerarasi Anlasma
hikUmleri uyarinca, uUlke adina izleme degerlendirme g¢alismalarinin
yuruttlmesi,

-Ulke genelinde gunlik hayatta maruz kalinan girllti seviyelerini izleme
calismalari strdurulmesi,

-Cesitli sanayi sektorlerinden kaynaklanan atik sularin sebep oldugu Kirliligin
boyutlarini belirlemeye yonelik izleme faaliyetlerinin strdurdimesi,

-Ulusal mevzuatimizda ve Avrupa Birligi normlarinda 6n gorulen standartlar
dogrultusunda igme-kullanma, kaynak, maden ve kaplica sularinin kalite
kontroli amaciyla, ruhsata esas ve piyasa kontroline yodnelik analizlerin
yapilmasi,

-Ulkemizde Uretilen veya ithal edilen deterjan, sabun ve benzeri ylizey aktif
madde igeren temizlik maddeleri basta olmak Uzere, gida ve ilaglar diginda
kalan birgok ev ihtiyag maddelerine ait Grunlerin kalite kontrollerine yonelik
gerekli analizlerin yapilmasi,

-isyeri ortaminda olusabilecek kirleticilerin biyolojik materyal analizlerinin
yapilmasi,

-Toprak kirliliginin boyutlarini ve kaynaklarini tespit etmeye yonelik
arastirma ve projelerinin yapilmasi,

-Ulkemizde Uretilen veya ithal edilen dezenfektan Urlinlerin Kkalite

kontrollerine yonelik analizlerin yapilmasidir.

f) Salgin Hastaliklar Arastirma Mudurd;
-Oncelikle tlkemizde halen sorun olan enfeksiyon hastaliklarinin mevcut

durumu, toplumun bu hastaliklara kargi korunma duzeyi, kontrol
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onlemlerinin alinmasi i¢in gerekli laboratuar verilerinin elde edilmesi,analizi
ve bildirimi,

-Enfeksiyon ajanlarinin izolasyon, identifikasyon ve tiplendirilmesi,
-Enfeksiyon hastalilari alaninda Ulkenin ihtiyag duydugu verilerin
toplanmasina yonelik bilimsel galigmalar yapilmasi,

-Tababet Uzmanlik Tuzugune gore "Mikrobiyoloji ve Klinik Mikrobiyoloji”
uzmanlk egitimi,

-Teknik personel egitimi,

-Halk sagligi laboratuarlari teknik personel egitimi,

-Fen Fakultesi Biyoloji Bolumu 6grencilerinin laboratuar staji egitimi,

-Saglk Meslek Lisesi 6grencilerinin laboratuar staj egitimidir.

g) Zehir Arastirmalari Mudurd;

-Halk saghginda ve evlerde kullanilan pesti sitlerin ruhsat, ithal v rutin
kontrol analizlerini yapmak,

-Zehirlenme nedeni ile godnderilen biyolojik materyal, gida ve su
numunelerinde zehirlenme etkeni olan ilag ve zehirli maddeleri
arastirmak,gida,su,biyolojik materyalde pesti sit kalintisi analizlerini
yapmak,

-ilag, Tarim ilaci ve her turli kimyasal maddelerle meydana gelen
zehirlenme vakalarinin tedavisi konusunda doktor ve saglik personeline
sinirli olarak da bireylere telefonla kesintisiz 24 saat bilgi vermek;
danigsmanlik hizmetleri yarutmek, arastirma yapmak,

-Kimyasal maddelerin sagliga olan etkilerini arastirmaktir.

h) Saghk Tekamul Egitim Muduaru;

-Personelin hizmet ici her turlu egitim faaliyetlerini yarutmekle gorevlidir.

1) Yayin ve Dokimantasyon Mudur;

-Yayin faaliyetlerini yarutmekle gorevlidir.
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i)idari veMali igler Miduir;
-Bltge,satin alma,muhasebe,ayniyat,sosyal ve diger idari isleri yapmakla

gOrevlidir.

j) Personel Mudura;
-Personelin her turli atama ve 0zIUk isleri ile diger personel isleriyle

gorevlidir.

k) Dejeneratif Hastaliklar Arastirma Muaduru; gérev tanimi bulunmamaktadir.

[) Ruhi Hastaliklar Arastirma MudurU; goérev tanimi bulunmamaktadir.

m) Bdlge mudurleri; yedi bolge muduarliginde gorev yapan mudurlerdir.

n) Mudur Yardimcilar ; Merkez ve tasra teskilatinda gorev yapan mudur
yardimcilaridir. (Tasra teskilatinda gérev yapan muduir yardimcilarinin kadro

unvani Hifzissihha mudur yardimcisi olarak tanimlanmaktadir.)

Baskanliga ihdas edilen yonetici kademelerinden Ruhi Hastaliklar ve
Dejeneratif Hastaliklar Arastirma Muaduart kadrolari ihdas edilmesine karsin
fiilen faaliyete gegmemistir.2** Miidir kadrosu hiyerarsik yapida orta kademe
yoneticisi olmasina kargin, muduarlugun personeli bulunmadigindan dolayi
her iki mudur kadrosunun da orta kademe yoneticisi olarak gorevleri ve

teskilat yapilari bulunmadigindan ¢alismada kapsam disi tutulmustur.

Hifzissihha kurulus kanunun 12. maddesine goére hazirlanan
Baskanlik Hizmet Yonetmeligi'nde yer alan kadrolarin bir kismi ve

Hifzissihha Okulunun kadrolari 190 sayih K.H.K tanimlanmamistir.

34 ALACADAGLI, Esmeray:a.g.r., 8.5
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Danigma, Denetleme ve Bilim Arastirma Koordinasyon Kurulu gibi baskanlik
acgisindan 6nem tasiyan ama 190 sayili K.H.K’de kadro ihdas edilmeyen
kadrolarin veya degisen hizmet beklentilerinin yasal dizenlemelerdeki
noksanliklari nedeniyle bazi hizmetler yerine getiriimemekte yada kanunen
muaduarlik olarak yer almayan lab.seflikleri ve bagimsiz birimler tarafindan
yerine getiriimektedir. Baskan onayiyla kurulan birimlerde sorumlu olarak
gorev yapan lab.seflerinin ve birim sorumlularinin buyudk bir kismi Bagkanlik
yapisindan dolayi hiyerarsi kademesinde orta kademe ydneticisi olarak yer
almaktadir. Orta kademe yoOneticisi olarak yer alan Lab. sefligi ve birim

sorumlulari sunlardir;

a) Biyolojik Kontrol ve Arastirma Laboratuari Sorumlusu,

b) Antijen-Antiserum Uretim ve Arastirma Laboratuari Sorumlusu,
c) Serum Uretim ve Deney Hayvanlari Laboratuari Sorumlusu,

d) Tuberkuloz Referans ve Arastirma Laboratuar Sorumlusu,

e) Viroloji Laboratuar Sefligi Sorumlusu,

f) Bilgi islem Sorumlusu,

g) Teknik isler Sorumlusu,

h) Kalite Yonetim Birimi Sorumlusu,

| )Déner Sermaye isletme Birimi Sorumlusudur.

Bazi birimler, gorevlerinin nemi konusunda mudurlukler kadar hatta
bazi mudurliklerden daha 6nemli konuma gelmiglerdir. Birimlerin bir kismi

direk bagkanliga, bir kismi muaduarlUklere baglidir.

R.S.HM.B i¢ ve dis mudahalelerle, liyakat ve kariyer dikkate
alinmadan atamalarin yogun yasandigi kurumlardan biridir. Orta kademe
yoneticilerin, 1999 vyilindan itibaren sinavla gdreve gelmesinin bu
uygulamayi kismen engellendigi dusunulmektedir. Ancak, 1999 yilindan
gunumuze kadar Bagkanlikta sinav agilmamis olmasi ve toplumun degisen

ihtiyaglari dogrultusunda olusturulan yeni birimlerin sorumlularinin Bagkan
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onaylyla atanmasi sorunun tam olarak ¢ozulemedigini gostermektedir. Orta
kademe yoneticilerin atamalarina yonelik 30.10.2005 yilina kadar, 6zel bir
yonetmelik olmamasi, bazen gorevin gerektirdigi niteliklere uygun olmayan
atama yapilmasina neden olmustur. Yonetici kadrosuna segilen personelin
verdikleri hizmetin niteliklerine uygun olmalari i¢in bagkanhdin resmi
gazetede yayimlanan 30.10.2005 gun ve 25981 sayili yonetmelikle, hizmet
niteliklerine uygun sekilde “Gérevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi Sinavi ”

ile gorevin ozelliklerine gore atanma sartlari belirlenmigtir.

Yonetmelikte orta kademe yoOneticisi olarak Hifzissihha Muaduru
(bdlge muduaru), Hifzisstihha Maddr Yardimcisi (bélge muaddr yardimcist),
Asi Serum Uretim ve Arastirma Midirid, Kan, Kan Uriinleri Uretim
Arastirma Midiri, Gida Giivenligi ve Beslenme Mudiri, ilag ve
Kozmetikler Arastirma Mauaduara, Cevre Sagligi Arastirma Mauaduara, Zehir
Arastirmalari Madurd, Salgin Hastaliklar Arastirma Muaduard, Yayin ve
DokUmantasyon Muaduara, Saghk Tekamul Egitim Madurd, Personel Madaru,
idari ve Mali igler Madart, Maddr Yardimcisi, Sube Mudurt kadrolari
incelenecektir. Ruhi Hastaliklar Arastirma Muaduaru ve Dejeneratif Hastaliklar
Arastirma  Muadurd  yonetmelikte yer almasina Kkarsilik faaliyetleri
bulunmadigi i¢cin kapsam disi tutulmustur. Yukarida belirtilen kadrolara

atama sartlari yonetmelikte belirlenmigtir;

a)Hifzissihha Mudura (Bolge Muduaru) ve Hifzissihha Mudur Yardimcisinin
(Bdlge Mudlar Yardimcisi) sinavsiz olarak atanabileceginin belirtildigi
yonetmelikte bu kadrolara atanabilmeyi bazi sartlara baglamaktadir.

- Tip Fakultelerinden mezun olduktan sonra Tababet Uzmanlk Tuzugu
hakuimlerine gore, Klinik Mikrobiyoloji ve Mikrobiyoloji, Tibbi Mikrobiyoloji,
Klinik Biyokimya ve Biyokimya, Tibbi Biyokimya, Tibbi Genetik, Enfeksiyon
Hastaliklari ve Klinik Mikrobiyoloji, Enfeksiyon Hastaliklari, Farmakoloji veya
Halk Saglhigi Uzmani olmak, veya Tip Fakultelerinden veya diger

fakultelerden mezun olduktan sonra yukarida belirtilen Ana Bilim Dallar
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yada kimya, biyoloji, eczacilik, veterinerlik, gida ve g¢evre alanlarinda tezli
yuksek lisans, doktora, Dogent veya Profesor derecesine sahip olmak, veya
fen faklltesi ya da dengi fakultelerin kimya, biyoloji, kimya ylksek okulu,
eczacllk fakultesi, eczacilik ylksek okulu ya da veterinerlik fakultesinden
mezun olduktan sonra Tababet Uzmanlk Tuzigu hakimlerine gore uzman
olmak,

- En az 10 yil hizmeti bulunmak,

-Son sicil notu olumlu olmak kaydiyla son Ug¢ yillik sicil notu ortalamasi

yetmis alti (76) puandan asagdi olmamak,

b) Hifzissihha Mudur Yardimcisi kadrosuna atanabilmek igin;

- Hifzissihha Mudirl kadrosuna atanmada aranan 6grenim sartina sahip
olmak,

- En az 8 yil hizmeti bulunmak,

- Son sicil notu olumlu olmak kaydiyla son u¢ yillik sicil notu ortalamasi

yetmis alti (76) puandan asagi olmamak, gerekir.

Bu iki gorev digindaki gorevler igin sinava girilmesi gerekli olup,
adaylarin sinava girmek icin belirlenen genel ve goreve 0Ozel sartlari
tasimasi gerekmektedir. Belirlenen genel sartlar;

- 657 sayili Devlet Memurlari Kanununun 68 inci maddesinin (B) bendinde
belirtilen hizmet sartlarini tagimak,

- Son sicil notu olumlu olmak kaydiyla son u¢ yillik sicil notu ortalamasi
yetmis alti (76) puandan asagdi olmamak,

- Gorevde ylUkselme sinavinda basarili olmak, gerekir.

Gorevde ylkselme sinavina girmek igin aranacak 6zel sartlar;

a) Asi Serum Uretim ve Arastirma Mudurd, Kan, Kan Urlnleri Uretim ve
Arastirma Mudurd, Zehir Arastirmalari Muaduart, Salgin Hastaliklar Arastirma
Mudura, Dejeneratif Hastaliklar Arastirma Muaduru kadrolarina atanabilmek

igin;
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- Tip Fakultelerinden mezun olduktan sonra Tababet Uzmanlk Tuzugu
hakumlerine gore, Klinik Mikrobiyoloji ve Mikrobiyoloji, Tibbi Mikrobiyoloji,
Klinik Biyokimya ve Biyokimya, Tibbi Biyokimya, Tibbi Genetik, Enfeksiyon
Hastaliklari ve Klinik Mikrobiyoloji, Enfeksiyon Hastaliklari, Farmakoloji veya
Halk Saglhigi Uzmani olmak, veya Tip Fakultelerinden veya diger
fakultelerden mezun olduktan sonra yukarida belirtilen Ana Bilim Dallari ya
da kimya, biyoloji, biyoteknoloji, immunoloji alanlarinda tezli yuksek lisans,
doktora, Dogent veya Profesdr derecesine sahip olmak, veya fen fakultesi
ya da dengi fakulltelerin kimya, biyoloji, kimya yulksek okulu, eczacilk
fakultesi, eczacilik yuksek okulu ya da veterinerlik faklltesi bolumlerinden
mezun olduktan sonra Tababet Uzmanlik Tuzigu hukumlerine gére uzman

olmak,

-Bagkanlikta en az 2 yil ¢alismis olmak kaydiyla toplam 10 yil hizmeti

bulunmak,
b) ilag ve Kozmetikler Arastirma Miidirii kadrosuna atanabilmek igin;

- Tip Fakultelerinden mezun olduktan sonra Tababet Uzmanlk Tuzugu
hukamlerine goére, Farmakoloji, Klinik Biyokimya ve Biyokimya, Tibbi
Biyokimya veya Tibbi Genetik alanlarinda uzman olmak, veya Tip
Fakultelerinden veya diger fakultelerden mezun olduktan sonra yukarida
belirtlen Ana Bilim Dallari ya da eczacilik, toksikoloji, immunoloji,
biyoteknoloji alanlarinda tezli ylksek lisans, doktora, Docent veya Profesor
derecesine sahip olmak, veya fen fakiltesi ya da dengi fakuiltelerin kimya,
biyoloji, kimya yuksek okulu, eczacilik fakultesi, eczacilik yuksek okulundan
mezun olduktan sonra Tababet Uzmanlik Tdzugu hdkimlerine gore
Farmakoloji, Klinik Biyokimya ve Biyokimya veya Tibbi Biyokimya uzmani

olmak,

- Baskanlikta en az 2 yil ¢alismis olmak kaydiyla toplam 10 yil hizmeti

bulunmak,
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c) Gida Guvenligi ve Beslenme Muduru ile Cevre Saghgi Arastirma Mudura

kadrolarina atanabilmek igin;

- Gida Guvenligi ve Beslenme Muduru igin; fakultelerin gida muhendisligi
boluminden veya gida konusunda tezli ylksek lisans veya doktora
derecesine sahip olmak; Cevre Saghgdi Arastirma Muduaru igin; fakultelerin
Cevre Mlhendisligi veya Kimya Muhendisligi bolimlerinden mezun olmak
ya da cevre veya kimya alaninda tezli yuksek lisans veya doktora

derecesine sahip olmak,

- Baskanlikta en az 2 yil ¢alismis olmak kaydiyla toplam 10 yil hizmeti

bulunmak,

d) Personel Midiirii ile idari ve Mali Isler Miidirt kadrolarina atanabilmek

igin;

- En az dort yillik egitim veren hukuk, siyasal bilgiler, iktisadi ve idari bilimler,
iktisat ve isletme faklltelerinden veya dengi dort yillik yuksek okullarindan

mezun olmak,

- Baskanlikta en az 2 yil ¢alismis olmak kaydiyla toplam 10 yil hizmeti

bulunmalk,

e) Yayin ve Dokumantasyon Muduru ile Saglik Tekamul Egitim Muduru

kadrolarina atanabilmek igin;

- Yayin ve Dokumantasyon Muduru kadrosuna atanabilmek igin; en az dort
yillik egitim veren fakultelerin edebiyat veya istatistik bolumu, egitim
fakultesi veya iletisim fakultesi mezunu olmak, Saglik Tekamul Egitim
Muaduart kadrosuna atanabilmek igin; fakultelerin edebiyat bolimu veya

egitim fakultesi mezunu olmak,

- Baskanlikta en az 2 yil ¢alismis olmak kaydiyla toplam 10 yil hizmeti

bulunmak,
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g) Muaduar Yardimcisi kadrosuna atanabilmek igin;

- Mudur Yardimcisi kadrosuna atanabilmek igin; ilgili madarlik kadrosuna

atanmada aranan 6grenim gsartina sahip olmak,

- Baskanlikta en az 2 yil ¢calismis olmak kaydiyla toplam 10 yil hizmeti

bulunmalk,

h) Sube MudurlG kadrosuna atanabilmek igin;

- En az dort yillik egitim veren hukuk, siyasal bilgiler, iktisadi ve idari bilimler,
iktisat ve isletme fakultelerinden veya dengi dort yillik yuksek okullarindan

mezun olmak,

-Baskanlikta en az 2 yil caismis olmak kaydiyla toplam 8 yil hizmeti
bulunmak olarak tespit edilmigtir. Baskanlikta gorevde yukselme
sinavlarinda 6nem verilenler; goreve goére 6grenim, kariyer ve kurumu

tanimak olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Gorevde yukselme sinavina katilmak igin 6nemli bir noktada sinava
girecek personelin, gorevde ylkselme egitimi almasinin zorunlu olmasidir.
Yonetmelikte ders alinmasi gereken konular iki gruba ayrilmistir. Birinci
gruptaki genel bilgiler olarak nitelendirebilecegimiz konularla ilgili derslerin,
yonetmeligin 15. maddesine gbére en az 30 saat alinmasi zorunludur.
Yoneticilerin ve personelin bilmesinin 6rgut agisindan olumlu olacagi

dusunulen konular;

a) T.C. Anayasasi;

- Genel esaslar.

- Temel hak ve ddevler.

- Devletin temel organlari.
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b) Ataturk ilkeleri ve inkilap tarihi, Ulusal gtvenlik.

c) Devlet teskilati ile ilgili mevzuat.

d) 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu ve ilgili mevzuat.
e) Turkge dil bilgisi ve yazigsma ile ilgili kurallar.

f) Halkla iligkiler ve davranis kurallari olarak belirlenmistir.

ikinci grup, goreve yoneliktir. Personelin gorev, yetki ve
sorumluluklarini bilmesi agisindan olumlu olacagi dugunulen ve en az 45

saat ders alinmasin zorunlu oldugu konular:

g) Atama yapilacak goérevin alani ve nitelidi ile ilgili konular ile mesleki etik

ilkelerine iligkin konular olarak belirlenmigtir.

Yonetmelige gore gorevde yukselme egitim programlarinin, bagkanlk
tarafindan duzenlenecegi belirtilmistir. Ancak D.P.B. uygun gorusu Uzerine
bagka bir kamu kurulugsuyla da ortak programda duizenlenebilir.
Yonetmelikte goreve gore Ozel sartlar aranmasi, kariyer ve kurumu
tanimanin yani sira egitim zorunlulugunun olmasi baskanligin geleceqi

acisindan olumlu gelismedir.

Yeniden planlama kapsaminda hazirlanan kanun tasari taslaginda,
ihntiyaca uygun kurulug ve kadro statulerinin duzenlenmesi kurumun igleyis
ve politikalarina yon vermek icin kurulan yonetim kuruluna birakilmigtir.
Kadrolarin ihdasi ve iptali ile unvan ve sayilarin kurum hizmet birimlerindeki
dagilimlari, Bagkanin onerisi ile yonetim kurulunca yapilir. Tasarida kurulan
birimler ve gorevleri belirlenirken, bu gorevi yerine getirecek olanlarin
secilme sartlari da belirtiimektedir. Kurumun orta kademe yoneticilerinin

atanma sartlari;
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a) Ana Hizmet Birimleri Bagkanlari; Atandigi ana hizmet dalinda yayin,
arastirmalari olan en az doktora veya esdegeri editim almig, bir yabanci dili
iyi dlizeyde bilen kisiler arasindan baskanca segilir. Ana hizmet birim
baskanlari 4 yillik slre igin atanir ve yillik ¢alisma performanslarina gore

degerlendirilir.

b) Destek Hizmet Birimleri Yodneticileri; gorev alaninda en az dort yillik
yuksek ogrenim gormus ve hizmet alanina bagli olarak yonetim,
organizasyon, Avrupa Birligi, Uluslar arasi iligkiler konularinda deneyimli ve
konulardan birinde uzmanhgda sahip kisilerden, genel sekreterinde gorusu
alinarak Bagkanca segilir ve atanir. Destek hizmet birimleri yonetsel agidan

genel sekretere baghdirlar.

c) Bolge Enstitulerinin Baskanlari; kurumun ana hizmet dallarindan birinde
yayin, arastirmalari olan ve en az doktora veya esdegeri egitim almis, bir
yabanci dili iyi duzeyde bilen kigiler arasindan bolge koordinatérinde

gorusu alinarak Baskanca segilir ve atanir.

d) Koordinatorler; bolgelerden sorumlu bolge koordinatdrt ve kurumda kalite
yonetimi sisteminden sorumlu kalite koordinatoru alanlarinda uzman ve

deneyimli kigilerden segilir.

Tasarlya goére ayrica buatin yoneticilerin, yukarida belirtilen
Ozelliklerin yani sira mesleki alanlarinda 6zel veya devlette en az on vyil
calisarak yeterli deneyime sahip olmalari ve D.M.K.’nun (A) fikrasinin 1, 4,
5, 6 ve 7 bentlerinde belirlenen sartlari tasimalari gerekmektedir. Ayrica
Tasarinin dglncd bolim 13. maddesinde yodneticilerin sorumluluklari ve

yetki devri su sekilde belirlenmistir;

a) Kurumun her kademedeki gorevlerini mevzuata, stratejik plan ve
programlara, performans Olcltlerine ve hizmet kalite standartlarina uygun

olarak yurutmekten Ust kademelere karsi sorumludur.
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b) Kurumun yoneticileri, sinirlarini agikga belitmek ve yazil olarak ilgililere
duyurulmasi kosuluyla yetkilerinden bir kismini idari ve mali mevzuatlara
uygun olmak sartiyla astlarina devredebilir. Ancak bu devir ydneticinin

sorumlulugunu ortadan kaldirmaz.

Tasarinin kabul edilmesi halinde 6zellikle orta kademe yoneticilerinin
etkilenecegi gecici 5. maddesine gore; yonetici kadrolarina kanundaki
niteliklere uygun atama yapilarak, mevcut olan ve atamasi yapilmayanlar
0zlik haklari sakh kalmak Uzere Bdlge Mudurltklerine, Toplum Saghgi
Merkezlerine veya Saglik Bakanliginda uygun islerde gorevilendirilecegi
belirtiimektedir.

3.2.1. Bagkanlikta Gorev Yapan Orta Kademe Yodneticilerin Sorunlari

Orta kademe vyoneticileri bulunduklari 6rgut yapisindan en c¢ok
etkilenen yonetici kademesidir.?*®> Orta kademe yoneticilerinin basarmalari
gereken ilk gorevleri ileri bakmak ve buna gore plan yapmaktir. Daha sonra
bu plana goére calisanlarin cabalarini organize eder, koordinasyonu
saglarlar. Bunlari yaptiktan sonra duzenli araliklarla geriye dontp bakip
izlemek ve hata olusuyorsa gerekli dizeltmeleri yapmak iglemin son
basamagidir. Bu islemler siirekli birbirini takip eder.**® Orta kademe
yoneticileri gorevi gerceklestirebilmek icin kisisel yeterliliginin yani sira
desteklere de ihtiyac duymaktadir. Gorevinin yasalarla belirlenmesi, yetki ve
sorumlulugun gorevin gergeklestiriimesi igin yeterli olmasinin yani sira Ust
kademe, alt kademe ve denklerinin yeterlilikleri ve basarili olmasi da orta
kademe yoneticilerin gorevlerinde basarili olmalarinda 6nemli noktalardir.
Ayrica orta kademe yodneticileri, érgutiin basarisi icin diger yoneticilerle iyi

iliskiler kurmak zorundadirlar.

3 GOL, Sarp : a.ge., s.12-13

36 CUSINS, Peter : a.g.e., s.1
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R.S.H.M.B. gorev yapan orta kademe yoOneticileri goOrevlerinin
gerektirdigi becerilerinin yani sira yasalarin yetersiz olusu, goérevin yaninda
gerekli yetkinin veriimemesi gibi sorunlarida ¢6zmek zorundadirlar.
Verdikleri hizmetlerin g6z 6ninde olmasi ve referans kurum olmalari
yoneticilerin bagka kurum ve kuruluglardan destek almalarina engel
olmaktadir. Ust kademe yoneticilerinin sik degismesi, Ust yonetim destegini
azaltmakta bazen sorumlu sadece orta kademe yoOneticisi olmaktadir.
Bagkanlikta gorev yapan orta kademe yoneticileri, Turk kamu yénetiminde
goOrev yapan diger yoneticilerin yasadigi yapisal, hukuksal, islevsel, maddi,
verimsizlik, yetersizlik v.b. batin sorunlari yagsamaktadir. Baskanlgin kendi
Ozelliklerini de gbz 6nune alarak orta kademe yonetici sorunlarini g baslik

altinda toplarsak;
- Yasal duzenlemelerden kaynaklanan sorunlar,
- Ust kademe yonetiminden kaynaklanan sorunlar,

- Hizmet niteligi uygun personel alinmamasindan kaynaklanan sorunlar

olarak gruplandirabiliriz.

3.2.1.1. Yasal Duzenlemelerden Kaynaklanan Sorunlar

R.S.H.M.B.’"hg1 1928 yilinda kurulmus, goérevleri ¢ikarilan 04.01.1941
guin ve 3959 sayili kanunla yeniden belirlenmistir. Ginimuizde kanun
gecerliligini korumaktadir. 3959 sayili kanuna dayanarak hazirlanan, Saglik
ve Sosyal Yardim Bakanhgi 1982 tarih ve 17843 sayili “Refik Saydam
Hifzissihha Mduessesi Hizmet Yonetmeligi” ile baskanhgin gorevleri ve
teskilatlanmasi belirlenmigtir. Ancak 14.12.1983 gun ve 181 sayili K.H.K ile
Refik Saydam Hifzissihha Merkezi Baskanligi olarak adi degistirilen
kurulusun, ayni gun ve 190 sayili K.H.K ile kadrolari yeniden belirlenmistir.
190 sayih K.H.K ile Hizmet Yonetmeligi, birbiri ile bagdasmamaktadir.
Hizmet Yonetmeliginde teskilat yapisini  bolumler ve laboratuarlar

olustururken, 190 sayii KH.K'de teskilat yapisini mudurltukler
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olusturmaktadir. Danigma, Denetim birimi ve Bilim Arastirma Koordinasyon
Kurulu gibi arastirma hizmetlerini veren kurumlarda olmasi dnem tasiyan
bélimler yasa ve yonetmelikte tanimlanmasina ragmen, 190 sayili K.H.K’
de kadrolari tanimlanmadigi i¢in Baskanlikta kurulmamigtir. Eskisi ile
uyusmadigi igin ortadan kalktigi dusunulen Hizmet Yonetmeliginin, 190
saylll K.H.K goére yeniden hazirlanmamasi Baskanhdin yasal konularinda

sikintilara neden olmaktadir. 27

Gunumuzde Baskanlikta gorev yapan orta kademe yoneticilerinin iki
turlG gorevlendiriimesi mevcuttur. Birinci grup; 14.12.1983 gun ve 18251
saylli resmi gazetede yayinlanan 190 sayilh K.H.K. ile ihdas edilen kadrolar,
ikinci grup; degisen hizmet cesitliligi nedeni ile  kurulan bagimsiz
lab.sefliklerine ve birimlere, baskanlik onayiyla birim sorumlusu olarak
yapilan atamalardir. Her iki tlrli gorevlendirilen orta kademe yoneticilerinin
yasal dizenlemelerden kaynaklanan sikintilari bulunmaktadir. Birinci grup
yani 190 sayili K.H.K. gbre atanan orta kademe ydneticiler, ihdas edilen
kadrolarin 3959 sayili bagskanhgin kurulus kanununa gore hazirlanan hizmet
yonetmeliginden farkli olmasina ragmen gorevlerin tarif edilmesi gereken bir
hizmet yonetmeliginin ¢ikariimamasi, Ruhi Hastaliklar Arastirma Muadurlugu
ve Dejeneratif Hastaliklar Arastirma Mudurligunin yonetmelikte yer
almasina karsilik faaliyet géstermemesine neden olmustur. Bitlin bunlarin
yanisira  09.10.1984 gin ve 18540 sayil 3046 numarali kanun ile
bakanliklara bagli kuruluslarin teskilatlanmasinda hiyerarsik kademeler su

sekilde belirlenmistir;

- Genel Mudurluk,
- Daire Bagkanlig,
-Sube Mudurlugu,
-Seflik ,

57 ALACADAGLI Esmeray:a.g.r., 5.6
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-Memurluk olarak diizenlenmektedir.

R.S.H.M.B.'Unde ise hiyerarsik kademeler 190 sayili K.H.K. var olan
sekliyle kalmigtir. Bagkanhga bagli muadurltkler, tulkede emsali olmayan tek
muaduarlik olmasi nedeniyle (6rn; Asi, Serum Aragtirma Mudurlugu) aslinda
daire baskanhdir dizeyinde olmasi gerekmektedir. Hatta butin bagl
kurumlarda 190 sayili K.H.K. ile kaldirllan mudur yardimcihgr kadrosu,
mezkur K.H.K ile bagkanliga ihdas edilmistir. Ancak kanuna goére bagh
kurulug olarak kabul edilen kurum yoneticilerinin, yasal haklari bakanhk
hiyerarsine gore duzenlenmemigtir. Ek gosterge, zam ve tazminat
cetvellerindeki hak kayiplari nedeniyle, Ust kademe yodneticileri kuruma
gelmek istememektedir. Doktor, biyolog, eczaci gibi kadrolardaki personel
orta kademe yoOneticisi olarak mudur veya mudur yardimcisi olarak atandigi
zaman Ozel hizmet tazminatindan dolayr hak kayiplari yasamakta, bu
yuzden verilecek hizmet niteligine sahip personel, kadrolara atanmak
istememekte veya vekaleten atanmayi kabul etmektedir. (Biyolog ek

gOstergesi 3600 iken Hifzisstha mudurlerinin 2200°ddr.)

ikinci grup orta kademe yoneticiler yani hizmet degisikligi ve cesitliligi
nedeniyle kurulan bagimsiz lab.sefliklerine ve birimlere bagkanlik onayiyla
birim sorumlusu olarak yapilan atamalardir. Baskanlarin inisiyatifi ile dnemli
bulunarak kurulan birimlerin veya verilen hizmetin geregi bagh bulundugu
muaduarlikten ayrilarak kurulan bagimsiz laboratuar sefliklerinin  birim
sorumlularinin énemli bir kismi goérev, sorumluluk ve yetki olarak orta
kademe yoneticileridir. Baskanligin gérevlendiriimesi acisindan ihdas edilen
kadrolardaki orta kademe yoneticileriyle ayni haklara sahip olan birim
sorumlularinin, kadrolari ihdas edilenlerin yasal haklarindaki kayiplardan
dolayi, kayiplari bulunmamaktadir. Ancak baskanhgin ust yoneticilerinin gok
sik degismesi, genellikle baskan tarafindan atanan birim sorumlulari
acisindan sikinti yaratmaktadir. Farkhh konulara 6nem veren, farkli

stratejilere sahip olan baskanlar, R.S.H.M.’ de bir¢ok birimin kurulmasina yol
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acmislardir. Goreve gelen bir baskan igin kurulan birim 6nemli ve sorumlusu
yeterli iken, gorev degisikligi ile goreve gelen diger bir bagkan, birimin
kaldirimasina veya islevsizlesmesine neden olmaktadir. Ayrica yasal
dayanak olmamasi kurum digi iligkilerde, ozellikle Unvanlarin deger tagidigi
kamu yoOnetimimizde sikintilara neden olmaktadir. Yasal dizenlemelerden
kaynaklanan sorunlarin giderilmesi i¢gin uzun zamandir siren Kanun Taslagi

Tasarisi, gerekli dizenlemeler yapilarak hazirlanmistir.
3.2.1.2. Ust Kademe Yéneticilerinden Kaynaklanan Sorunlar

Orgiitiin amaglarina ulagsmasinda stratejik planlar yapan, hayal edilen
amaglar hedefleyen Ust kademe ydneticilerin bu gorevleri yerine getirerek,
orgutl basariya ulastirmasindaki buyUuk yardimcisi orta kademe
yoneticileridir. Orta kademe yoOneticilerin orgute faydali olmasi kendi
yeterliliginin yani sira Ust kademe yoneticilerin destegi ile gergeklesebilir.
Ust kademe ydneticilerin uzun siireli stratejik planlar yaparak, bu planlarin
basariimasi igin orta kademe yoneticilerin planlari benimsemesini saglamali
veya planlara dahil etmelidir.?® Ancak 6rgiitiin basarisi icin cok dnemli olan
stratejik planlamanin gergeklesebilmesi icin Ust kademe ydneticilerin en az

bes yil siren stratejik planlamayi uygulamasi gerekmektedir.

R.S.H.M.B. 1932 yilindan, gunumuze kadar gorev yapan bagkan
sayisi 35dir. 1983 yilinda baskanhgin yasal olarak yasadigi hak kayiplari,
goreve gelmek igin olan taleplerde de nitelik kayiplarina yol agmistir. Ayrica
surekli degisen hukumetler ve bakanlarin istikrarsizhdr da baskanliga
yansimis orta kademe yoneticileri, gegici gorevli ve sik degisen baskanlarla
calismislardir. 1932 yilindan 1982 yilina kadar degisen baskan sayisi 50
yilda 16 iken, 1982’ den gunumuze kadar gecgen surede yani 25 senede

degisen baskan sayisi 19’ dur. Bu durum, bagkanliktaki gorev alani olarak

2% CAN Halil : a.g.e.,s.207
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en ¢ok orta kademe yoneticilerini etkilemektedir. Ust yonetimin sik
degismesi sonucu stratejik planlarin gerceklesmemesi, orta kademe
yoneticilerin plan yapamamasina neden olmaktadir. Ayrica Ust ydnetimdeki
sik degismeler baskanlikta calisan personeli olumsuz etkilemekte, is
verimini dugurmektedir. Orta kademe yoOneticileri ise Ust yonetimi alt

yonetime benimsetme gorevini yerine getirememektedir.

Ust kademe ydneticilerin gorev sliresi, gérevinde basarili olabilmek
acisindan onem tasimaktadir. Orta kademe yoneticilerine aktaracagi yetki
devri ve isbirligi sayesinde mutlaka kendi konumu igin yapilmasi gereken
konulara odaklanabilir.?*® Bunun icin astlarini tanimasi gerekmektedir.
Ayrica orta kademe yoneticilerin, Ust kademe yoneticilerin gorev
surelerindeki istikrarsizlik nedeniyle degisen sartlara uyum saglamak igin
harcadiklari ¢aba, bazen gorevlerini aksatmalarina neden olmaktadir.
Orgiitin basarisi icin en dénemli basamaklardan biri (st kademe
yoneticileridir. Ust kademe ydneticilerin siireklilik arz etmemesi, tst kademe
yoneticilerin yuklenmesi gereken gorevlerin bir kisminin yetkisiz, orta
kademe yoneticileri tarafindan gergeklestirmesine yol agmaktadir. Orgitin
basarisi igin stratejik planlamanin yapilarak, gergeklestiriimesi énemlidir. Bu
yuzden Ust kademe yoneticilerin degisen hizmet gesitliliginin hizina ulagarak
gerekli hizmeti verebilmesi igin gorev surelerinin yeterli olmasi

gerekmektedir.

3.2.1.3. Personel Niteliginden Kaynaklanan Sorunlar

R.S.H.M.B. llke capinda halk saghdina yonelik Uretim, tani,
dogrulama v.b. Onemli gorevleri yerine getirmektedir. Turkiye Bilim ve
Teknoloji YUksek Kuruluna gore saglik alaninda tek Ar-ge kurulus olarak
belirlenen bagkanhgin personelinin, bagkanligin hizmet yapisina uygun

olmasi gerekmektedir. Ancak yasal duzenlemelerdeki sorunlar, Ust

9 NILES, Mary Cushing Howard:a.g.e., s.24
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yonetimin ¢ok sik degismesi, siyasi etkiler basta olmak Uzere, bir ¢ok
nedenden dolayi baskanlik personel atamalarinda bir politika
olusturulmamistir.?*® Hizmetin gerektirdigi yapiya uygun personel istihdam
edilmemesi, referans dizeyde hizmet Ureten ve saglik alanindaki tek Ar-ge
kurulugu olan baskanlikta, personelin nitelik yetersizliginden kaynaklanan
sorunlara yol acmaktadir.?*'Hizmette kullaniimayacak nitelikteki personelin
bagkanliga atanmasi sonucu personel harcamalarinin artmasi, personel
sayisina gore verimin dusuk olmasi gibi genel sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.
Bu atamalar yoneticiler igin 6zellikle de orta kademe yoOneticileri igin sorunlar
teskil etmektedir. Orta kademe yoneticisinin bundan kaynaklanan

sorunlarini siralandirirsak;

- Ust ydnetime karsi hizmetin verilmesinden sorumlu olan orta kademe
yoneticileri, hizmetin yerine getirilebilmesi i¢cin gerekenleri de Ust yonetime
bildirmektedirler. Baskanlikta hizmete uygun olmayan personellerin
bulunmasi, orta kademe yodneticilerinin yeterli personeli varken personel
talebinde bulunmasina yol agmaktadir.

- Hizmet niteligi uygun olmayan personele gorev verilememesi, bir sure
sonra cgalisan personeli de olumsuz etkileyerek 06zellikle orta kademe
yoneticilerle gcatismalara yol agmaktadir.

- Hizmete uygun olmayan personelin atanmasi, yoOneticilerin personel
hakkinda gergekgi bir performans raporu tutulmasina da engel olmaktadir.
Bdylece doner sermaye performans raporlari da personelin édullendirildigi
veya cezalandirildidi bir sistem olmaktan uzaklasarak, bir formalite olarak

kalmaktadir.

Bagkanlikta Saglk Hizmetleri Sinifi ve Teknik Hizmetleri Sinifi

personel sayisinin % 80’lerde olmasi gerekirken % 58’lerde olmasi, mevcut

0 ALACADAGLI, Esmeray:a.g.r., s.7

! Ulusal Halk Sagligi Kanun Taslagi: 22.12.2006 giin ve 18668 say1li baskanlhik duyurusu, s.6-8
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saglik hizmetleri ve teknik hizmetleri personelinin bir kisminin, genel idare

sinifina gegirilmesi ile laboratuar agirlikli baskanlikta,*?

gOreve uygun
personel sayisini azaltmaktadir. Son donemlerdeki 6zellestirilen kurumlarin
personelinin hizmet alanlarina hi¢ bakilmadan atamalarinin yapilmasi
sonucu, bagkanhgi da hizmet alani ilgili olmayan kurumlardan (6rn; Ziraat
bankasi, Halk bankasi, Demir-Celik v.b) personel atanmig, bunun sonucu
2004 norm kadro galismalarina gore baskanlikta fazla oldugu belirlenen
personel sayisinin daha da artmasina neden olmustur. Kamu sistemindeki
en onemli sorunlardan birinin verimsizlik oldugu g6z ©onune alinirsa,
kurumlara hizmete uygun personel atanmasinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.
Bagkanlikta, hizmete uygun gbrev yapan personel ise yasal hak
kayiplarindan yada daha iyi is olanaklari, is doyumu gibi nedenlerden baska

kurumlara veya 0zel sektore gecis yapmaktadirlar.

R.S.HM.B. az sayida personelin 0Ozveriyle yerine getirmeye
calistiklari gorevlerini, daha iyi sunulabilmesi ve genisleyen hizmet
yelpazesine baskanligin yeterli olabilmesi icin personel atamalarinin;
hizmete uygun niteliklerin g6z Onune alinarak yapilmasi ve verimli

personelin kaliciliginin saglanmasi gerekmektedir.

3.2.2. Bagkanlikta Gorev Yapan Orta Kademe Yoneticilerin Egitimi

Egitim Bagkanligin énemli ana godrevlerinden biri olarak kanununda
yer almaktadir. 190 sayili K.H.K ile baskanliga ihdas edilen kadrolardan biri
de Saghk Tekamaul Egitim MadarlGgudur. Mudurluk egitim ile ilgili olarak;

- Hizmet i¢i egitim programlarinin hazirlanmasi ve egitim araglarinin
karsilanmasi.

- Kurumlar arasi egitim faaliyetleri ile ilgili yazismalarin yapilmasi ve

2 OZEL H.Ali: a.g.e., 5.58
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gerceklestiriimesi gorevlerini yerine getirmektedir. Saglik Tekamul Egitim
Mudurlugu, 2006 yilinin ilk altr ayinda 15 egitim semineri, ikinci alti ayinda 8
egitim semineri dudzenlenmistir. Saglik Tekamul EJitim Muduarliginde
verilen 2007 icin tespit edilen egitim sayisi 17’ dir. Bu seminerlerin 12 tanesi
bagkanlik personeline yonelik planlanmistir. Personel igin hazirlanan
seminerlerin 8 tanesi, g¢alisanlarin kalite bilincini ve Kigisel gelisimlerini
saglamaya yonelik degisik konulardan olugsmaktadir. Saglk Tekamul Egitim
ve Arastirma Muduarligld’'nin hizmet ici egitim programinda orta kademe
yoneticilerin de gorevlerinde yararlanabilecegi seminerler olmakla beraber,

yonetici egitimine yonelik egitim, son on yilda bir kez gergeklesmistir.

“Yonetici EQitimi” olarak verilen egitim, baskanligin Saglik Tekamul
Egitim ve Arastrma Muidurligu ile  Kalite Birimi tarafindan
gerceklestirilmistir.  Kurum disindan (niversitelerden ve TODAIE’ den
uzmanlarin geldigi egitim programinda, ayrica baskanlik iginden de
egitimciler 08.01.2005 ile 12.01.2005 tarihleri arasinda gérev yapmiglardir.
Yénetici egitimlerinin basarili olmasi icin gerekli en énemli faktér, egitilecek
personelin dogru secilmesi ve devamlilik saglanmasi iken verilen yonetici
editiminde gorevli orta kademe yoOnetici sayisinin yari yariya olmasi ve
devaminin gelmemesi bu 6nemli adimin etkilerinin kisa sitrmesine yol

acmistir.

Baskanlikta gobrev yapan orta kademe yoneticilerine baktigimiz
zaman, atanmalarinin hepsi gorevde yukselme sinavindan dnce yapiimis
olmasina karsin, 6zellikle ana hizmet birimlerinde gorevin gerektirdigi teknik
Ozellikleri  tagidiklari  gorulmektedir. Bunun onemli nedeni yasal
duzenlemelerdeki yetersizlikler ve yetki ile sorumluluk arasindaki farklara
ragmen, Ozellikle hatalari g6z 6nunde olan ve mesleki beceri isteyen
gorevlerin ancak kigisel Ozveri ile yurutulmesidir. Ancak bu gorevlerdeki
kisilerin tamaminin ders olarak yonetici egitimi alinmasi gerekliligini kabul

ettikleri dusunulmektedir. Baskanlikta gorev yapan orta kademe yoneticileri,



yoneticiligin 6zelliklerini zamanla veya ¢ok kisa suren ve devami gelmeyen
egitimlerle 6grenmeye calismiglardir. Yoneticiligi 6grenmek igin harcanan
zaman, kendilerine ve calisanlarina verdikleri zarar ancak; yoneticilerin
egitim programini belirlemekte sz sahibi olduklari ve surekliligi olan
yonetici egitimleri ile en aza indirilebilir. Bu uygulama Maliye Bakanligi'nda
once pilot uygulama olarak 2005 yilinda denenmig, sonucun yararl olmasi

tizerine halen devam etmektedir. 24

3 http://www.maliye.gov.tr/26.05.2007



DORDUNCU BOLUM

Bu bolum vyuksek lisans tez calismamdaki anket sonuglarinin
degerlendirildigi kismi icermektedir. Anket, drnek olarak incelenen kurulusun
merkez ve bdlgelerinde devlet memuru olarak gorev yapan orta kademe

yoneticilerine uygulanmistir.

4.1. UYGULAMANIN AMACI

Uygulama tez c¢alismasindaki incelemelerde yazilanlara paralel
olarak, Turk kamu yonetiminde goérev yapan orta kademe yoneticilerinin
uygulamalarinin karsilagtirilmasinin yanisira butiin orta kademe yoneticilere
yonelik konulari ve cevaplarini ortaya koymaya c¢aligmaktadir. Bu
¢alismanin ortaya koymaya calistigi amaclari 6zetlersek;

- orta kademe ydneticilerinin niteliklerini ortaya ¢ikarmak.

-Orta kademe yoneticilerinin yénetim fonksiyonlarina ve yonetim
becerilerine verdikleri 6nem derecesini belirlemek ve yoneticiliklerinde tercih
ederek, kullandiklari yonetim tekniklerini ortaya gikarmak.

-Orta kademe yoOneticisinin Ust kademe ve alt kademe yoneticisinden
beklentilerini belirlemek ve gorev, sorumluluk icin gereken yetkiye ait verileri
ortaya ¢ikarmak.

-Orta kademe yoOneticilerinin sorunlarini belirlemek.

-Orta kademe yoneticilerinin egitim ile ilgili verilerini ortaya koyarak egitim

ihtiyacini belirlemek.

4.2.UYGULAMANIN KAPSAMI

Turk kamu yonetiminde orta kademe yoneticisinin incelendigi tez
arastirmasinin anketi, Refik Saydam Hifzissihha Merkezi Bagkanlgi ve yedi
bdlge mudurligunde gorev yapan orta kademe yodneticilerine uygulanmistir.

Orta kademe yoneticisinin 6zelliklerine uygun denekler Merkez tegkilatindan
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36, bolge mudurliklerinden 27, toplam 63 Kkisi olarak belirlenmigtir.
Deneklerin toplam 52 tanesinden geri dontusim saglanmistir. Orta kademe
yoneticileri bulunduklari 6rgut yapisina goére degisiklik gosterdiklerinden
dolay! incelenen kurulusta da farkh unvanlarla ortaya ¢ikmaktadirlar. Anket
uygulamasin katllan ve geri donusumu saglanan 52 orta kademe
yoneticisinin 21’i mudur ve sube muduru, 18’i mudur yardimcisi, 13’ ininde
laboratuar sefi ve birim sorumlusu olarak goérev yaptiklari belirlenmigtir.
Gorev surelerinin belirsizliginden dolayi gegici olarak yapan personel denek

grubuna danhil edilmemisgtir.

4.3. UYGULAMANIN YONTEMI

Anket soru kagidinin hazirhik ¢aligmalari, tez ¢alismasi planina ve
anketin uygulanacagi kurulugla ilgili galisma g6z 6nunde bulundurularak
yapilmistir. Hazirlanan 6érnek soru kagidi anketi cevaplayacak deneklerden
5 tanesi ile yuzyluze gorusllerek gosterilmis, Ozellikle kurulusla ilgili
sorularda deneklerin onerileri dikkate alinarak duzeltmeler yapilmistir.
Deneklerin belilenmesine ragmen, gorev yaptiklari kurulusa yonelik
sorulara cevap verecekleri i¢cin anket kagitlarinda kimliklerinin
aclklanmasina olumlu bakmamisladir. Bu c¢ekinceyi ortadan kaldirarak,

ictenlikle sorulari cevaplamalari i¢in sorularda detaylardan kaginiimigtir.

Anket, merkez bagkanliginin tamaminda ve bdlge mudurluklerinin bir
kisminda yluzylze goérisme yontemi ile yapilmistir. Ylzylze gorismenin
yapilamadigi diger bolge mudurliklerinde goérev yapan orta kademe
yoneticilerinin tamamina ulasiimis ve deneklerin tercihlerine gore soru
kagitlari gonderilerek, geri donusum icin alternatifler sunulmustur. Yuzyluze
gorusmenin yapildigi deneklerin tamami anket c¢alismasina katilirken,

tasrada 11 denekten geri donugum saglanamamistir.
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Soru ka&gidi 3 bolim ve 31 sorudan olugmaktadir. Anketin birinci
baélimiinde kigisel ve kurulusa yonelik sorular sorulmustur. ikinci boliminde
yonetim fonksiyonlari, yonetim becerileri ve tekniklerine dayali gérev ve
sorumluluga ait sorularin yani sira yetki yeterliligine yonelik sorular
sorulmugtur. En son bolimde ise yoneticilerin 6grenim ve egitim nitelikleri
sorularla ortaya konulmaya calisilarak, yoneticilige yonelik egitim ihtiyacini

tespit etmek amaciyla sorular sorulmustur.
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4.4. UYGULAMA SONUGLARI VE DEGERLENDIRILMESI

DEGISKENLERE AIT SIKLIK TABLOSU

4.4.1 Deneklerin Yas Durumu

Anket uygulamasina katilan deneklerin en genci 29 yasinda, en
yaglisi 55 yasindadir. Bu iki u¢ arasindaki yas araliklari verilen cevaplarin
yonlendirmesiyle 40 yas ve alti, 41-50 yas arasli, 46-50 yas gruplar araligi
yapilmistir.

TABLO 4.4.1 YAS DEGISKENINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
40 VE ALTI 11 21,2
41-45 ARASI 20 38,5
YAS 46-50 ARASI 12 23,1
51 VE USTU 9 17,3
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin yas gruplarina goére yuzdelerine baktigimiz
zaman, %21,2’si 40 yas ve altinda, %38,5'i 41-45 yas arasinda, %23,1’i 46-
50 yas arasinda, %17,3'U 50 yas ustinde oldugu gorulmektedir. Bu
yuzdeler bize deneklerin genelde orta yas grubunda oldugunu

gOstermektedir..

4.4.2. Deneklerin Cinsiyete Gére Durumu
Anket wuygulamasinin yapildigi kurulusun merkez ve bolge

mudurlugunde ¢aligsan kadin sayisi % 49.6, erkek sayisi % 50.3’'dur.



TABLO 4.4.2. CINSIYETE AIT SIKLIK TABLOSU

KADIN
CINSIYET ERKEK

TOPLAM
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YUZDE

26,9
731
100,0

Ankete katilanlarin %26,9'G kadin, %73,1’i erkektir. Kurulustaki

kadin erkek esitliginin orta kademe yodneticilerinde bozularak yaklasik Ug,

dort erkek orta kademe yoneticisine karsilik sadece bir kadin orta kademe

yoneticisinin oldugunu gorulmektedir. Ayrica kurulusta kadin Ust kademe

yoneticisi de bulunmamaktadir. Bu durum bize kamu kuruluglarinda ¢alisan

kadin sayisina ragmen, kadin yonetici azhginin Uluslararasi referans ve Ar-

ge kuruluslarinda da farkli olmadigini géstermektedir.

4.4.3. Deneklerin Ogrenim Diizeyleri

Soru kagitlarinin hazirhlk asamasinda yapilan ¢alismalar sonucu

cevap segenekleri lise, onlisans, lisans, yuksek lisans ve doktora olarak

duzenlenmigtir.

TABLO 4.4.3. OGRENIM DUZEYINE AIT SIKLIK TABLOSU

ON LiSANS
LISANS
OGRENIM - _
DUZEYi YUKSEK LiSANS
DOKTORA
TOPLAM
KAYIP GOZLEM

TOPLAM

SAYI

5
22
14
10
51

52

vizoe | GESERU
9,6 9,8
42,3 43,1
26,9 27,5
19,2 19,6
98,1 100,0
19

100,0
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Anket geri donusumunun saglandigi 51 denegin en az Onlisans
mezunu oldugu saptanmigtir. Ankete katilanlarin yuzdelerine baktigimiz
zaman %9,6’sinin égreniminin 6n lisans , %42,3’Unun lisans, %26,9'unun
yuksek lisans, %19,6’sinin doktora seviyesinde oldugu goértulmektedir. Anket
yuzdelerinden de anlasilacagi gibi kurulugtaki orta kademe yodneticilerin
lisans Ustu ogrenim duzeyi %46.5 ‘dir. Yani kurulustaki iki orta kademe
yoneticisinden yaklasik biri lisansustu egitim yapmistir. Verilen cevaplarda 1

kayip g6zlem tespit edilmistir.

4.4.4. Deneklerin Yabanci Dil Seviyesi

Orta kademe yoneticilerin yabanci dil seviyesini 6lgmege yonelik
anket sorusunun cevap segenekleri en ¢ok bilinen UG¢ dil Uzerinden
duzenlenmigtir. Ayrica kurulusta Japonya ile uzun yillar birlikte yapilan
projeler gbz 6nlne alinarak ve alternatif bilinen dilin tespit edilebilmesi icin

diger secenegi de konulmustur.

TABLO 4.4.4.1. INGILiZCE SEVIYESINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
BILMiYOR 5 9,6
AZ 12 23,1
iNGiLizCE
SEViYESi ORTA 29 55,8
COK 6 11,5

TOPLAM 52 100,0
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Ankete katilanlarin %9,6’s1 ingilizce bilmedigini, %23,1’i ingilizceyi az
bildigini, %55,8’i orta derecede bildigini, %11,5’i ¢ok iyi bildigini belirtmistir.

TABLO 4.4.4.2.. ALMANCA SEVIYESINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
BILMiYOR 49 94,2
ALMANCA AZ 1 1.9
SEVIYESi ORTA ) 38
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin %94,2’si almanca bilmedigini, %1,9’u almancayi

az bildigini, %3,8’i orta derecede bildigini belirtmistir.

TABLO 4.4.4.3. FRANSIZCA SEVIYESINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
BILMiYOR 49 94,2
FRANSIZCA AZ 2 3.8
SEVIYESI ORTA 1 19
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin %94,2’si Fransizca bilmedigini, %3,8’i fransizcay

az bildigini, %1,9’u orta derecede bildigini belirtmistir.

TABLO 4.4.4.4. BASKA BiR YABANCI DiL SEVIYESINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
BASKA BIR BILMiYOR 50 96,2
YABANCI AZ (JAPONCA) 2 3.8
DiL SEVIYESi

TOPLAM 52 100,0
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Ankete katilanlarin %96,2’si baska bir yabanci dil bilmedigini, %3,8’i
biraz japonca bildigini belirtmistir. Orta kademe yéneticilerin ingilizce bilme
duzeylerinin yUksek olmasina karsin, kurulusun Uluslar arasi referans
dizeyinde olmasi ve ikinci dil bilen kigilerin yok denilecek kadar az olmasi,
kurulugta yabanci dil egitiminin gerekli oldugunu gostermektedir. Uluslar
aras! ¢alismalarda kurulus tarafindan yurtdigina gorevli olarak personel
gonderilmesine karsilik, dilde ve goérev alaninda uzmanlasarak donen
personel daha sonra Ozellikle Universitelere ge¢gmektedir. Kurulusun bu
kigilerle hizmet anlagsmasi yapmamalari, bu gegiglerde personelin higbir

zorlukla kargilasmamasina neden olmaktadir.
4.4.5. Deneklerin Hizmet Siireleri

Anket galismasina katilan deneklerin en az hizmet suresi 6 yil, en
fazla hizmet suresi 30 yildir. Bu iki u¢ arasindaki hizmet sureleri verilen
cevaplarin yonlendirmesiyle 18 yil ve alti, 19-23 yil, 24-28 yil, 28 yil ve Ustl

olarak gruplandiriimistir.

TABLO 4.4.5. HiZMET SURESINE AiT SIKLIK TABLOSU

" GEGERLI
SAYI | YOZDE "\ C
18 YIL VE ALTI 13 25,0 25,5
19-23 YIL 18 34,6 35,3
HiZMET
SURESI 24-28 YIL 15 28,8 29,4
28 YIL VE USTU 5 9,6 9,8
TOPLAM 51 98,1 100,0
KAYIP GOZLEM 1 1,9

TOPLAM 52 100,0
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Ankete katilanlarin hizmet surelerine gore yuzdelerine baktigimiz
zaman %25’inin hizmet suresi 18 yil ve alti, %34,6’sinin 19-23 yil arasi,
%28,8’'inin 24-28 vyil arasi, %9,6’sinin 28 yil ve daha fazla oldugu
gorulmektedir. YUzdelere baktigimiz zaman denekleri yaklasik %75’inin 19
yil ve uzerinde hizmet suresi oldugu gorulmektedir. Hizmet sureleri
acisindan orta kademe yoneticilerin genelde yeterli tecrubeye sahip

olduklari goérilmektedir.

4.4.6. Deneklerin Gorev Sireleri

Anket calismalarina katilan deneklerin bulunduklari konumdaki en az
gorev sureleri 1 yil, en fazla 22 yildir. Bu iki u¢ arasindaki gérev sureleri
verilen cevaplarin yonlendirmesiyle 5 yil ve alti, 5-10 yil, 11yl ve Ustu olarak

gruplandiriimistir.

TABLO 4.4.6. GOREV SURESINE AIT SIKLIK TABLOSU

N GEGERLI
sAvl | YUzDE S

5 YIL VE ALTI 14 26.9 292

GOREVDEKI 5-10 YIL ARASI 24 46,2 50,0
HiZMET

SURESI 11 YIL VE USTU 10 19,2 208

TOPLAM 48 92,3 100,0

KAYIP GOZLEM 4 77
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin gérev surelerine gore yuzdelerine baktigimiz
zaman %?26,9’'unun bulundugu gorev suresi 5 yil ve altinda, %46,2’sinin 5-
10 yil arasi, %19,2’sinin 10 yildan fazla oldugu gorilmektedir. Yuzdelere
baktigimiz zaman hizmet suresinin tersine deneklerin yaklasik % 80 nin 10

yil ve altinda goérev surelerinin oldugu gorulmektedir.



178

4.4.7. Deneklerin Gorev Yerleri

Anket galismalarina katilan deneklerin gorev yerleri merkez ve tasra
olarak ayriimigtir. Merkez secenegi merkez bagkanlikta gbrev yapan orta
kademe yoOneticileri, tasra secenegi yedi adet bolge mudurligunde gorev
yapan orta kademe yoOneticileri aciklamaktadir. Kurulusun merkez
bagkanliginda 871, tasra teskilatinda 675 personel goérev almaktadir.
Toplam 63 denegi kapsayan anket galismasi 27 tanesi tagra, 36 tanesi

merkezdeki orta kademe yoOneticilerine gonderilmigtir.

TABLO 4.4.7. GOREV YERINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
MERKEZ 36 69,2
GOREV YERI TASRA 16 30,8
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilan deneklerin %69,2’si merkezde, %30,8’i tagrada gorev

yapmaktadir.

4.4.8. Deneklerin Gorev Unvanlari

Anketin uygulandigi kurulusta orta kademe yoneticisi Ozelliklerini
tasiyan ve anket c¢alismasina katillan deneklerin unvanlari farkhliklar
gOstermektedir. Yasal olarak orta kademe yodnetici kadrosunda yer alan
mudur, muadur yard. ve sube mudurd Unvanlarinin yanisira bagkanlk
gorevlendirmesiyle lab.sefi ve birim sorumlusu olarak gérev yapan ve

konumu orta kademe yoneticisi olanlar yer almaktadir.
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TABLO 4.4.8. GOREV UNVANINA AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
MUDUR 14 26,9
SUBE MUDURU 7 13,5
GOREV MUDUR YARDIMCISI 18 34,6
UNVANINIz LABORATUVAR SEFI 10 19,2
BiRIM SORUMLUSU 3 5,8
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin %26,9’unun gérev unvani mudur, %13,5’inin sube
muadard, %34,6’sinin - mudir  yardimcisi, %19,2’sinin  laboratuar sefi,

%>5,8’inin birim sorumlusudur.

4.4.9. Yonetim Fonksiyonlari

Yonetim fonksiyonlari bilgi akisini saglayarak, insan iligkilerini
duzenleyen orta kademe yoneticileri igin 6nem tasimaktadir. Yonetim
fonksiyonlarina verilen 6nem derecesinin belirlenmesi ile yoneticilerin bu
fonksiyonlari ne kadar kullandiklari veya kullanmaya calistiklari ortaya

konulmaya caligiimistir.

TABLO 4.4.9.1. YONETIM FONKSIYONLARINDAN PLANLAMANIN ONEM
DERECESINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
AZ 1 1,9
ORTA 2 3,8
PLANLAMA ONEMLI 24 46,2
GOK ONEMLI 25 48,1

TOPLAM 52 100,0



180

Anket calismalarina katilan deneklerin tamamina yakini, planlamanin
gorevlerini yerine getirmede 6nemli ve ¢ok dnemli oldugunu belirtmislerdir.
Ankete katilanlarin yuzdelerine baktidimiz zaman %48,1’i bulunduklari
gorevi yerine getirmede planlamanin ¢ok 6nemli oldugunu ve %46,2’si
onemli oldugunu belirtirken, deneklerin %3,8’i orta, %1,9’u ise dneminin az

oldugunu belirtmektedir.

TABLO 4.49.2. YONETIM FONKSIYONLARINDAN ORGUTLEMENIN ONEM
DERECESINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
AZ 1 1,9
ORTA 4 7,7
ORGUTLEME ONEMLI 28 53,8
GOK ONEMLI 19 36,5
TOPLAM 52 100,0

Anket ¢alismalarina katilan deneklerin tamamina yakini érgutlemenin
gorevlerini yerine getirmede onemli ve ¢ok dnemli oldugunu belirtmislerdir.
Ankete katilanlarin yuzdelerine baktigimiz zaman %36,5’i bulunduklari
gorevi yerine getirmede o6rgutlemenin ¢ok 6nemli oldugunu ve %53,8’si
onemli oldugunu belirtirken, deneklerin %7,7’i orta, %1,9’u ise dneminin az

oldugunu belirtmektedir.
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TABLO 4.4.9.3. YONETIM FONKSIYONLARINDAN YONETMENIN ONEM DERECESINE
AiT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
AZ 1 1,9
ORTA 2 3,8
YONETME ONEMLI 23 44,2
COK ONEMLI 26 50,0
TOPLAM 52 100,0

Anket calismalarina katilan deneklerin tamamina yakini yonetmenin
gorevlerini yerine getirmede 6nemli ve ¢ok dnemli oldugunu belirtmislerdir.
Ankete katilanlarin ylUzdelerine baktigimiz zaman %50’si bulunduklari
gorevi yerine getirmede ydnetmenin ¢ok onemli oldugunu ve %44,2’si
onemli oldugunu belirtirken, deneklerin %3,8’i orta, %1,9’u ise 6neminin az

oldugunu belirtmektedir.

TABLO 4.4.9.4. YONETIM FONKSiYONLARINDAN KONTROLUN ONEM DERECESINE
AIT SIKLIK TABLOSU

SAYl | YUZDE GYE[?ZEI?EU
AZ 1 1,9 2,0
ORTA 6 11,5 11,8
KONTROL ONEMLI 16 30,8 31,4
COK ONEMLI 28 53,8 54,9
TOPLAM 51 98,1 100,0
KAYIP GOZLEM 1 1,9

TOPLAM 52 100,0
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Anket calismalarina katilan deneklerin buyuk bir kismi kontrolin
gorevlerini yerine getirmede 6nemli ve ¢ok dnemli oldugunu belirtmiglerdir.
Ankete katilanlarin ylzdelerine baktigimiz zaman %53,8’si bulunduklari
gobrevi yerine getirmede kontrolin ¢ok énemli oldugunu ve %30,8’si dnemli
oldugunu belirtirken, deneklerin %11,5’i orta, %1,9u ise Oneminin az

oldugunu belirtmektedir.

TABLO 4.4.9.5. YONETIM FONKSIYONLARINDAN DENETLEMENIN ONEM
DERECESINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
AZ 2 3,8
ORTA 9 17,3
DENETLEME ONEMLI 18 34,6
GOK ONEMLI 23 44,2
TOPLAM 52 100,0

Anket calismalarina katilan deneklerin 6nemli bir kismi denetlemenin
gorevlerini yerine getirmede onemli ve ¢gok dnemli oldugunu belirtmiglerdir.
Ankete katilanlarin ylUzdelerine baktigimiz zaman %44,2’si bulunduklari
gorevi yerine getirmede denetlemenin ¢ok 6nemli oldugunu ve %34,6’sI
onemli oldugunu belirtirken, deneklerin %17,3’i orta, %3,8’i ise 6neminin az

oldugunu belirtmektedir.

Anket sonuglarina baktigimiz zaman orta kademe yodneticilerin en
onem verdikleri yonetim fonksiyonlarinin, planlama ve ydnetme oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Bu fonksiyonlarin her ikisinde de onem derecelerini
sadece bir denek az bulurken, iki denekte orta diye belirtmistir. Bu iki

fonksiyonu érgutlenme ve kontrol fonksiyonlari takip etmektedir.
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Yonetim fonksiyonlari icinde en az onemli bulunan denetleme
fonksiyonudur. Orta kademe ydneticilerin yonetim fonksiyonlarina verdikleri
onem ve planlamanin On sirada yer almasi tez calismasindaki bilgileri

desteklemektedir.

4.4.10. YOnetim Becerileri

Yoneticilerin gorevlerinde basarili olmalari i¢in ihtiyag duyduklari
yonetim becerileri vardir. Bu becerilere yonetici kademelerine goére farkli
dizeylerde ihtiyag duyulsa da orta kademe yodneticisinin yonetim
becerilerine sahip olarak bunlari surekli gelistirmesi bulundugu gorevin
yerine getirimesinde 6nemli rol oynamaktadir. Anket galismalarina katilan
deneklere yoneltilen sorularla, yoneticilerin becerileri ne kadar kullandiklar

veya kullanmayi istedikleri belirlenmeye ¢aligiimistir.

TABLO 4.410.1. YONETIM BECERILERINDEN TEKNIK BECERININ ONEM
DERECESINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
AZ - -
ORTA 5 9,6
TEKNIK " .
BECERi ONEMLI 25 48,1
COK ONEMLI 22 42,3
TOPLAM 52 100,0

Anket caligmalarina katilan deneklerin 6nemli bir kismi teknik
becerinin gorevlerini yerine getirmede O6nemli ve ¢ok 6nemli oldugunu

belirtmiglerdir.
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Ankete katilanlarin  yuzdelerine baktigimiz zaman %42,3’0
bulunduklari goérevi yerine getirmede teknik becerinin gok énemli oldugunu
ve %48,1'i dnemli oldugunu belirtirken, deneklerin %9,6’s1 orta derecede

onemli oldugunu belirtmektedir.

TABLO 4.4.10.2. YONETIM BECERILERINDEN ILETiISIM BECERISININ ONEM
DERECESINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUzZDE
AZ - -
ORTA 5 9,6
ILETiSIM " .
BECERISi ONEMLI 20 38,5
COK ONEMLI 27 51,9
TOPLAM 52 100,0

Anket c¢alismalarina katilan deneklerin tamamina yakini iletisim
becerisinin gorevlerini yerine getirmede onemli ve ¢ok 6nemli oldugunu
belirtmiglerdir. Ankete katilanlarin yizdelerine baktigimiz zaman %51.9'u
bulunduklari goérevi yerine getirmede iletisimin becerinin ¢ok 6énemili
oldugunu ve %38.5’i 6nemli oldugunu belirtirken, deneklerin %9,6’sI orta

derecede 6nemli oldugunu belirtmektedir.

TABLO 4.4.10.3. YONETIM BECERILERINDEN iNSAN iLiSKILERI BECERISININ ONEM
DERECESINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
AZ - -
INSAN ORTA 4 7.7
ILISKILERI ONEMLI 18 34,6
BECERISi — -
GOK ONEMLI 30 57,7

TOPLAM 52 100,0
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Anket calismalarina katilan deneklerin tamamina yakini insan
iligkileri becerisinin gorevlerini yerine getirmede oOnemli ve ¢ok Onemli
oldugunu belirtmiglerdir. Ankete katilanlarin yuzdelerine baktigimiz zaman
%57,7’si bulunduklari gorevi yerine getirmede insan iligkileri becerisinin ¢ok
onemli oldugunu ve %34,6’si 6nemli oldugunu belirtirken, deneklerin

%7,7’si orta derecede 6nemli oldugunu belirtmektedir.

TABLO 4.410.4. YONETIM BECERILERINDEN ANALITIK BECERININ ONEM
DERECESINE AIT SIKLIK TABLOSU

savi | vozoe SRSERU
AZ i i i
N ORTA 6 11,5 12,0
RCERI ONEMLI 25 | 481 | 500
GOK ONEMLI 19 365 | 380
TOPLAM 50 96,2  100,0
KAYIP GOZLEM 2 3,8
TOPLAM 52 | 100,0

Anket c¢alismalarina katilan deneklerin 6nemli bir kismi analitik
becerinin gorevlerini yerine getirmede o6nemli ve ¢ok 6nemli oldugunu
belirtmiglerdir. Ankete katilanlarin yuzdelerine baktigimiz zaman %38’
bulunduklari gorevi yerine getirmede analitik becerinin ¢cok 6nemli oldugunu
ve %50'i 6nemli oldugunu belirtirken, deneklerin %11,5'i orta derecede
onemli oldugunu belirtmektedir. Verilen cevaplarda iki kayip gozlem tespit

edilmistir.
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TABLO 4.4.10.5. YONETIM BECERILERINDEN KARAR VERME BECERISININ ONEM
DERECESINE AiT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
AZ - -
KARAR ORTA 1 1,9
VERME ONEMLI 17 32,7
BECERISI - _
COK ONEMLI 34 654
TOPLAM 52 100,0

Anket galismalarina katilan deneklerin tamaminin(bir denek harig)
karar verme becerisinin gorevlerini yerine getirmede 6nemli ve ¢ok dnemli
oldugunu belirtmiglerdir. Ankete katilanlarin ylzdelerine baktigimiz zaman
% 65,4’0n0n bulunduklari gbrevi yerine getirmede karar verme becerisinin
cok onemli oldugunu ve %32,7’sinin 6nemli oldugunu belirtirken, deneklerin

%1,9'u orta derecede 6nemli oldugunu belirtmektedir.

TABLO 4.4.10.6. YONETIM BECERILERINDEN KAVRAMSAL BECERININ ONEM
DERECESINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
AZ 1 1,9
ORTA 3 5,8
KAVRAMSAL - _
BECERI ONEMLI 23 44,2
GOK ONEMLI 25 48,1
TOPLAM 52 100,0

Anket calismalarina katilan deneklerin énemli bir kismi kavramsal
becerinin gorevlerini yerine getirmede 6nemli ve ¢ok 6nemli oldugunu
belirtmiglerdir. Ankete katilanlarin ylzdelerine baktigimiz zaman %48,71’i

bulunduklari goérevi yerine getirmede kavramsal becerinin ¢ok 6onemli
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oldugunu ve %42,2’si 6nemli oldugunu belirtirken, deneklerin %5,8’i orta,

%1,9'u az derecede 6nemli oldugunu belirtmektedir.

Anket sonucglarina baktigimiz zaman, orta kademe yoneticilerin en
onem verdikleri yonetim becerisinin karar verme oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Karar verme becerisi Ust kademe yonetimine c¢ikildikgca 6nem tasiyan bir
yonetim becerisidir. Orta kademe yOneticilerin gorevlerini yerine getirmede
¢ok 6nemli ¢cikmasi, orta kademe yodneticilerin gorevlerini gergeklestirmede
karar verme asamasini Ust kademe yoOneticileri ile paylastigini
gOstermektedir. Bu yonetim becerisini, insan iligkileri ve iletisim becerisi
izlemektedir. Her iki beceride her yonlu kademelerle iligki kuran orta
kademe yoneticileri igcin buylk Onem tasimasi tez c¢alismasini
desteklemektedir. Bu becerileri kavramsal ve teknik beceri izlerken, en az

onemli yonetim becerisi analitik beceri olarak belirlenmigtir.

4.4.11. YOnetim Teknikleri

Deneklere sorulan yonetim tekniklerinin her biri orta kademe
yoneticilerin gorevlerini yerine getirebilmeleri igin uygulanan tekniklerdir. Bu
sorunun cevap segeginin ¢ok olmasi nedeniyle ilk U¢ tercihteki birinci

secilenler ayri tablolarla incelenmisgtir.
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TABLO 4.4.11.1. BULUNULAN GOREVIN YERINE GETIRILMESINDE EN ONEMLI
YONETIM TEKNIGINE AiT SIKLIK TABLOSU

. GEGERLI
SAYl | YUZDE | "\ ipE
ISE YENi BASLAYANLARIN IiSE
ALISTIRILMASI 7 1355 13.7
GALISANLARLA KARSILIKLI
HEDEF BELIRLENMESI 14 26,9 27,5
BULUNDUGUNUZ PROJE - PLANLAMA 11 212 216
GOREVIN YERINE YAPILMASI ’ ’
GETIRILMESINDE
SiZCE ASAGIDAKI ASTA SORUMLULUK 1 19 20
YONETIM VERILMESI ’ ’
TERDPIK LERINDEN BILGI AKTARMA
HANGISI EN 1 1,9 2,0
KARAR ALMA TOPLANTILARI 1 1,9 2,0
EGITIM 16 30,8 31,4
TOPLAM 51 98,1 100,0
KAYIP GOZLEM 1 1,9
TOPLAM 52 100,0

Anket calismalarina katilan deneklerin yuzdelerine baktigimiz zaman
%13,5’i bulundugu gorevin yerine getiriimesinde en ©Onemli yodnetim
tekniginin “ise yeni baglayanlarin ise alistirlmasi”, %26,9'u “caliganlarla
karsilikli hedef belirlenmesi”, %21,2’si “proje-planlama yapilmasi”, %1,9'u
“asta sorumluluk verilmesi”, %1,9’u “bilgi aktarma toplantilari”, %1,9’u “karar
alma toplantilar”” , %30,8 ile “egitim” olarak belirlemiglerdir. Verilen

cevaplarda bir kayip gozlem tespit edilmistir.
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TABLO 4.4.11.2. BULUNULAN GOREVIN YERINE GETIRILMESINDE iKINCi ONEMLI
YONETIM TEKNIGINE AiT SIKLIK TABLOSU

. GEGERLI
SAYl | YUZDE " {,nE
ISE YENi BASLAYANLARIN iSE 4 27 _—-
ALISTIRILMASI ’ ’
GALISANLARLA KARSILIKLI 5 "5 118
HEDEF BELIRLENMESI ’ ’
BULUNDUGUNUZ = pROJE - PLANLAMA YAPILMASI 15 28,8 29,4
GOREVIN YERINE
GETIRILMESINDE | ASTA SORUMLULUK VERILMESI 5 9,6 9,8
SizCE ASAGIDAKI ——
YONETIM AKTIF DINLENME 2 3,8 3,9
TEKNIKLERINDEN | . .
HANGISI IKINCI BiLGi AKTARMA TOPLANTILARI 5 9,6 9,8
EN ONEMLIDIR? | KARAR ALMA TOPLANTILARI 4 7.7 7.8
EGITIM 8 15,4 15,7
PERFORMANS INCELEME 2 3,8 3,9
TOPLAM 51 98,1 100,0
KAYIP GOZLEM 1 1,9
TOPLAM 52 100,0

Anket calismalarina katilan deneklerin yluzdelerine baktigimiz zaman
%7,7’si bulundugu goérevin yerine getiriimesinde ikinci 6énemli ydnetim
tekniginin “ige yeni baslayanlarin ise aligtinimasi”, %11,5'i “galiganlarla
karsilikli hedef belirlenmesi”, %28,8’i “proje-planlama yapilmasi”, %9,6’si
“asta sorumluluk verilmesi”, %3,8’i “aktif dinlenme”, %9,6’s1 “bilgi aktarma
toplantilar””, %7,7’si “karar alma toplantilar’”, %15,4'G “egitim”, %3,8’i
“performans inceleme” oldugu belirlenmigtir. Verilen cevaplarda bir kayip

go6zlem tespit edilmigtir.
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TABLO 4.4.11.3. BULUNULAN GOREVIN YERINE GETIRILMESINDE UGUNCU
ONEMLI YONETIM TEKNIGINE AIT SIKLIK TABLOSU

. GEGERLI
SAYl | YUZDE YUZDE
ISE YENi BASLAYANLARIN iSE ) 38 40
ALISTIRILMASI ’ ’
(}ALISANLARL_A KARSILI!(LI 9 17.3 18.0
< HEDEF BELIRLENMESI ’ ’
BULUNDUGUNUZ
GOR_E\_IlN YERINE | PROJE - PLANLAMA YAPILMASI 7 13,5 14,0
GETIRILMESINDE : :
SiZCE ASAGIDAKIi = ASTA SORUMLULUK VERILMESI 3 5,8 6,0
YONETIM A
TEKNiKLERiNDEN AKTIF DINLENME 3 5,8 6,0
HANGISI UCUNCU | i
EN ONEMLIDIR? BILGI AKTARMA TOPLANTILARI 10 19,2 20,0
KARAR ALMA TOPLANTILARI 9 17,3 18,0
EGITIM 7 13,5 14,0
TOPLAM 50 96,2 100,0
KAYIP GOZLEM 2 3,8
TOPLAM 52 100,0

Anket ¢alismalarina katilan deneklerin yluzdelerine baktigimiz zaman
ankete katilanlarin %3,8’i bulundugu gorevin yerine getiriimesinde uglncu
6nemli yonetim tekniginin “ise yeni baslayanlarin ise alistiriimasi”, %17,3’U
‘calisanlarla karsihikh  hedef belirlenmesi”, %13,5'i “proje-planlama
yapillmasi”, %5,8'i “asta sorumluluk verilmesi’, %5,8’i “aktif dinlenme”,
%19,2’si “bilgi aktarma toplantilar”, %17,3’4 “karar alma toplantilar”,

%14,0’U “egitim” oldugu belirlenmistir.

Anket sonugclarina baktigimiz zaman ankete katilan deneklerin en
onem verdikleri yonetim tekniginin egitim oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bir
yandan yoneticinin kendisini gelistirmesi igin egitim gerekirken, bir yandan
yoneticiler calisanlarina  gerekli ve uygun egitimin  verilmesini

saglamalidirlar.
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Birinci  tercihin ikinci sirasinda c¢alisanlarla karsilikli  hedef
belirlenmesi gelmektedir. Bu teknikte yoOneticinin en onemli gorevi
¢alisanlarina Orgutin amaglarini  benimsetmektir. Ayrica yonetici ve
calisanlar ayri ayri calisma listesi yaparak bunlari karsilagtirarak, konu
Uzerinde tartigirlar. ikinci olarak tercih edilen en énemli yénetim teknigi
olarak proje-planlama yapilmasidir. Ydneticiler icin 6nem tasiyan ve daha
once fonksiyonlarda da aciklanan planlamanin uygulanmasi icin baglantili
proje yapilmasidir. Uglincii olarak tercih edilen en énemli yénetim teknigi
bilgi aktarma toplantilaridir. Bilgi aktarma toplantilari Ust ve alt kademe
arasindaki orta kademe yoneticilerin gorevlerini yapabilmeleri i¢in gerekli en
onemli yonetim tekniklerinden biridir. Verilen cevaplarda iki kayip gozlem

tespit edilmigtir.

4.4.12. Ust ve Alt Kademe Yoneticileri

Ankete katilan deneklere gorevlerinde daha basarili olmasi icin tez
calismasindaki verilere paralel olarak Ust ve alt kademe yoneticileri ile
iligkilerini incelemek amaciyla sorular yoneltilmigtir.

TABLO 4.4.12.1. UST KADEME YONETICILERINDEN BEKLENTILERE AIT SIKLIK
TABLOSU

. GEGERLI
SAYI | YUZDE ok
iYi ILETISIM VE DESTEK 24 46,2 48,0
UST KADEME LIDERLIK 17 32,7 34,0
YONETICISINDEN :

EN ONEMLi SORUMLUlTUK VE_ YETKI 6 115 12.0
BEKLENTINIZ VERILMESI ’ ’
NEDIR? BILGI 3 5,8 6,0

TOPLAM 50 96,2 100,0

KAYIP GOZLEM 2 3,8

TOPLAM 52 100,0
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Anket calismalarina katilan deneklerin  %46,2’si Ust kademe
yoneticilerinden en 6nemli beklentisinin “iyi iletisim ve destek”, %32,7’si
“liderlik”, %11,5’i “sorumluluk ve yetki verilmesi’, %5,8’i “bilgi” oldugunu

belirtmistir. Verilen cevaplarda iki kayip gozlem tespit edilmistir.

TABLO 4.4.12.2. ALT KADEME YONETICILERINDEN BEKLENTILERE AIT SIKLIK
TABLOSU

. GEGERLI
SAYl | YOZDE . C
ALT KADEME ivi BIR i$ PERFORMANSI 26 50,0 53,1
YONETICISINDEN DURUSTLUK 15 28,8 30,6
EN ONEMLI
BEKLENTINIZ GiRiSIMCILIK 8 15,4 16,3
NEDIR?
TOPLAM 49 94,2 100,0
KAYIP GOZLEM 3 5,8
TOPLAM 52 100,0

Anket c¢alismalarina katilan deneklerin  %50’si alt kademe
yoneticilerinden en o6nemli beklentisinin “iyi bir is performansi”, %28,8’i
“‘darustlik”, %15,4’G “girisimcilik” oldugunu belirtmistir. Verilen cevaplarda 3
kayip gozlem tespit edilmistir. Anket galismasinin sonuglari tez ¢alismasini
dogrular niteliktedir. Burada onemli nokta orta kademe yoOneticilerin, Ust ve

alt kademe yoneticileri bir bagka orta kademe yoneticiside olabilmektedir.

4.4.13. Gorev, Sorumluluk ve Yetki

Ankete katillan deneklerin gbrev ve sorumluluklarini yerine
getirebilmek igin yetki yeterliligi tespit edilmeye c¢alisilirken, ayni zamanda

yonetici olarak yetki vermeleri de sorgulanmaktadir.
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TABLO 4.4.13.1.GOREV VE SORUMLULUKLARI YERINE GETIRMEK iCIN GEREKLI
YETKIYE SAHIP OLMAYA AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
GOREV VE EVET 25 48,1
SORUMLULUKLARINIZI YERINE
GETIRMENiZ IGIN GEREKLI | HAYIR 27 51,9
YETKIYE SAHIP MiSiNiz? TOPLAM 52 100,0
Anket calismasina katilan deneklerin %48,1'i gorev ve

sorumluluklarini yerine getirmek icin gerekli yetkiye sahip oldugunu,

%51,9’u sahip olmadigini belirtmistir.

TABLO 4.4.13.2. YETKi YETERSIZLIKLERININ NEDENLERINE AIT SIKLIK TABLOSU

. GEGERLI
SAYl  YUZDE 5 0
GOREVIN _GEREKTIRDIGI | 3.7 3.8
NITELIKLERE SAHIP OLMAMA ’ ’
YETERSIZLIGININ
BASLICA NEDENI| YASAL DUZENLEMELERIN BUNA |, 444 462
NEDIR? IMKAN VERMEMESI ’ ’
DIGER 2 74 7.7
TOPLAM 26 96,3 | 100,0
KAYIP GOZLEM 1 3,7
TOPLAM 27 100,0

Anket calismasina katillan ve yeterli yetkiye sahip olmadigini
diglnen deneklerin, %3,7’si yetki yetersizliginin nedeninin “gdrevin
gerektirdigi niteliklere sahip olmama”, %40,7’si “Ust kademe ydneticisinin
kisisel guvensizligi”, %44,4’'4 “yasal duzenlemelerin imkadn vermemesi”

oldugunu belirtmigtir. Verilen cevaplarda 1 kayip gézlem tespit edilmigtir.
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TABLO 4.4.13.3. ASTLARA YETKi DEVRETMEYE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUzDE
ASTLARINIZA VERDIGiNiz EVET 43 82,7
GOREV VE SORUMLULUGUN
YANI SIRA GEREKLIi OLAN HAYIR 9 17,3
YETKiYi DE DEVREDIYOR
MUSUNUZ? TOPLAM 52 100,0

Anket calismasina katilan deneklerin  %82,7’si astlarina verdigi
gorev ve sorumlulugun yani sira gerekli olan yetkiyi de devrettigini, %17,3’G

devretmedigini belirtmigtir.

TABLO 4.4.13.4. ASTLARA GEREKLI YETKiYi DEVRETMEME NEDENLERINE AiT
SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
GEREKLI YETKIYi
DEVREDEMEME | YASAL DUZENLEMELERIN BUNA | ¢ 88.9
NEDENLERI IMKAN VERMEMESI ’
NELERDIR?
TOPLAM 9 100,0

Anket calismasina katillan ve astlarina gerekli yetkiyi devretmeyen
deneklerin %11,1’'i bunun nedeninin “gerekli niteliklere sahip olmamalari”,
%88,9'u “yasal duzenlemelerin buna imkan vermemesi” oldugunu

belirtmistir.

Anket sonuclarina goére deneklerin yarisina yakina gorev ve
sorumluluklarini yerine getirmek igin verilen yetkiyi yeterli bulurken, yaridan
biraz fazla denek bu yetkinin veriimedigini belitmektedir. Yetkinin
veriimeme nedeni olarak ust kademenin Kigisel guvensizligi ve vyasal
duzenlemelerin imkan veriimemesi gosteriimektedir. Sadece bir denek

gorevin gerektirdigi gerekli niteliklere sahip olmadigini belirtmektedir.
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Ayni deneklerin % 80’ den fazlasi astlarina gerekli yetkiyi devrettigini

belirtirken, yetki vermeyenlerin gerekgesi yasal dizenlemelerin imkan

vermemesi olarak goésteriimektedir. Sadece bir denek yetki devretmeme

nedeni olarak astinin gerekli niteliklere sahip olmamasini gostermektedir.

TABLO 4.4.13.5. EN YAKIN AMIRE AiT SIKLIK TABLOSU

BASKAN
EN  YAKIN BASKAN YARDIMCISI
AMIRINiZ MODOR
HANGISIDIR?

MUDUR YARDIMCISI
TOPLAM

SAYI YUZDE
4 7,7

19 36,5
25 48,1

4 7,7

52 100,0

Anket calismasina katilan deneklerin %7,7’sinin en yakin amiri

bagkan, %36,5’inin bagkan yardimcisi, %48,1’inin maduar, %7,7’sinin madar

yardimcisidir.

TABLO 4.4.13.6. EN YAKIN ASTA AIT SIKLIK TABLOSU

SEF
LAB SEFi

EN YAKIN ASTINIZ | gjriM SORUMLUSU

ASAGIDAKILERDEN

HANGISIDIR? MUDUR YARDIMCISI
SUBE MUDURU

TOPLAM

SAYI YUZDE
16 30,8
11 21,2
11 21,2
13 25,0

1 1,9
52 100,0
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Anket caligmasina katilan deneklerin  %30,8’inin en yakin asti gef,
%21,2’sinin laboratuvar sefi, %21,2’sinin birim sorumlusu, %25’inin madar

yardimcisi, %1,9’'unun sube muduraddar.

Orta kademe yoneticilerin en yakin uUst kademe ve alt kademeye
yoneticilerine yonelik sorulara verdikleri cevaplardan, orta kademe
yoneticilerin alt veya Ust kademesi yoneticilerinin bir baska orta kademe

yoneticisi olabilecegi tespit edilmistir.

4.4.14. Kurulusun Sorunlari

Anket calismasinin yapilacaglr deneklerle soru kagidinin hazirlk
calismalarinda gorusmeler yapilarak, deneklerin yonlendirmesine gore
sorunlar gruplandirilarak tercih yapmalari istenilmistir. Denekler yuzylze
gorusmelerde kurulusun sorunlarinda birden fazla secenek isaretlemek
istediklerini bildirmiglerdir. Soru tipi bunun Uzerine dnem sirasi belirtilerek
isaretlenmesi  seklinde degistiriimistir.  Ancak deneklerin  gogunlugu
tercihlerini iki secenekle sinirlamigtir. Bunun Uzerine iki tablo hazirlanarak
birinci tabloda birinci tercihlerin siralamasi, ikinci tabloda ikinci tercihlerin

siralamasi yapiimigtir.
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TABLO 4.4.14.1. KURULUSTA GOREV YAPAN ORTA KADEME YONETICILERIN EN
ONEMLI SORUNUNA AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUzZDE
STRATEJIK PLANLAMA
YAPILAMAMASI 20 38,5
KURULUSTA YENIDEN
YAPILANMANIN _ 5 9,6
GERCEKLESMEMESI
KURULUSTA
GOREV YAPAN HAK KAYIPLARI 2 3.8
ORTA KADEME A »
YONETICILERININ NIiTELiKLi ELEMAN AZLIGI 13 25,0
SiZCE EN ONEMLI . .. I .
SORUNU NEDIR? UST KADEME YONETICILERIN |, 38

GEREKLi DESTEGiI VERMEMESI

GOREV TANIM SORUMLULUK
VE YETKILERIN 10 19,2
BELIRLENMEMi$ OLMASI

TOPLAM 52 100,0

Anket calismasina katilan deneklerin %38,5’'i kurumda gorev yapan
orta kademe yoneticilerin kuruluslarinin en 6nemli sorununu belirleyen
soruda birinci tercihlerini %38,5'i  “stratejik planlama yapilmamasi”, %9,6’s|
‘kurulusta yeniden yapilanmanin gergeklesmemesi”, %3,8’i “hak kayiplar”,
%251 “nitelikli eleman azhgr””, %3,8'i “Ust kademe yodneticilerin gerekli
destegi vermemesi’, %19,2’si “gbrev tanim sorumluluk ve vyetkilerin

belirlenmemesi” olarak belirtmislerdir.

Anket sonuglarina baktigimiz zaman kurulusun en 6nemli sorunu
olarak %40 yakin oranla Ust kademe yoOneticilerin sik degismesinden
kaynaklanan stratejik planlama yapilamamasi gosteriimektedir. Birinci
sirada isaretlenen sorunlarin ikinci tercihi nitelikli eleman azligi, Gglncul
tercihi ise gorev tanimlarinin, sorumluluk ve yetkilerin belirsizligi olarak

belirlenmistir. Bu sonuglar tez galismasini dogrular niteliktedir.
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TABLO 4.4.14.2. KURULUSTA GOREV YAPAN ORTA KADEME YONETICILERIN
iKINCi ONEMLi SORUNUNA AIT SIKLIK TABLOSU

" GEGERLI
SAYI YUZDE |y tr
STRATEJIK PLANLAMA
YAPILAMAMASI 2 3.8 6.3
KURUMDA YENIDEN
YAPILANMANIN 6 11,5 18,8
KURULUSTA GERGEKLESMEMESI
GOREV YAPAN
ORTA KADEME HAK KAYIPLARI 1 1,9 3,1
YONETICILERININ | NiTELIKLI ELEMAN AZLIGI 6 11,5 18,8
SIZCE EN ONEMLI - S
iKINCi SORUNU UST KADEME YONETICILERIN | 135 |219

NEDIR? GEREKLi DESTEGiI VERMEMESI

GOREV TANIM SORUMLULUK
VE YETKILERIN 10 19,2 313
BELIRLENMEMI$ OLMASI

TOPLAM 32 61,5 100,0
KAYIP GOZLEM 20 38,5
TOPLAM 52 100,0

Anket calismasina katilan denekler, kurulug sorunlarina yonelik ikinci
tercihlerini  %3,8'i  “stratejik planlama yapilmamasi”, %11,5’i “kurumda
yeniden yapilanmanin gerceklesmesi’, %1,9u “hak kayiplar”, %11,5’i
“nitelikli eleman azhigr”, %13,5'i “Ust kademe ydneticilerin gerekli destegdi
vermemesi”, %19,2’si “gorev tanim sorumluluk ve yetkilerin belirlenmemesi”
olarak belirtmiglerdir. Anket sonuglarina baktigimiz zaman kurulusun
sorunlarinda ikinci tercihin birinci segeneginin goérev tanimlamalarinin,

sorumluluk ve yetkilerinin belirsizligi oldugu gorulmektedir.

4.4.15. Egitim

Anket sorularinin hazirlik ¢alismasinda goérusulen deneklerin ézellikle
egitim konusuna deginmeleri ve tez c¢alismasina paralel c¢aligsmasina

katilanlarin aldiklari egitim ve ihtiyac duyduklari egitime yonelik sorular
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sorulmugtur. Bu sorular gorevlerine yonelik 6zel egitim, yonetici egitimi ve

hizmet igi egitim olarak belirlenmistir.

TABLO 4.4.15.1. TEKNIK VEYA IDARI OZEL BIR EGITIM ALMAYA AIT SIKLIK
TABLOSU

SAYI YUZDE
BULUNDUGUNUZ GOREVLE EVET ALDIM 26 50,0
ILGILi LISANS HARICINDE
MESLEKI, TEKNIK VEYA iDARI HAYIR ALMADIM | 26 50,0
v I, TEKN 3
OZEL BIR EGITiM ALDINIZ MI? TOPLAM 5 1000

Ankete katilanlarin %50’si bulundugu gorevle ilgili 6zel egitim

aldigini, %50’si almadidini belirtmistir.

TABLO 4.4.15.2. YONETICI EGITiMi ALIP ALMAMAYA AIT SIKLIK TABLOSU

. GEGERLI
SAYI YUZDE | uor
EVET 7 26,9 29.2
YONETICI EGITIMI
ALDINIZ MI? HAYIR 17 65,4 70,8
TOPLAM 24 92,3 100,0
KAYIP GOZLEM 2 7.7
TOPLAM 26 100,0

Ankete katilan ve egitim alanlarin %26,9'u yonetici egitimi aldigini,

%65,4’U yonetici egitimi almadigini belirtmigtir.
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TABLO 4.4.15.3. YONETICI KiSILERIN YONETICI EGITIMINE AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
SiZCE YONETICI KONUMUNDAKI | EVET 52 100,0
KISILERIN YONETICi EGITIMINE
IHTIYAGLARI VAR MI? TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin tamami ydnetici konumundaki kisilerin yonetici

egitimine ihtiyaclari oldugunu belirtmistir.

TABLO 4.4.15.4. YONETICI EGITiMi ZAMANINA AiT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
YONETICI OLMADAN ONCE 6 115
YONETICI EGITIMi | y$NETICI OLDUKTAN SONRA | 5 96
NE _ ZAMAN
VERILMELI? HER iKi ZAMANDA DA 41 78.8
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin %11,5’i yoneticilerin egitimi yonetici olmadan
once, %9,6’s1 yonetici olduktan sonra, %78,8’i her iki zamanda da almalari
gerektigini belirtmigtir.

TABLO 4.4.15.5. BULUNULAN GOREVE BASLADIKTAN SONRA YONETICILIK
KONUSUNDA HIiZMET iGi EGITIM ALMAYA AIT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
BULUNDUGUNUZ GOREVE  EVET 15 28,8
BASLADIKTAN SONRA
YONETICILIK KONUSUNDA | HAYIR 37 71,2

HIZMET ICI EGITIM ALDINIZ MI? TOPLAM 52 100,0
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Ankete katilanlarin %28,8’i bulundugu goéreve basladiktan sonra
yoneticilik konusunda hizmet ici egitim aldigini, %71,2’si almadigini

belirtmistir.

Anket sonuglarina baktigimiz zaman yoOnetici egitimini sadece 7
denegin 6zel olarak aldigdi, hizmet ici egitimi ise deneklerin %30’unun aldig!
anlasiimaktadir. Yoneticilerin yonetici egitimine ihtiyaglari ile ilgili soruya,
ankete cevap veren butin deneklerin ayni secenegi isaretledikleri tek
sorudur. Evet cevabi veren yoneticilerin %80’e yakini bu egitimin yonetici
olmadan oOnce de, yonetici olunduktan sonra da alinmasi gerektigi
belirtiimektedir. Bu sonuglar yonetici egitiminin  dnemini  ortaya

cikarmaktadir.

4.4.16. Hizmet Yili

Anket calismasina katillan denekleri bulunduklari gorevin yerine
getirimesinde hizmet yilina onem verip vermediklerini sorulmus, 6nem
veriliyorsa hizmet yilinin tespitine yonelik cevap secgenekleri sunulmustur.
Amacg uygulamadaki zorunlu hizmet yilina yoneticilerin bakis agisini tespit

edilmeye caligiimistir.

TABLO 4.4.16.1. BULUNULAN KONUM iCiN HiZMET YILININ ONEMINE AIT SIKLIK
TABLOSU

SAYI YUZDE
EVET 49 94,2
SiZCE BULUNDUGUNUZ KONUM
iGIN HiZMET YILI ONEMLI MiDiR? | HAYIR 3 5,8
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin %94,2’si bulundugu konum igin hizmet yilinin

onemli oldugunu, %5,8’i dGnemli olmadigini belirtmigtir.
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TABLO 4.4.16.2. BULUNULAN KONUM iGIN GEREKEN HIiZMET YILINA AIT SIKLIK
TABLOSU

. GEGERLI
SAYI YUZDE YUZDE
2-5YIL 1 1,9 2,1
5-8 YIL 19 36,5 40,4
BULUNULAN
KONUM igiN 8-12YIL 16 30,8 34,0
GEREKLI HIizZMET
SURESI 12-15 YIL 8 15,4 17,0
15 YILDAN FAZLA 3 5,8 6,4
TOPLAM 47 90,4 100,0
KAYIP GOZLEM 5 9,6
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin %1,9'u bulundugu goérev igin 2-5 yil, %36,5’i 5-8
yil, %30,8'i 8-12 yil, %15,4’0 12-15 yil, %5,8’i 15 yildan fazla hizmet siresi
gerektigini belirtmistir.

Anket sonuclarina baktigimiz zaman deneklerin tamamina yakini,
bulunduklari goérevin yerine getiriimesinde hizmet yilinin énemli oldugunu
belirtmislerdir. Denekleri en uygun bulduklari hizmet yili 5-8 ile 8-12 yil

arasidir.

4.4.17. Yonetici Segimi

Nitelikli yOneticilerin yetistiriimesi kadar, yonetici se¢imi de onem
tasimaktadir. Yonetici adaylarinin sec¢imlerinde kullanilabilecek deneklerin
tercihlerine gore ¢ ilke belirlenmis tercih seceneklerine goére tablo

hazirlanmistir.
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TABLO 4.4.17.1. YONETICi SECIMINDE EN ONEMLIi KRITERE AiT SIKLIK TABLOSU

" GECERLI

SAYI YUZDE | y57pE
SiZCE YONETICi KARIYER 12 23,1 23,5
SECIMINDE :
HANGISI EN LIYAKAT 39 75,0 76,5
ONEMLIDIR? TOPLAM 51 98,1 100,0
KAYIP GOZLEM 1 1,9
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin %23,1’i yonetici segiminde en 6nemli etkenin

kariyer, %75'i liyakat oldugunu belirtmigtir.

TABLO 4.4.17.2. YONETICi SEGIMINDE iKiINCi ONEMLiI KRITERE AiT SIKLIK
TABLOSU

. GEGERLI
SAYI YUZDE | 530
SiZCE YONETIC KARIYER 28 538 66,7
SECGIMINDE | jyAKAT 11 21,2 26,2
HANGISI  IKINCI
DERECEDE REFERANS 3 5,8 7.1
ONEMLIDIR?
TOPLAM 42 80,8 100,0
KAYIP GOZLEM 10 19,2
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin %53,8’i yonetici segiminde ikinci dnemli etkenin

kariyer, %21,2’si liyakat, %5,8'i referans oldugunu belirtmistir.
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TABLO 4.4.17.3. YONETICi SEGIMINDE UCUNCU EN ONEMLI KRITERE AIT SIKLIK
TABLOSU

) GECERLI
SAYI | YUZDE OGTEF

sizce  voNnEeici | KARIYER 2 3.8 4.8
SECIMINDE ' jyAKAT 1 1.9 2,4
HANGISI UGUNCU
DERECEDE REFERANS 39 750 929
ONEMLIDIR?

TOPLAM 42 808  100,0
KAYIP GOZLEM 10 19,2
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin %3,8’i yonetici segiminde Uglncu énemli etkenin

kariyer, %1,9'u liyakat, %75’i referans oldugunu belirtmigtir.

Anket sonuclarina baktigimiz zaman deneklerin %75’ den fazlasinin
liyakate gore yodnetici secilmesini benimsedigi goértlmektedir. Liyakat

ilkesini, kariyer ilkesi izlemektedir.

TABLO 4.4.18. BULUNULAN KURULUSTA HiZMET iGi EGITIM YAPILMASINI
SAGLAYAN BIR BiRiM OLMASINA AiT SIKLIK TABLOSU

SAYI YUZDE
BULUNDUGUNUZ ~ KURULUSTA EVET 36 69,2
HIiZMET iGi EGITIM YAPILMASINI HAYIR 16 305
SAGLAYAN BiR BIRIM VAR MI?
TOPLAM 52 100,0

Ankete katilanlarin %69,2’si gorev yaptigi kurulusta hizmet ici egitim
yapillamasini saglayan bir birimin bulundugunu, %30,8’i bulunmadigini

belirtmistir.
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TABLO 4.4.19. BIRIMIN CALISMALARININ KURULUSUN HIiZMET KALITESININ
ARTMASINDA OLUMLU ETKILERi OLMASINA AiT SIKLIK TABLOSU

. GECERLI
SAYI YUZDE | 5 0E

_ o EVET 19 52,8 54,3
SizCE BIRIMIN GALISMALARININ
KUR_ULU_SL!N HiZMET HAYIR 16 44 4 457
KALITESININ ARTMASINDA
OLUMLU ETKILERi VAR MIDIR?  TOPLAM 35 97,2 100,0
KAYIP GOZLEM 1 2.8
TOPLAM 36 100,0

Gorev vyaptigi kurulusta hizmet igi egitim veren bir birimin
bulunmasini katihmcilarin %52,8’i bu birimin kurulusun hizmet kalitesinin

artmasinda olumlu etkileri oldugunu, %44,4’4 olmadidini belirtmistir.



CAPRAZ TABLOLAR

TABLO 4.4.20. GOREV UNVANI ILE ASTLARA GEREKLi YETKININ

VERILMEMESINE AiT GAPRAZ TABLO

MUDUR VE SUBE | Sayi
MUDURU

% Satir
GOREV  MUDUR Sayi
UNVANI | YARDIMCISI

% Satir

LAB SEFi VE BiRiM | Say!
SORUMLUSU % Satir

Sayi
% Satir

Toplam

Ankete katilan muduar ve sube muadurlerinin

ASTLARINIZA VERDIGINiz

GOREV

VE

SORUMLULUGUN YANI

SIRA

YETKIYi
MUSUNUZ?

EVET
19
90,5%
14
77,8%
10
76,9%
43
82,7%

GEREKLi  OLAN
DE DEVREDIYOR

HAYIR
2

9,5%

4
22,2%
3
23,1%
9
17,3%

%90,5'i,
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VERILIP

Toplam

21
100,0%
18
100,0%
13
100,0%
52
100,0%

mudur

yardimcilarinin %77,8’i, laboratuvar sefi ve birim sorumlularinin %76,9’u

astlarina verdikleri gérev ve sorumlulugun yani sira gerekli yetkiyi de

devrettigini belirtmigtir.
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TABLO 4.4.21. GOREV UNVANI, GOREV VE SORUMLULUKLARI YERINE GETIRMEK
ICIN GEREKLI YETKIYE SAHIP OLMAYA AIT GAPRAZ TABLO

GOREV VE
SORUMLULUKLARINIZI

YERINE GETIRMENIZ iGiN
GEREKLi OLAN YETKIYE Toplam
SAHIP MisiNiz?

EVET HAYIR

MUDUR VE SUBE  Sayi 12 9 21
MUDURU % Satir 57,1% 42,9% 100,0%

GOREV | MUDUR Say! 6 12 18
UNVANI | YARDIMCISI % Satir 33,3% 66,7% 100,0%

LAB SEFi VE BiRiM | Say! 7 6 13
SORUMLUSU % Satir 53,8% 46,2% 100,0%

Sayi 25 27 52

Toplam

% Satir 48,1% 51,9% 100,0%

Ankete katilan mudur ve sube mudurlerinin %57,1’i, laboratuvar sefi
ve birim sorumlularinin %53,8’i gérev ve sorumluluklarini yerine getirmek
icin gerekli yetkiye sahip oldugunu, maduar yardimcilarinin %66,7’si gerekli

yetkiye sahip olmadigini belirtmislerdir.
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TABLO 4.4.22. GOREV VE SORUMLULUKLARI YERINE GETIRMEK iCIN GEREKLI
YETKIYE SAHIP OLMA VE ASTLARINA VERDIGI GOREV VE SORUMLULUGUN YANI
SIRA GEREKLI OLAN YETKIiYi DE DEVRETMEYE AiT GAPRAZ TABLO

GOREV VE Say
SORUMLULUKLARINIZI EVET
YERINE = GETIRMEK % Satir
ICIN GEREKLI OLAN s
YETKIYE SAHIP | yayr | °2Y
MisiNiz? % Satir
Sayl
Toplam y
% Satir

ASTLARINIZA VERDIGINiz

GOREV

VE

SORUMLULUGUN YANI

SIRA

GEREKLI OLAN

YETKiYi DE DEVREDIYOR

MUSUNUZ?

EVET
21
84,0%
22
81,5%
43
82,7%

HAYIR
4
16,0%
5
18,5%
9
17,3%

Toplam

25
100,0%
27
100,0%
52
100,0%

Ankete katilan ve goérev ve sorumluluklarini yerine getirmek igin

gerekli yetkiye sahip oldugunu belirtenlerin %84’G, gerekli yetkiye sahip

olmadigini belirtenlerin %81,5'i astlarina verdigi gorev ve sorumlulugun yani

sira gerekli olan yetkiyi de devrettigini belirtmistir.

Capraz tabloda yetki sonuclarina baktigimiz zaman, astlarina en ¢ok

yetki devreden grubun mudurler ve sube mudurleri oldugu gorulmektedir.

Ancak astlar olarak en fazla grubu olusturan mudir yardimcilari yetki

devredilmeyen en ylksek grup olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu da yetki deuvri

kavraminin ¢ok acik olmadigini, yoneticiye gore farklilik gdsterdigini ortaya

koymaktadir.
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TABLO 4.4.23.GOREV UNVANI VE BULUNULAN KONUM IiCIiN HIiZMET YILININ
ONEMINE AiT GAPRAZ TABLO

BULUNDUGUNUZ KONUM
iGIN HIZMET YILI ONEMLI

MIDIR? Toplam
HAYIR EVET
MUDUR VE SUBE | Say! 8 13 21
MUDURU % Satir 38,1% 61,9% 100,0%
GOREV  MUDUR Sayi 2 16 18
UNVANI | YARDIMCISI % Satir 11,1% 88,9% 100,0%
LAB SEFi VE BiRim  Say! S 8 13
SORUMLUSU % Satir 38,5% 61,5% 100,0%
Sayi 15 37 52
Toplam
% Satir 28,8% 71,2% 100,0%

Anket calismalarina katilan mudur ve sube mudurlerinin %61,9'u,
muadar yardimcilarinin %88,9'u, laboratuvar sefi ve birim sorumlularinin
%61,5'i  bulunduklari konum i¢in hizmet yilinin 6nemli oldugunu

belirtmiglerdir.

TABLO 4.4.24.GOREV UNVANI VE OGRENIM DUZEYINE AiT GAPRAZ TABLO

OGRENIM DUZEYi

LISANS VE Y%KSESK Toplam
ON LisaANs | LISANS ~VE
DOKTORA
MUDUR VE SUBE  Say! 12 8 20
MUDURU % Satir 60,0% 40,0% 100,0%
GOREV  MUDUR Sayi 13 5 18
UNVANI | YARDIMCISI % Satir 72,2% 27.8% 100,0%
LAB SEFi VE  Say 2 11 13
BiRIM
SORUMLUSU % Satir 15,4% 84,6% 100,0%
Sayi 27 24 51

Toplam
% Satir 52,9% 47,1% 100,0%
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Ankete katilan mudur ve sube mudurlerinin %60’ inin 6grenim duzeyi
lisans veya on lisans, mudur yardimcilarinin %72,2’sinin 6grenim duzeyi
lisans veya on lisans, baskan onaylyla gorevlendirilen laboratuvar sefi ve
birim sorumlularinin  %84,6’sinin  6grenim duzeyi yuksek lisans veya
doktoradir. Capraz tablolara bakildigi zaman, mudur yardimcilarinin yonetici
grubunda en dusuk 6grenim duzeyinde olduklari, birim sorumlusu ve lab.

seflerinin en ylksek 6grenim duzeyinde olduklari gorulmektedir.

TABLO 4.4.25.BULUNDUGU GOREVDEKI HiZMET YILI VE YONETICi SEGIMINDEKI
EN ONEMLIi ETKENE AIiT GAPRAZ TABLO

YONETICI SEGIMINDEKI EN
ONEMLI ETKEN Toplam

KARIYER LIYAKAT

Sayi 2 12 14
5 YIL VE ALTI
% Satir 14,3% 85,7% 100,0%
o i Sayi 5 18 23
HizWETYILI | 610 V1L :
% Satir 21,7% 78,3% 100,0%
11 YIL VE Sayi 4 6 10
usTu % Satir 40,0% 60,0% 100,0%
Sayi 1 36 47
Toplam
% Satir 23,4% 76,6% 100,0%

Ankete katillan ve bulundugu gorevdeki hizmet yili 5 yil ve altinda
olanlarin %85,7’si, goérevdeki hizmet yii 6-10 yil arasinda olanlarin
%78,3'U, gorevdeki hizmet yih 11 yil ve ustu olanlarin %601 yoOnetici

seciminde en dnemli etkenin liyakat oldugunu belirtmiglerdir.
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TABLO 4.4.26. YAS VE YONETICi SECIMINDEKi EN ONEMLI ETKENE AIT GAPRAZ

TABLO

Sayi
% Satir

41 YAS VE ALTI

Sayi
YAS 42-47 YAS

% Satir

Sayi
% Satir

48 YAS VE USTU

Sayi
% Satir

Toplam

YONETICi SEGIMINDEKI EN

ONEMLI ETKEN

KARIYER
4

30,8%

6

25,0%

2

14,3%

12

23,5%

LIYAKAT

9
69,2%
18
75,0%
12
85,7%
39
76,5%

Toplam

13
100,0%
24
100,0%
14
100,0%
51
100,0%

Ankete katilan ve 41 yas ve altindakilerin %69,2’si, 42-47 yas

arasindakilerin %75, 48 yas ve ustundekilerin

%85,7’si

secimindeki en dnemli etkenin liyakat oldugunu belirtmiglerdir.

yonetici

TABLO 4.4.27. YONETICI EGITiMi ALMA VE YONETICi SECIMINDEKI EN ONEMLI

ETKENE AIiT GAPRAZ TABLO

. . Say!
YONETiCi | EVET
EGIiTimi % Satir
ALDINIZ Savi
MiI? HAYIR y
% Satir
Sayi
Toplam y
% Satir

YONETICi SEGIMINDEKI EN

ONEMLI ETKEN

KARIYER
1

14,3%

6

37,5%

7

30,4%

LIYAKAT

6
85,7%
10
62,5%
16
69,6%

Toplam

7
100,0%
16
100,0%
23
100,0%

Ankete katilan ve ydnetici egitimi alanlarin %85,7’si, yonetici egitimi

almayanlarin %62,5’i yonetici segiminde en 6nemli etkenin liyakat oldugunu

belirtmiglerdir.
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TABLO 4.4.28. GOREV YERI VE KURULUSTA HiZMET iCi EGITiM VEREN BIRIME AIT
GCAPRAZ TABLO

BULUNDUGUNUZ
KURULUSTA HiZMET iGi
EGITiM YAPILMASINI
SAGLAYAN BiR BiRiM VAR | Toplam

MI?
EVET HAYIR
Sayi 28 8 36
MERKEZ
GOREV Satir % 77,8% 22,2% 100,0%
YERI Sayi 8 8 16
TASRA
Satir % 50,0% 50,0% 100,0%
Sayi 36 16 52
Toplam
Satir % 69,2% 30,8% 100,0%

Ankete katilan ve merkezde goérev yapan deneklerin %77,8" |,
tasrada gorev yapan deneklerin %50’ si gorev yaptigi kurulugta hizmet igi
egitim yapilamasini saglayan bir birim bulundugunu belirtmiglerdir.

TABLO 4.4.29. GOREV YERI VE HizZMET iCi EGITIM VEREN BIRIMIN OLUMLU
ETKILERINE AIT CAPRAZ TABLO

BiRIM GALISMALARININ
KURULUSUN HiZMET
KALITESININ ARTMASINDA
OLUMLU ETKILERi VAR | Toplam

MIDIR?
EVET HAYIR
Sayi 13 15 28
MERKEZ
GOREV Satir % 46,4% 53,6% 100,0%
YERI Sayi 6 2 8
TASRA
Satir % 75,0% 25,0% 100,0%
Sayi 19 17 36
Toplam

Satir % 52,8% 47,2% 100,0%
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Ankete katilan ve merkezde gorev yapan deneklerin %46,4’ U,
tasrada gorev yapan deneklerin %75 i gorev yaptidi kurulusta hizmet igi
egitim yapilamasini saglayan birimin, kurulusun hizmet kalitesinin

artmasinda olumlu etkileri oldugunu belirtmiglerdir.



SONUG

Dinyada yasanan degisim hizi ile beraber bilimde ve teknolojideki
ilerlemeler yonetici unsurunu on plana g¢ikarmaktadir. Yonetici unsurunun
onem kazandigi ilk zamanlarda duzenlemeler genellikle Ust kademe
yoneticilerine yonelik sinirlandiriimig, modern yonetim anlayiglarina gecisle
beraber orgutin basarisi ekip olarak degerlendiriimeye baslanmistir.
Bdylece oOrgltlerde Ust kademe yoneticilerin  goérevini basari ile
gerceklegtirmesinde, dolayisiyla orgutin basarisinda onemli rol oynayan

orta kademe yoOneticilerin Snemi ortaya ¢ikmistir.

Orta kademe yoneticilerinin, bircok dedisik tanimi yapilmaktadir. Bu
kademe, orgutun yapisindan ve yasanan degisimlerden en c¢ok etkilenen
kademedir. Bu nedenle her turlu anlatimi da kapsayacak tanimi; gorev ve
konumuna gére yapilanlardir. Ust ve alt yonetim kademeleri arasinda yer
alan orta kademe yoneticiler; Ust kademe yoneticilerine yakin olduklari
yerde Orgutun amaglarina ulasmasinda etkili bir konumda olabilecekleri gibi,
alt kademe yoneticilerine yakin bir yerde o6rgut amaglar igin ¢ok etkili
olmayan bir konumda da olabilmektedirler. Orta kademe ydneticileri, gorev
yapilarindaki bu degiskenlikten dolayi, 6rgut iginde yerlerinin tam olarak
anlasilabilmesi icin, bu calismada yonetim fonksiyonlarinda ve yonetim
becerilerinde diger yonetici kademeleriyle beraber incelenmigtir. Yonetim
fonksiyonlari ve yonetim becerileri batin yonetici kademeleri icin gerekli
olmakla beraber, konumlara goére 6nem dereceleri farklidir. GiUnimuzde
yonetim sistemlerinde orta kademe yoOneticilerin planlamadaki onemini
artmaktadir. Yonetim becerilerine baktigimiz zaman, insan iligkileri ve
iletisim becerisinin 6neminin fazla oldugu goérulmektedir. Yapilan anket
sonuglari da tez ¢galismasini dogrular niteliktedir. Ayrica anket sonuglarinda
orta kademe yoneticiler icin en Onemli belirlenmis teknik egitim olarak
belirlenmistir. Orgiitiin basariya ulasmasi igin gerekli unsurlardan biri her

yonetici konumunun farkli gorevleri bulunmasi ve orgute etkilerinin farkl
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derecelerde olmasina karsin, iyi iligkiler kurmalarinin orgutin gelecekteki
basarisi kadar kendi gelecekleri agisindan da 6nemli olmasidir. Orta
kademe yoneticileri Ust kademe yoneticilerinden iyi iletisim ve destek
beklerken, alt kademe yoneticilerinden de iyi bir is performansi ve baglilik
beklemektedirler. Bu beklentiler aslinda ara konumdaki orta kademe
yoneticilerin iki konumla olan iligkisindeki ihtiyaclarinin gdstergesidir.
Yapilan anket ¢alismasi da deneklerin ayni beklentilere sahip oldugunu

gOstermektedir.

Orta kademe vyoneticilerin incelendigi Turk kamu yonetiminin,
Anayasa, kanunlar ve uygulamadan kaynaklanan kendine has o6zellikleri
bulunmaktadir. Dénemin en gugli devlet yapilarindan birine sahip olan
Osmanli imparatorlugu'nun yasanan degisimlere ayak uyduramamasi
sonucu, devlet yapisi ve personel rejimi bozulmustur. imparatorlugun
basarili oldugu donemlerde personel rejiminde liyakat 6nemli yer tutarken,
personel yapisi bozuldukga devlet yapisi, devlet yapisi bozuldukga personel
yapisi bozulmaya devam etmis, sonunda liyakat yerini saraya baglliga
birakmigtir. Kmu yoOnetiminde Tanzimat'la baslayan gelismeler sonucu
yoneticiler, karar alma mekanizmasina hakim olmaya baslamiglardir. ittihat-
Terakkiyle birlikte karar alma mekanizmasi asker-sivil yoneticilerin eline
gecmistir ve bu yoneticiler toplum igin en dogru karari vereceklerine
inanmiglardir. Cumhuriyetin ilk yillarinda da yoneticilerin bu tavri, gok partili
doneme kadar yodun sekilde devam etmistir. Bu donemlerde memurlar,
Ozellikle de yodneticiler, toplumda 6nemli bir sinif olmustur. Bu dénemin
Ozellikleri olarak karsimiza ¢ikan kamu kurumlari ile toplumun kopuklugu,
gizlilik, merkeziyetgilik, yetki devretmekten kaginma, liyakat yerine sadakat
gibi ozellikler gunumuz Turk kamu yoOnetimine kadar gelmistir ve kamu

yonetimimizin énemli sorunlari olarak ¢ézium beklemektedir.

1960’'larda baslayan planli donem Oncesindeki Turk kamu

yonetimiyle ilgili yabanci uzman raporlarinda orta kademe yoneticileri bir
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sinif olarak incelenmemis, personel rejimine ve yoneticilere yonelik sorunlar
tespit edilmistir. Raporlarda tespit edilen sorunlar; personel ve yonetici
yetersizligi, siniflandirma sayisinin azhgi, dagilim dengesizligi, yanlhs
yapilanma, denetim bozuklugu ve yoneticilerin egitimi konularinda yogunluk
kazanmaktadir. Bu donemin raporlari, birbirinin tekrari niteligi tasimasina
ragmen, planli ddnem sonrasi i¢in yol gosterici olmalari agisindan 6nem
tasimaktadirlar. Onemli bir nokta da bu raporlarda bahsedilen sorunlarin
ginimuzde halen devam etmesidir. Planli dénemle birlikte personel
rejimindeki sorunlarin iyice belirmesi, yoneticilere yonelik tespitleri on plana
gikarmigtir. Ornek kurumda uygulanan anket sonuglari ele alinarak
incelenen planli donem sonrasi yapilan c¢alismalarda orta kademe
yoneticilerin sorunlarina yonelik yapilan tespitler ve bazi dneriler asagida

acliklanmaktadir:

- Yoneticilerin 6grenim ve egitim yetersizligi: Osmanh imparatorlugu’nun son
donemlerinde yasanan savaslardaki insan kayiplarindan dolayi,
Cumbhuriyetin kurulusunda Tirk kamu ydnetiminde 6grenim vyetersizligi
buaylk bir sorun olarak kargimiza gikmaktadir. Kamu yonetiminde yonetici
kriterlerinin uzun donem yukseltilememesinin sebeplerinden biri olarak
karsimiza c¢lkan 0&grenim vyetersizligi icin c¢alismalar ¢ok sonralari
baglamistir.  Yoneticiligin meslek olarak kabul edilmemesi ve yoOnetici
sinifinin bulunmamasi yonetici 6grenimine gereken onemin verilmemesinin
nedenlerinden biridir. Yonetici yetersizliginin dnemli bir bagka nedeni olarak
karsimiza ¢ikan yonetici egitimi eksikligi ise 657 sayih D.M.K.’nun 214, 215
ve 216 maddelerinde belirlenmesine karsin ¢ogu kamu kurumlarinda
sadece seklen yerine getiriimesi gereken bir vazife olarak goriimekte, hatta
birgok Ust kademe yoOneticileri tarafindan da personelin vakit kaybi olarak
algilanmaktadir. Bunun o6nemli nedenlerinden biri derslerin Turk kamu
yonetimi sistemi igindeki yoneticilerin ne yapabileceginden ¢ok dunyada
yonetici egitiminde verilen klasik konulari kapsamasidir. Ornegin, zaman

yonetiminin teorik kismindan ¢ok Turk kamu yonetimindeki yoneticilerin
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zaman yonetimi konusundaki sikintilari ve ¢ozum Onerilerinin anlatiimasi,
dersi dinleyen kisiler agisindan teorikle pratigin birlestirmesi olarak daha
faydali olacaktir. Ayrica yoneticilere ders almak istedikleri konularda
secenek taninmasi, istek ve katilim agisindan fayda saglayabilir. Bugln
bircok 657 sayili D.M.K. bagh c¢alisan kisinin ve hatta yoneticilerin kanunu

bilmedigi yasanan gergeklerden biridir.

Anketin uygulandidi kurulusta hizmet ici yoneticilik egitimi alan orta
kademe yoOneticilerin orani %28.8' dir. Yoneticilerin gorev sureleri ile
kiyaslandiginda, bes gun sureli olan ve devami gelmeyen egitimin orta
kademe yoneticileri igin faydal oldugu dustntlemez. Anket sorularina
verilen en carpici cevap orta kademe yoneticilerine yonetici egitiminin
intiyac olup olmadigina dair sorudur. Ankette tek ortak cevap olan yonetici
egitiminin alinmasi gerektigi, bu konunun uygulamacilar agisindan éneminin
farkedildigini ortaya koymasi agisindan dnemlidir. Orta kademe yOneticilerin
%78.8'i yobnetici olmadan o6nce de, sonra da alinmasi gerektigini
belirtmektedir.

Turk kamu yonetiminde orta kademe yoneticilerin yeterliligi agisindan
onemli asamalardan biri, devlet memurluguna girmenin ve goérevde
yukselmenin sinavla gerceklesmesidir. Sinavin, sorularinin yetersizligi ve
mulakatta hala siyasi kayirmacilik yapilmasina karsin, personelin belli bir
nitelige ulagsmasinda faydali oldugu inkar edilemez. Orta ve alt kademe
yoneticiler kapsayan duzenlemeler yapilmasina karsin Ust kademe
yoneticilerine yonelik higbir standart konulmamasi, hala siyasetin bu
konumlardan vazge¢meye hazir olmadigini géstermektedir. Ust kademe
yoneticilerin belli standartlara ulagtirimamasi bu kademeyle beraber
calismak ve iyi iliskiler kurmak zorunda olan orta kademe ydneticilerini de
olumsuz etkilemektedir. Ust kademe yoneticilerin ¢cok sik degismesi sonucu
gorevini gerceklestirme arzusu yerini umutsuzluga birakmaktadir. Turk

kamu yonetiminde planli donem oncesi ve sonrasinda sik¢ga gundeme gelen
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yonetici yetersizliklerine kargi, MEHTAP projesinden itibaren ¢6zum
onerileri getiriimektedir. TODAIE’de alinan egitim, kurumun kendi icinde
verilen egitim, butin yonetim kademelerinin ydnetim sidrecine katilarak
egitimin onemine yonelik bilgilendiriimesi gibi onerilerin yaninda yedinci
kalkinma planinda s6z edilen yonetici formasyonun zorunlu hale getirilmesi

gibi dneriler yonetici yetersizligini sorununun ¢ézumu olarak goértulmektedir.

- Gorev, Sorumluluk ve Yetki Sorunu: MEHTAP, i.Y.D, KAYA, Kamu
Reformu ve Kalkinma Planlarinin hepsinde ele alinan goérev, sorumluluk ve
yetki karmasasi olarak tespit edilen sorun, sadece Turk kamu ydnetimine
hatta kamu yonetimine 6zgu olmayan bir problemdir. Ancak problem Turk
kamu yonetiminde diger yonetici sorunlariyla Dbirlestiginde yetki
devretmeyen ust kademe yoneticileri kadar, sorumluluk almak istemeyen
orta kademe yoneticileri de ortaya gikmaktadir. Anket calismamizda orta
kademe yoneticilerin yarisi Ust yonetimin gorev ve sorumluklar igin gerekli
yetkiyi devrettigini belirtirken, yarisida yetki devretmedigi belirtiimektedir.
Yetkinin devredilmemesinin en yuksek nedeni yasal duzenlemelerin buna
imkan vermemesi olarak belirtiimektedir. Anketten cikarilan en carpici
sonuglardan biri, yetki devredenlerin en yuksek yuzdesi olarak ¢ikan
madurlerin, midur yardimcilari tarafindan en az yetki devreden grupta
gOsterilmesidir. Bu da bize kamu yonetiminde yetki devrinde bile belirsizlik
oldugunu gostermektedir. Sorunun ¢6zUmu olarak bir ¢ok arastirma
raporlarinda ve kalkinma planinda belirtildigi gibi gorev, sorumluluk ve

yetkiye yonelik yeni dizenlemelerin yapilmasi gerekmektedir.

- Ust Kademe Yéneticilerin Istikrarsizigi ve Stratejik Planlama
Yapilamamasindan Kaynaklanan Sorunlar: Turk kamu yonetiminde 6nemli
sorunlardan biri olarak karsimiza ¢ikan Ust kademe ydneticilerin, siyasetin
de etkisiyle, sik sik degismesi oOrgutun ihtiyaci olan stratejik planlama
yapilamamasina neden olmaktadir. Bu da orgutlerin ilerlemesine engel

olmakta ve basta Ust kademe yoneticileri ile galismasi gereken orta kademe
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yoneticiler olmak (zere buatin calisanlara zarar vermektedir. Anketin
yapildigi kurulusa siyasi mudahalenin fazla oldugu dusundimektedir.
Bagkanlarin kigisel ¢abalariyla kimi zaman dizelme gayretleri gorulse de,
sik sik Bagkan ve ekibinin degismesiyle birlikte, duzelme umudu yerini orta
kademe yoneticileri igin umutsuzluga birakmaktadir. Yirmibes yilda ondokuz
bagskan ve sayisiz baskan yardimcisinin degistigi kurulusta, 2003 yilindan
beri ayni siyasi iktidar doneminde bile U¢ baskan degisikligi yasanmistir.
Kurulusta gérev yapan orta kademe yoneticileri en buylk sorun olarak,
%38.5 ile stratejik planlama yapilamamasini gostermektedirler. Sorunun
¢6zUmuU Ust kademe yOneticilerin segiminde siyasi ve kisisel tercihlerin yerini
liyakata dayal tercihlere birakmasi ve yoneticiligin bir meslek olarak kabul

edilerek standartlarinin yukseltiimesi olarak goértlmektedir.

- Personel Sayisi ve Niteliginden Kaynaklanan Sorunlar: Neumark
raporundan baslayarak her arastirmada glindeme gelen personel sayisinin
fazla olmasi ve dagiimindaki dengesizlik bazi kurumlarda personel
fazlaligina, bazi kurumlarda ise personel eksikligine neden olmaktadir.
Sekizinci kalkinma planinda Onerilen ve birgok kurumda hazirlanan norm
kadro calismalarinin durdurularak gergeklesmemesi personel sayisinda
dengesizlige, bu da kamu kuruluglarinda verimsizlik sorununa neden
olmaktadir. Anketin uygulandigi kurulusta orta kademe yoneticilerin 36°si
merkez tegkilatindan, 27’si tagra teskilatindan segilmigtir. Personel sayisi da
merkezde 1000’e yaklasirken yedi bolgede 600‘e yakindir. Merkezde
personel fazlaligi yasanirken, tasrada ozellikle teknik personel eksikligi
vardir. Dagihm dengesizliginin tipik bir ornegi olarak sorunun ¢ézumu, yasal
olarak imkéansizdir. Personel sayisindaki dengesizligin yani sira énemli bir
sorun da personelin niteligine uygun iste calismamasidir. Ornek olayda
incelenen kurulusta goruldugu gibi saglik hizmetleri ve teknik hizmetlerdeki
personel sayisinin  %80’lerde olmasi gerekirken sayl %58’lerdedir.
Kurulugsun personel sayisindaki dengesizlik, 0zellestirme yapilan

kurumlardan niteligine bakilmadan gonderilen personelle daha da
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fazlalagmistir. Turk kamu yonetiminin dnemli sorunu olarak karsimiza gikan
personelin niteliksizligi ve sayisinin fazlaligi orta kademe ydneticilerin
gorevlerinin basarisizliginda énemli bir etkendir. Orta kademe ydneticilerin
sorumlu olduklari bolumlerde hizmet niteligine uygun olmayan personel
calismasi; bu kisilere gorev ve sorumluluk verilememesine, performans
degerlendirmenin hatali olmasina ve personel sayisi yeterli gibi gorunurken
personel ihtiyaci duyulmasina neden olmaktadir. Sorunun ¢6zimu igin norm
kadro calismasinin gercgeklestirilerek buna gore personel dizenlemesinin
yeniden yapilmasi, personelin ogrenimine ve egitimine uygun iste
calistinlmasinin yani sira, esit igse esit Ucret gibi uygulamalarin da

gerceklestirimesi gerekmektedir.

- Yasal Dizenlemelerden Kaynaklanan Sorunlar: Turk kamu yénetimindeki
mevcut kanunlarin, yonetmelik, genelge ve tebliglerin birbirini tamamlar
nitelikte olmamasi, hatta birbiri ile ¢eligkiler igerisinde olmasi yoneticilerin
onemli zorluklarindan biridir. Ayrica 657 sayili D.M.K. yururlige konulmadan
bir cok maddesinin degistiriimesi gibi, surekli olarak yasal duzenlemelerin
degistiriimesi, gorevlerinden biri bunlari izlemek ve uygulamak olan
yoneticiler i¢cin 6nemli bir sorun olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Anket
uygulamasinin yapildigi  kurulusta 1982 vyilinda hazirlanan Hizmet
Yonetmeligine gore olan kadrolarla, 1983 yilinda yayinlanan 190 sayili
K.H.K. ile ihdas edilen kadrolar celigkiler icermektedir. Saglik Bakanligina
bagli kurulug olarak hizmet veren R.S.H.M.B. Kadrolarinin, bagl kuruluglar
icin 1984 yilinda c¢ikarilan 3046 sayili kanuna goére yeniden ihdas
edilmesinin gerekip gerekmedigi halen tartigsilmaktadir. Ayrica halen ihdas
edilen kadrolara uygun hizmet yonetmeligi hazirlanmamigtir. Butin bu
celiskiler en buyuk zarari kurulusun orta kademe yoneticilerine vermektedir.
ihdas edilen bazi orta kademe yonetici kadrolarinin islerligi saglanamazken,
arastirma kurumlarinda mutlaka olmasi gereken bazi kadrolar ise
bulunmamaktadir. Kurulusa yonelik yasal sorunlarin giderilebilmesi igin

yapisina uygun yeni bir kanun taslagi tzerinde galisilmaktadir.
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Tark kamu yonetimiyle ilgili arastirma raporlarinda ve kalkinma
planlarinda belirtilen sorunlardan biri olarak karsimiza ¢ikan  yasal
duzenlemelere yoOnelik sorunlar ve ¢6zUm Onerilerinin bazilart KAYA
arastirma raporunun Biirokratik Yéntem ve Islemlerin Basitlestiriimesi
bashgini tasiyan alt komisyon raporunda agiklanmaktadir. Ayrica yedinci
kalkinma planinda 657 sayili D.M.K.’nin yurultukten kaldiriimasi ve yeni bir
memur kanunun hazirlanmasi teklif edilmektedir. Batin bu duzenlemeler
yapilirken bu sorundan en c¢ok etkilenen orta kademe yoneticilerin

unutulmamasi ve g6z 6nune alinmasi dnemli noktalardan biridir.

- Liyakat, Kariyer ve Siniflandirma ilkelerine Yénelik Sorunlar: 657 sayili
D.M.K.’nun ug temel ilkesine yonelik sorunlar, bir cok arastirma raporunda
yer almaktadir. Personelin yeterliligine gore yukselmesi anlamina gelen
liyakat ilkesi, siyasilerin Ozellikle yonetici secimlerine mudahalesiyle
uygulanamaz hale gelmigtir. Kamu yodnetiminin énemli bir pargasi olan
yoneticilerin genellikle liyakat ilkesi ile secilmemesi, yoneticilerin niteliginin
yani sira yonettikleri personel ve orguti de olumsuz etkilemigtir. Ayrica
liyakat ilkesinin uygulanmamasi, gercekgi bir personel degerlendirmesinin
onlndeki en 6nemli engeldir. Kamu gdrevlilerinin basamaklari ¢ikarak
bulunduklar sinifta en Ust noktaya gelmeleri yani kariyer ilkesi orta kademe
yoneticilerin Ust kademe yoneticisi adayl olma nedenidir. Ancak yonetici
kadrosunun iginde bulundugu genel idare sinifina diger siniflardan gecis
imkani taninmasi, sinifinda ylkselme 6zelliginde sorunlara neden
olmaktadir. Siniflandirma ilkesi kamu gorevlilerinin gorevlerin gerektirdigi
nitelikler ve mesleklere gore ayrilmasidir. Ancak Turk kamu yonetiminde
siniflandirma ilkesi ¢ok yetersizdir ve MEHTAP projesinde oOnerilmesine

3

karsin Yoénetici Sinift “ bulunmamaktadir. Konunun uzmanlarinin bu
konuda butin uyarilarina karsin son diuzenlenen Kamu Reformu Yasa
Tasarisinda da siniflandirma 10 siniftan sadece 12 sinifa gikarilmakta ve

yonetici sinifi bulunmamaktadir. Anketin uygulandigi kurulusta orta kademe
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yoneticilerin, yonetici seciminde en dnem verilmesini istedikleri ilkke %76.5
ile liyakat ilkesidir. Bunu kariyer ilkesi takip etmektedir. Gorev suresi artikgca
kariyer ilkesine verilen oran artmistir. 5 yil ve alti %85.7 ile liyakati tercih
ederken, 11 yil ve Ustu %60 ‘la tercih etmektedir. Ayrica yonetici egitimi
alanlarin %85.7'si liyakat derken, almayanlarin %62.5'i liyakat demektedir.
Kurulusta orta kademe yodneticileri bulunduklari konum igin hizmet yilinin
onemli oldugunu belirtirken, sure olarak %36.5 ile 5-8 yili se¢mislerdir. Bu
kanunun yonetici olmak igin belirledigi yildan kisadir. Sonug olarak kariyer
ilkesinin yoneticilikte dnemli oldugu ama surenin kisaltilmasinin gerektigi
tespit edilmistir. D.M.K.’nun temelini olusturan ilkelerin uygulamada yetersiz
kalmasi, bize kanunlarin hazirlanmasinin tek basina yetmedigini,
uygulanabilirliginin de énemli oldugunu ortaya koymaktadir. Orta kademe
yoneticileri yukarida yasanan sorunlarin yani sira denetim sisteminden
kaynaklanan, kanun tasarisinda sadece hiyerarsik kademe azaltmalari ile
giundeme gelmekten kaynaklanan, gerekli hizmet i¢i egitimi,
alinamamasindan kaynaklanan sorunlar da yasamaktadirlar. Bunlarin
disinda orta kademe yoneticilerin sorunlarinin 6nemli bir noktasi da

yoneticilerin kendi kigisel ve gorevsel yetersizlikleridir.

Calisma boyunca orta kademe yodneticilerinin, 6rgutin amacina
ulasmasi igin Turk kamu yonetimindeki durumunu, sorunlarini tespit etmeye
ve konumlarinin daha verimli hale gelmesi i¢in oneriler sunmaya galistik.
Orta kademe yoneticilerin kamu yodnetiminde sadece hiyerarsik kademe
azaltmalarinda ve ileride Ust kademe yoneticisi adayl olmasi nedeni ile
egitim konusunda hatirlanmasi gorevi gergeklestirenlerin nitelik kaybina yol
acmigtir. Liyakat ilkesi uygulanmadigi igin iyi bir performans uygulamasinin
yapilamamasi, norm kadro yapilamadigi i¢in personel ve yonetici sayisinda
kurumlar arasinda dengesizlikler yasanmasi, kamu ydnetiminde goérev
yapanla yapmayanin bir tutulmasi, hatta hatali denetim anlayigindan dolayi
amag¢ gobze alinmadan sadece yasal iglemlere bakilarak gorev yapanin

cezalandiriimasi gibi uygulamalar 6zellikle orta kademe yoneticiligi giderek
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istenilmeyen bir is haline getirmistir. Personel yonetimiyle ilgili butun
¢alismalarin 1siginda yeni bir memur kanunun hazirlanmasi gerekmektedir.
Yeni kanun hazirlanirken en fazla dikkat edilmesi gereken hususlardan biri,
orta kademe yoneticilerin atlanmayarak, gunumuz c¢agdas yoOnetim
tekniklerinin 1s1ginda, daha verimli olmalari i¢in gereken duzenlemelerin

yapilmasidir.
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EKLER: Anket Sorulari

TURK KAMU YONETiIMINDE ORTA KADEME YONETICILER

1. BOLUM / KiSISEL BILGILER
1-Dogum Yiliniz..................
2-Cinsiyetiniz

a) Kadin b) Erkek

3-Egitim duzeyiniz

a) Lise  b) Onlisans c) Lisans  d) Yuksek Lisans e) Doktora

4-Bildiginiz Yabanci Dil ve Seviyesi

a) Ingilizce Cok Orta Az
b) Almanca Cok Orta Az
c) Fransizca Cok Orta Az
d) e Cok Orta Az

5-Toplam Hizmet Yiliniz.............
6-Bulundugunuz Gorevde Toplam Hizmet Yiliniz......
7-Gorev yeriniz

a) Merkez b) Tasra

8-Gorev Unvaniniz

a) Muaduar b) Muaduar Yardimcisi ¢) Sube Muduriu d) Lab.Sefi e) Diger
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2.BOLUM /GOREV, SORUMLULUK VE YETKI

9-Bulundugunuz gorevin yerine getiriimesinde yodnetim fonksiyonlarinin

rolinu ve dnem derecesini belirleyiniz

a) Planlama
Hig Az Orta Onemli Cok Onemli

b) Orgltleme

Hig Az Orta Onemli Cok Onemli
c) Yonetme

Hig Az Orta Onemli Cok Onemli
d) Kontrol

Hig Az Orta Onemli Cok Onemli

e) Denetleme

Hig Az Orta Onemli Cok Onemli

10- Bulundugunuz gorevin yerine getiriimesinde yonetim becerilerinin
rolunu ve onem derecesini belirleyiniz

a)Teknik beceri

Hic Az Orta Onemli Cok Onemli
b)iletisim becerisi

Hic Az Orta Onemli Cok Onemli
c)insan iliskileri becerisi

Hic Az Orta Onemli Cok Onemli

d) Analitik beceri

Hic Az Orta Onemli Cok Onemli
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e) Karar verme becerisi
Hic Az Orta Onemli Cok Onemli
f) Kavramsal beceri

Hic Az Orta Onemli Cok Onemili

11-Bulundugunuz gorevin yerine getiriimesinde sizce asagidaki yonetim
tekniklerinden hangileri 6nemlidir? (Lutfen ©Onem sirasina gore

numaralandiriniz.)

a) Ise yeni baslayanlarin ise alistiriimasi,

b) Calisanlarla karsilikli hedef belirlenmesi

c) Proje-Planlama yapilmasi

d) Asta sorumluluk verilmesi

e) Aktif dinleme

f) Bilgi aktarma toplantilar

g) Karar alma toplantilari

h) Egitim

i) Performans inceleme
12- Ust kademe ydneticilerinden en énemli beklentiniz asagidakilerden
hangisidir?

a) lyiiletisim ve destek

b) Liderlik

c) Sorumluluk ve yetki verilmesi

d) Bilgi

e) Diger (belirtiniz)
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13- Alt kademe yodneticilerinden en 6nemli beklentiniz asagidakilerden
hangisidir?

a) lyi bir is performansi
b) Baglhlik

c) Ddarustlak

d) Girisimcilik

e) Diger (belirtiniz)

14- Gorev ve sorumluluklarinizi yerine getirmeniz icin gerekli olan yetkiye
sahip misiniz?
a) Evet b) Hayir

15-Cevabiniz hayir ise sizce bu yetki yetersizliginin baslica nedenleri
asagidakilerden hangisidir?

a)Gorevin gerektirdigi niteliklere sahip olmamaniz

b)Tecrubelerinizin yeterli olmamasi

c)Ust kademe ydneticisinin kisisel glivensizligi

d)Yasal dizenlemelerin buna imkan vermemesi

e)Diger (Belirtiniz)

16-Astlariniza gorev ve sorumlulugun yani sira gerekli yetkiyi de
devrediyor musunuz ?
a) Evet b) Hayir

17-Cevabiniz hayir ise astlariniza gerekli yetkiyi devredememe nedenleri

asagidakilerden hangisidir?
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a) Gerekli niteliklere sahip olmamalari

b) Tecrlubelerinin yeterli olmamasi

c) Kisisel guvensizliginiz

d) Yasal duzenlemelerin buna imkan vermemesi

e) Diger (Belirtiniz)...........coooiiiiiiiiiiiiieeee

18-En yakin amiriniz asagidakilerden hangisidir?

a) Bagskan b) Baskan Yardimcisi ¢) Mudar d) Mudur Yardimcisi e) Diger

19-En yakin astiniz asagidakilerden hangisidir ?

a)Sef b) Lab. Sefi ¢) Birim Sorumlusu d) Madar Yard. e) Diger ...............

20-Kurulusta gorev yapan orta kademe yoneticilerin sizce en 6nemli

sorunlari nelerdir?

a)

b)

d)

f)

Uste kademe yodneticilerin gdérev surelerinin kisaligindan dolayi

stratejik planlama yapilamamasi.

Kurulugta yeniden yapilanmanin gergeklesmemesi.

Kadrolarin gegici kararnameyle saptanmis olmasindan

kaynaklanan hak kayiplari.

Personelin alim ve atamalarinin kurulusun hizmet yapisina uygun

yapilmamasi sonucu nitelikli eleman azhgi.

Ust kademe yoneticilerin gerekli destegi vermemesi.

Gorev tanimlamalarinin sorumluklarin ve kullanilacak yetkilerin

belirlenmemis olmasi.
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3.BOLUM/ EGITim

21-Bulundugunuz gorevle ilgili lisans haricinde mesleki, teknik veya idari
Ozel bir egitim aldiniz mi?

a) Evet Aldim b) Hayir almadim
22-Cevabiniz evet ise aldiginiz egitimin,

a) KONUSU......cccoeeveieeeeiiiiiiiiniin,

23- Sizce yonetici konumundaki kisilerin, yonetici egitimine ihtiyaglari var
mi?

a) Evet b) Hayir
24-Cevabiniz evet ise, yonetici egitimi ne zaman verilmeli?

a)Yonetici olmadan 6nce b)Ydnetici olunduktan sonra c) Her iki zamanda

25-Bulundugunuz goreve bagladiktan sonra yoneticilik konusunda hizmet
ici egitim aldiniz m?
a) Evet b) Hayir

26-Cevabiniz evet ise, SUreSi........ooeevuvveeeiiiiiiiieeeieeeeee,

27-Sizce bulundugunuz konum igin hizmet yili Gnemli midir?
a) Evet b) Hayir

28-Cevabiniz evet ise kag hizmet yili gereklidir.

a) 2,5 b) 5-8 c) 8-12 d) 12ve 15 e) 15 yildan fazla
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29-Sizce yonetici seciminde asagidakilerden hangisi onemlidir?( Lutfen
onem sirasina gore numaralandiriniz.)

a) Kariyer

b) Liyakat

c) Referans
30- Bulundugunuz kurumda hizmet ici egitim yapilmasini saglayan bir
birim var m?

a) Evet b) Hayir

31- Cevabiniz evet ise sizce birimin ¢alismalarinin kurulusun hizmet
kalitesinin artmasinda olumlu etkileri var midir?
a) Evet b) Hayir
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Sayin Yonetici,

Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi Kamu Yénetimi
Anabilim, Yonetim Bilimleri Bilim dalinda yuksek lisans programi

cergevesinde tez hazirlamaktayim.

“Turk Kamu Yonetiminde Orta Kademe Yoneticilerin Sorunlari;
Hifzissihha Ornek Olayr “ konulu tez calismamin arastirma kismini
olusturacak bilgileri toplamak amaciyla tarafimizca hazirlanan anket soru
kagidi ekte sunulmaktadir. Anket sorularinin birinci bolimunde kigisel ve
kurulusa yonelik sorulara, ikinci boliumunde gorev, sorumluluk ve yetkiye
yonelik sorulara, dg¢luncl boliminde egitime yodnelik sorulara vyer

verilmistir.

Kurulusta ki orta kademe yonetici sayisinin azligindan dolayi
cevaplandirilan her anket sorusu orta kademe ydneticilerine yonelik
hazirlanan tezin dogrulugu acisindan 6nem tasimaktadir. S6z konusu
sorulari cevaplayarak calismaya yaptiginiz katkilardan dolay! simdiden

tesekkur ederek, saygilarimi sunuyorum.

Bilge ERDEM KALEMOGLU
Gazi Uni. Sosyal Bilimler Enstitiisti

Kamu Yonetimi Anabilim Dali

Yonetim Bilimleri Bilim Dali

Yiiksek Lisans Ogrencisi





