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ONUR SOZU
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Yetistirme, Atama ve Terfi Sisteminin Yoneticilerin Motivasyonuna Etkileri:
Tiirkiye Istatistik Kurumu Ornegi” baslikli bu calismanin, bilimsel ahlak ve
geleneklere aykiri diisecek bir yardima basvurulmaksizin tarafimdan yazildigini ve
yararlandigim biitiin yapitlarin hem metin i¢cinde hem de kaynak¢ada ydntemine

uygun bigimde gosterilenlerden olustugunu belirtir, bunu onurumla dogrularim.

Tahir BAYSAL
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ONSOZ

Ekonomik, sosyal, kiiltiirel, siyasal anlamda hizli bir doniisiim siirecinin
yasandig1 bu donemde, kamu ya da 6zel tim kurum ve kuruluslarin yapis1 ve isleyisi
de ayni hizla degismekte ve doniismektedir. Kamu yonetimi yapilanmasi igerisinde
yer alan kurum ve kuruluslarin yetki ve gorev dagilimlarindan i¢ orgilitlenmelerine,
merkez ve gevre iletisimlerinden is siireclerine kadar her anlamda degisim ve
doniisiim siirecinin izleri takip edilebilmektedir. Ozellikle yeni diinyada devlete
bicilen rol ve atfedilen islevler dikkate alindiginda, bu doniisiimiin kaginilmaz oldugu

da goriilmektedir.

Bu degisim ve doniisiim siireci, kamu yonetimi acisindan yeni yaklasimlari,
yeni kavramlar1 beraberinde getirmekte ve tilkelerin yonetim yapilanmalarina etkide
bulunmaktadir. Tiim bunlarin bir sonucu olarak ‘yonetisim’, ‘iyi yonetisim’, ‘toplam
kalite yOnetimi’ gibi yeni yaklasimlar giindeme gelmekte, daha onceleri sadece
isletme yoOnetimi konular1 arasinda goriilen ‘performans’, ‘is tatmini’, ‘kurumsal
aidiyet’, ‘motivasyon’ gibi kavramlarin, aslinda kamu yonetimi i¢in de ne kadar

onemli oldugu anlasilmaktadir.

Daha etkin, verimli ve etkili bir devlet yonetimi kurma ideali, klasik
yonetim anlayisinin da sorgulanmasi sonucunu dogurmustur. Artik yonetim siireci,
basli basina profesyonellesme gerektiren, dolayisiyla uzmanlik ve bilgi birikimi
isteyen bir siire¢ haline gelmistir. Bundan dolayr da yonetim egitimi, yoneticilik
formasyonu ve liderlik vasfi gibi kavramlar 6n plana ¢ikmistir. Artik kamu kurumlari
i¢cin de 6nem arz eden performans arttirma, vizyon gelistirme, ¢alisan motivasyonunu
arttirma gibi hedeflere ulasmada kamu ydneticilerinin rolii ve Onemi artmustir.
Bununla birlikte, kamu yoneticilerinin yeterlilikleri, performanslarinin artmasi,

motivasyon diizeyleri de en az yonettikleri birimdekiler kadar 6nemli hale gelmistir.

Bu arastirma, kamu yoneticilerinin nasil bir egitim siirecinden gectigini,
nasil bir atama ve terfi sistemine tabi olduklarmmi ve bu yapinin motivasyon
diizeylerini nasil etkiledigini, TUIK y&neticilerine uygulanan bir anket ¢alismasinin

sonuglari iizerinden degerlendirmektedir.
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OZET
Kamu yoéneticisi yetistirme, atama ve terfi sisteminin yapisi ve isleyisi, her
tilke icin kamu hizmeti sunumunun kalitesi acisindan temel belirleyici unsurlardan
biridir. Kamu hizmetinin kalitesini dogrudan etkileyen bir bagka unsur da ¢alisanlarin

ve yoneticilerin motivasyon diizeyidir.

Bu tez ile kamu yo0neticisi yetistirme, atama ve terfi sisteminin yOneticilerin
motivasyon diizeyine ne sekilde etki ettigi incelenmektedir. Bu amagla, Tiirkiye
Istatistik Kurumu érnek kurum olarak belirlenmis ve bu kurumun merkez ve tasra
teskilatinda gorev yapan her diizeyde yoOneticinin cevaplamasi i¢in bir anket soru

formu hazirlanmistir.

Bu anket ile TUIK yoneticilerinin, ydnetici egitimine, yonetici atanma ve
gorevde yiikselme sistemine, motivasyon diizeyini etkileyen faktorlere bakis agisi
hakkinda bazi bilgiler elde edilmistir. Ayn1 zamanda, yOneticilerin bu konudaki

tutumlarinin motivasyon diizeylerine nasil yansidigi tespit edilmeye calisilmistir.

Anket sonuglarina gore, yoneticilerin motivasyonu agisindan, licret ve 6zliik
haklar1 gibi maddi unsurlarin sayginlik, kisisel gelisim gibi manevi unsurlardan daha
onemli oldugu gorilmektedir. Mevcut atama ve terfi sisteminin yoOneticilerin
motivasyonunu olumsuz etkiledigi tespit edilmesine ragmen, bu etkinin ne diizeyde

oldugu konusunda istatistiksel olarak anlamli sonuglara ulasilamamustir.

ANAHTAR SOZCUKLER
Yonetim, Kamu Yo6netimi, Yonetici, Kamu Y6neticisi, Motivasyon.



THE EFFECT OF PUBLIC ADMINISTRATOR TRAINING, ASSIGNING
AND UPGRADING SYSTEM ON MOTIVATION OF ADMINISTRATORS:
THE EXAMPLE OF TURKISH STATISTICAL INSTITUTE
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ABSTRACT

For all countries, the structure and mechanism of public administrator
training, assigning and upgrading system is one of the basic decisive elements for the
quality of presenting public services. Another element which affects the quality of
public service is motivation plane of employees and administrators.

By this thesis, it is studied that how the public administrator training,
assigning and upgrading system affects the motivation of administrators. For that
purpose, Turkish Statistical Institute was sampled and a survey was prepared for
administrators at all level in central and provincial organization.

By this survey, some information about aspects of administrators on public
administration training, assigning and upgrading system and motivation factors were
obtained. At the same time, it was tried to detect that how the attitude of
administrators about this issue, reflects their motivation.

According to the results of survey, in terms of motivation, the material
elements like wage and personnel rights are more important than moral elements like
prestige and self-improvement. Even though it was detected that the assigning and
upgrading system negatively affects the motivation of administrators, statistically

significant results couldn’t be reached about the degree of affection.
KEY WORDS

Administration, Public Administration, Administrator, Public Administrator,

Motivation.
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1. GIRIS
Aragtirmanin ilk boliimii, arastirma hakkinda bazi temel bilgilerin
sunulmasina ayrilmistir. Bu boliimde Oncelikle arastirmanin konusu ve oneminden

bahsedilmekte, ardindan da arastirma kapsamina dahil boliimlerin sunus sirast yer

almaktadir.
1.1. Arastirmanin Konusu ve Onemi

Icinde yasadigimiz donem siyasal, sosyal, hukuksal ve ekonomik anlamda
bas dondiiriicli bir hizla degisim ve doniisiim siireclerinin yagandigi bir donemdir. Bu
degisim ve doniisiim siireci icerisinde bliyiikliigli ve etkisi yadsinamaz bir toplumsal
hareketlilik s6z konusudur. Bu nedenle kamu yoéneticilerinin, bu toplumsal
hareketlilige uygun olarak ortaya ¢ikan yeni ihtiyag¢ ve beklentilere cevap verebilecek
bir bigimde yetistirilmeleri i¢in hizmet 6ncesinden baglamak tizere siirekli ve sistemli

bir egitim siirecinin yiirlitiilmesi zorunludur (Onaran, 1967: 21).

Bu gereksinimi karsilamak iizere tiim diinyada yonetici yetistirme
konusunda ¢esitli mekanizmalar olusturulmus ve bu mekanizmalar igerisinde
yoneticilerin se¢imi, atanmasi ve gorevde yiikseltilmesi hususlarinda belli yontemler

belirlenmistir.

Gilintimiizde kamu hizmetlerinin iiretiminde ve bu alandaki beklentilerin
karsilanmasinda kamu orgiitlerinin yeterince etkili ve verimli olamadigi, yonetsel
sorunlar, mali simirliliklar, planlama ve esgiidiim eksikligi orgiitlerin yeterli hizmet
tiretimini engelledigi, bu durumun da yeni arayislart ve yonetimde farkl
yaklagimlarin uygulamaya gecirilmesini kacinilmaz kildigi (Usta, 2010:1) goriisii

yaygin bir kabul gérmektedir.

Bu goriis, kamu yonetimi bilimi agisindan bazi yeni kavramlarin, yeni
yaklasimlarin giderek daha fazla giindeme gelmesi sonucunu dogurmaktadir. Insanm
stratejik bir kaynak oldugu gercegi artik genel kabul goren bir yaklasim tarzi haline
gelmektedir. Bu nedenle 6zellikle performans, is doyumu, ise baglilik ve ¢alismanin
temel konularindan birini olusturan motivasyon kavramlar1 6n plana ¢ikan kavramlar

olarak goriilmektedir.



Orgiitsel ihtiyaglarin karsilanmasi ve tiim orgiit unsurlarinin aym hedefe
yonlendirilmesi siirecinde yoneticiye diisen en 6nemli gorevlerden biri personelin
oOrgiitsel amaca yonlendirilmesinde motivasyon unsurunu kullanmasidir (Birdal ve
Aydemir, 1992: 83-84). Calisanlar, yaptiklar1 is veya is ortamlarindan memnun
olduklar1 6l¢iide verimli ¢alisirlar. Bu nedenle, yoneticiler personelin salt ekonomik
ve sosyal gereksinimlerini degil, ayn1 zamanda psikolojik gereksinimlerini de
karsilamaya c¢aligsmaktadirlar. Bu noktada yoneticiler, motivasyon siirecinden

rasyonel bigimde yararlanarak orgiitlerini yonetirler (Birdal ve Aydemir, 1992: 136).

Bununla birlikte kamu yoneticilerinin kendi gorev ve sorumluluklarin
yerine getirirken ne Ol¢lide motive olduklari, motivasyon diizeylerinin hangi

faktorlerle ne bigimde etkilendigi de son derece dnemlidir.

Bu arastirma, Tiirk kamu yonetimi yapilanmasi igerisinde yer alan kurum ve
kuruluglarda gorev alan kamu yoneticilerine yonelik yetistirme, atama ve terfi
sisteminin bu ydneticilerin motivasyonu iizerindeki etkilerini Tiirkiye Istatistik
Kurumu (TUIK) 6rnegi iizerinden tartismakta ve TUIK yéneticilerine uygulanan

anket calismasi sonuglari ile bir degerlendirme yapmaktadir.
1.2. Arastirmanin Sunus Sirasi

Arastirmanin  birinci  bolimii arastirma hakkinda genel bilgilerin
verilmesine ayrilmustir. Ikinci boliim, arastirmanin problematigine ayrilmistir. Bu
kapsamda aragtirmanin amaci, hipotezi, sorular1 ve arastirmada yer alan bazi temel
kavramlarin tammlar1 yer almaktadir. Ugiincii boliimde, literatiir taramasi ile elde
edilen kuramsal c¢erceve cizilmektedir. Bu kapsamda, yonetim ve yoneticilik
kavramlari iizerinde durulmakta ve kamu ydneticisi yetistirme, atama ve terfi sistemi
irdelenmektedir. Bununla beraber, motivasyon kavramma iliskin ayrintili bir
kuramsal c¢er¢eve cizilmekte, son olarak da kamu yoneticilerinin motivasyonu

hakkinda bir degerlendirme yapilmaktadir.

Arastirmanin dordiinci boliimiinde arastirmanin metodolojisi hakkinda
bilgi verilmektedir. Bu béliimde, TUIK yéneticilerinin motivasyon diizeylerine
iligkin hazirlanan alan arastirmasinin kapsami ve igerigi ile anket calismasinin

ciktilar1 hakkinda bilgilendirme yapilmaktadir.
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Besinci ve son boliimde ise, anket ¢alismasinin sonuglari tartisiimakta, elde
edilen bulgular 1s1831nda gelecek arastirmacilara Onerilerde bulunulmakta ve

aragtirmanin genel bir degerlendirmesinin yapildig1 sonug kismina yer verilmektedir.



2. ARASTIRMANIN PROBLEMATIGI

Aragtirmamizin bu boéliimiinde arastirmanin amaci, dogrulugu sinanan
hipotezleri, arastirmanin sorular1 ve arastirmada kullanilan bazi 6nemli kavram

tanimlar1 yer almaktadir.
2.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmada amaclanan, kamu ydneticilerinin yetistirilme, secilme,
atanma ve gorevde yiikselme sisteminin yoneticilerin motivasyon diizeylerine ne
ol¢iide etkide bulundugu konusunda bir degerlendirme yapmaktir. Bu degerlendirme
icin de TUIK’te gdrev yapan kamu yoneticilerine ydnelik hazirlanmis bir alan

arastirmasi sonuglari lizerinden bazi tartismalar yapilmaktadir.

Yoneticilerin motivasyon diizeyine yoOnetici yetistirme, atama ve terfi
sisteminin etkisi olup olmadigi, bir etki s6z konusuysa, bu etkinin ne 6lgiide ve ne
yonde oldugu tespit edilerek, varsa sistemdeki hata ve eksiklikleri ortaya koymak en

O6nemli amacimizdir.
2.2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin hipotezleri belirlenirken ¢alismanin konusu ve amacina uygun
sorgulamalar igermelerine dikkat edilmistir. Bu yapilirken, Tiirkiye’de yonetici
yetistirme ve atama sistemi hakkinda ayrmtili bir inceleme yapilmis, TUIK’in bu
yap1 icerisindeki yeri belirlenmeye c¢alisilmis ve motivasyon diizeyleriyle ilgisini

kuracak sorgulamalar, bu temelde belirlenmistir.

Devam eden boliimde, c¢alismada dogrulugu sinanan hipotezler tek tek

vurgulanmakta ve bazi agiklamalar yapilmaktadir.
2.2.1. Hipotez-1

Ozliik haklarmmn iyilestivilmesi, prim, terfi alma gibi maddi kazammlar,
takdir edilme, sayginlik gibi manevi kazanmimlardan daha onemli kabul edilir ve daha

motive edicidir.

Motivasyon diizeyini etkileyen faktorlere bakildiginda bunlarin bir kisminin
maddi nitelikte bir kismimin ise manevi nitelikte oldugu gériilmektedir. Ucret rejimi,

yapilan diger 6demeler (ikramiye, prim vs.) isin maddi boyutunu olustururken prestij,
4



taktir edilme duygusu, kendini gelistirme olanaklarinin saglanmasi gibi hususlar da

manevi boyutunu olusturmaktadir.

Hazirlanan ankette hangi unsur ya da unsurlarin motivasyon diizeyi iizerinde
daha etkili oldugunu &lgmek iizere cevaplayicilara yoneltilen sorular icerisinde bu
seceneklere de yer verilmekte ve cevaplayicilarin  tutumlart  Olgiilmeye

calisilmaktadir.
2.2.2. Hipotez-2

Yonetim egitimi almis kisiler, daha etkin bir yonetim sisteminin

kurulabilmesini saglar.

Is yasaminda &zellikle de ydnetim siireclerinin degerlendirilmesinde en ¢ok
tartisilan konulardan biri yoOneticilerin niteliklerinin neler olmast gerektigine
iliskindir. Iyi yonetici tammlamasi yapilirken hangi olgiitlerin temel alinacagi
konusunda farkli goriigler ileri striilebilmektedir. Bu konudaki en Onemli

tartismalardan biri teknik islerin mi, yonetsel islerin mi daha zor oldugu sorusudur.

Bir kurumun ya da kurum igerisinde yer alan bir birimin basina kimin
yonetici olarak getirilecegi konusunda farkl: fikirler 6ne siiriilebilmektedir. Kurumun
ya da birimin yiiriitmekte oldugu is ya da islemleri teknik boyutlar1 ile en iyi bilen
kisinin o birimi yOnetmesi gerektigini savunanlar oldugu kadar, yonetim siirecinin
teknik bilgi birikiminden tamamen bagimsiz yonetim becerisine sahip olmakla ilgili

oldugunu savunanlar da bulunmaktadir.

Hazirlanan ankette TUIK’te gérev yapan yoneticilerin bu tartismanin
neresinde oldugunu tespit etmeye yonelik de sorular bulunmaktadir. Elde edilen

bulgular 15181nda yoneticilerin konuya bakisi ortaya ¢ikacaktir.
2.2.3. Hipotez-3

Yoneticilerin yetistirilmesi, géreve atanma ve terfi sisteminin mevcut yapisi,

kamu yoneticilerinin motivasyon diizeylerini olumsuz etkilemektedir.

Yoneticilik gérevini yerine getiren kisiler ile bu gorevlere talip olan kisiler
icin en dnemli konulardan biri yonetici egitimi, yoneticilik gérevine atanma ve terfi

sisteminin yapisidir. Bu sistemin yapist ve isleyisi bu gorevde bulunan ve bu
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gorevlere talip olan kisilerin performansini ve motivasyonunu dogrudan etkiler.
Liyakate dayanan, objektif 6l¢iitlere gore belirlenmis bir sistemin daha motive edici
ve performans arttirici olacagi, tersi bir yapmin da olumsuz etkide bulunacagi

ongoriilebilir.

Ankette bu hususta TUIK yoneticilerinin tutumunu dlgmeye yonelik
sorulara da yer verilmektedir. Boyle bir 6ngoriiniin dogru olup olmadigi ya da bu

Ongoriiniin ne 6l¢iide gercegi yansittigl 6grenilmeye calisilmaktadir.
2.2.4. Hipotez-4

Kamu yoneticilerine yonetim bilimi ve liderlik konularinda egitim destegi

saglanmasi, yoneticilerin motivasyon diizeyini arttirir.

Iyi yéneticinin nasil olmasi gerektigi konusunda yapilan tartismalara énceki
boliimde deginmistik. Teknik bilgi birikimi daha iyi olanin mi yonetim becerisine
sahip olanin m1 1iyi yOnetici oldugu tartigmasinin bir uzantisi olarak yoOnetim
becerilerinin dogustan gelen bir yetenek mi yoksa sonradan edinilebilen bir nitelik mi

oldugu da tartisilmaktadir.

Bu tartismanin taraflarindan birine gore yoneticilik ya da liderlik dogustan
gelen bir yetenektir ve sonradan kazanilmaz. Diger taraf ise liderlik ve yoneticiligin
ayr1 kavramlar oldugunu, liderligin dogustan gelen bir yetenek olabilecegini ama
yoneticiligin sonradan edinilen bir formasyon oldugunu ifade etmektedirler. Bunun
da yolunun ydnetim bilimi egitiminin verilmesinden gectigi vurgulanmaktadir. Bu

konu hakkindaki degerlendirmeler ¢alismamizin ikinci boliimiinde yer almaktadir.

Ankette bu tartismaya iliskin de sorulara yer verilerek yoneticilerin konu
hakkindaki tutumlar 6l¢lilmeye calisilmaktadir. Herhangi bir yonetim bilimi egitimi
almamis olan bir yoneticinin sonradan bu alanda bir egitime tabi tutulmasinin gerekli

olup olmadig1 da sorulan sorulardan biridir.
2.2.5. Hipotez-5

Arastirma yapilan kurumda gorevli yéneticiler, kurumun atama ve terfi
sistemine giiven duymakta ve olumlu performansin gorevde yiikselme i¢in en onemli

olgiit olduguna inanmaktadirlar.



Gorevde ylikselme, atama ve terfi sisteminin yapist ve isleyisi kadar
calisanlarin o sisteme nasil baktigi, nasil bir tutum gelistirdigi de motivasyon
diizeyine dogrudan etki yapan unsurlardandir. Ciinkii sistemin goériinen somut bir
yapisi ve isleyisi oldugu gibi somut olmayan bazi kararlar ve teamiiller ¢ergevesinde
ilerleyen bir boyutu da vardir. Yani, kagit {izerinde belirlenmis bazi kriterlere gore
secim yapildig1 ifade edilse de o kriterlerin nasil belirlendiginden nasil
yorumlandigina, nasil 6l¢iildiigiinden neye gore degerlendirildigine kadar pek c¢ok

boyutu olan bir yapisi oldugu goz ardi edilmemelidir.

Ulkemizde gorevde yiikselmenin objektif kriterler 15181nda gerceklestirilen
bir sistem oldugu, liyakate dayali oldugu yasal olarak da ifade edilen (657 sayili
DMK, madde 3) bir durumdur ancak gergegin dyle olmadigina dair toplum genelinde

bir kanaat bulunmaktadir. Ayni kani ¢aliganlar ve yoneticiler i¢in de s6z konusudur.

Sisteme duyulan inang ve gliven motivasyon diizeyini olumlu o6lclide
etkileyecektir. Ankette mevcut sisteme olan inang ve giliven diizeyini 6lgmeye

yonelik sorulara da yer verilmistir.
2.3. Arastirmanin Sorulari
Bu arastirmaya temel teskil eden sorular asagida siralanmaktadir:
e Var olan kamu yo6neticisi egitimi siireci, gliniin gereklerine uygun mudur?

e Var olan kamu ydneticisi egitimi siireci, etkili bir yonetim diizeneginin

olusturulmasina elverigli midir?

e Var olan kamu ydneticisi egitimi siireci, yonetim becerilerinin kazanilmasi

konusunda yeterli niteliklere sahip midir?

e Kamu yoneticilerinin belirlenmesi ve goreve atanmasi siirecinde nesnel

Olctitlere dayali tercihler yapilmakta midir?

e Kamu yoneticisi olarak gorev yapabilmek i¢in herhangi bir yonetim egitimi

siirecinden gegme zorunlulugu var midir?

e Kamu kurum ve kuruluglarinda gorev yapan yoneticiler, bu goreve gelmeden

once herhangi bir yoneticilik egitimi almig midir?



e Gorev alanina iliskin teknik bilgiye sahip olmak, iyi bir yonetici olmak i¢in

yeterli midir?

e Gorev alinan kurum ya da kurulusun faaliyet alanina iligkin herhangi bir
teknik bilgiye sahip olmayan biri sadece iyi bir yoneticilik formasyonuna

sahip oldugu i¢in yonetici olarak atanabilir mi?

e Kamu yoneticilerinin tabi oldugu yetistirilme, atanma ve terfi sistemi

motivasyon diizeylerini ne 6l¢iide etkilemektedir?

e TUIK’te goérev yapan yoneticiler, genel kamu ydnetimi yapilanmasi

icersindeki atama ve terfi sistemine tabi midir?

e TUIK’te goérev alan yoneticilerin tabi olduklari atama ve terfi sistemi,

motivasyon diizeylerini ne 6l¢iide etkilemektedir?
2.4. Arastirmada Kullamilan Kavram Tanimlari

Caligmada kullanilan bazi temel kavramlarin tanimlanmasi, konunun daha
iyl anlagilmasi agisindan son derece onemli goriilmektedir. Bu amacla yonetim,
kamu yOnetimi, yoOnetici, kamu yoneticisi ve motivasyon kavramlari bu bdliimde

tanimlanmaktadir.

Yonetim, insan ve diger kaynaklari miimkiin olan en iyi bigimde
birlestirerek, Orgiitsel amaglara etkin ve verimli ulagma siireci olarak ifade
edilmektedir. Diger bir ifade ile yonetim; is giicii, sermaye, teknik donanim vb. gibi
orgiitsel kaynaklarin, Orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek iizere etkin bir bigimde
koordine edilmesi (Eryilmaz, 2007: 8; Gozler, 2003: 5; Giinday, 1997: 12) anlamina

gelen bir kavramdir.

Kamu yonetimi ise, devletin amaclarin1 gergeklestirecek bicimde insanlarin
ve arag-gerecin Orgilitlenmesi ve yonetimidir (Ergun, 1995: 8). Bu baglamda kamu
yonetimi, hem devletin orgiitleyici eylemlerini, hem de bu eylemleri yiiriiten

diizenegi ifade eder (Fisek, 2005: 12).

Yonetici, bir orgiitin basinda bulunan, emrinde personel calistiran, bu
personeli emir ve kumanda eden, iist diizeyde calisan sevk ve idare eden, orgiitii

amaglara ulagtirmaya calisan kisi (Tortop, 1992: 265) olarak tanimlanabilir. Bir
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baska tanimlamaya gore, bir amaca ulasabilmek i¢in yiirlitilen is ve eylemlerin
tamamina yonetim, bu yOnetim siirecini yerine getiren kisiye de yonetici denir
(Peker, 1994:9). Kamu kurum ve kuruluslarinda gorev alan yoneticiler ise kamu

yoneticisi olarak tanimlanmaktadir.

Motivasyon, Latincede “hareket ettirme” anlammna gelen movere
kelimesinden gelmektedir. Ingilizce karsilig1 ise yine ayni anlamda kullanilan move
kelimesidir. Daha sonra kismen farklilasarak literatiirde motivasyon (motivation)

olarak anilmaya baslanmistir (Porter, 2003: 1).

Motivasyon genel olarak, insan organizmasini davranisa iten, bu davranisin
siddet ve enerji diizeyini tayin eden, davranislara belirli bir yon veren ve devamini

saglayan cesitli i¢ ve dig sebepleri ve bunlarin isleyis diizeneklerini kapsamaktadir
(Arik, 1996: 2).



3. ARASTIRMANIN KURAMSAL CERCEVESI

Arastirmamizin bu béliimiinde kuramsal ¢er¢eve dahilinde literatiir taramasi

ile elde edilen bilgilere yer verilmektedir.
3.1. Yonetim, Kamu Yonetimi ve Yoneticilik

Tiurkiye’de kamu yoOneticisi yetistirme, atanma ve gorevde ylikselme
sisteminin yd&neticilerin motivasyon diizeyleri iizerindeki etkisini inceledigimiz
aragtirmamizin bu boliimi, yonetim, kamu yonetimi, yoneticilik ve liderlik gibi bazi

temel kavramlarin agiklanmasina ayrilmistir.
3.1.1. Yonetim Kavrami, Kamu Yénetimi ve isletme Yonetimi Ayrim

Yonetim, en genel anlatimiyla belli bir amaci gergeklestirmek tizere bir
araya gelen bireylerin igbirligi yapmasi (Goziibiiyiik, 2000:1) olarak tanimlanabilir.
Birden fazla anlamda kullanilan bu terim, ¢esitli bi¢imlerde tanimlanabilmektedir.
Bu béliimde yonetim kavraminin gesitli agilardan tanimlanmasi, kamu yonetimi ile
isletme yoOnetimi arasindaki iliski vurgulanmakta ve bu baglamda yoneticilik ve

kamu ydneticisi kavramlar1 tanimlanmaktadir.
3.1.1.1. Yonetim Kavrami ve Yonetim Tiirleri

Yonetim, bir gruba bagli bireylerin ¢abalarimin ortak bir hedefe
yoneltilmesi, yol goOsterme, Onderlik etme ve bunlarin denetimini saglamak

(Newman, 1985: 1) olarak ifade edilir.

Yonetim, en kiiciiglinden (aile, isletme gibi), en biiyiligiine (devlet,
uluslararas1 orgiitler gibi) kadar tim orgiitlerde gegerli ve gerekli bir islevdir.
Yonetim, orgilitlerin amaglarina etkin ve verimli ulagsabilmeleri bakimindan zorunlu

bir islevdir (Tortop vd, 1993: 20).

Yonetim, insan ve diger kaynaklari miimkiin olan en iyi big¢imde
birlestirerek, oOrgilitsel amagclara etkin ve verimli ulagma siireci olarak ifade
edilmektedir. Diger bir ifade ile yonetim; is giicii, sermaye, teknik donanim vb. gibi
orgiitsel kaynaklarin, Orgiitsel amaglar gergeklestirmek iizere etkin bir big¢imde
koordine edilmesi (Eryilmaz, 2002: 8; Gozler, 2003: 5; Giinday, 1997: 12) anlamina

gelen bir kavramdir.
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En genel ¢ercevede yapilan degerlendirmelere gore yonetim, kamu yonetimi
ve isletme yOnetimi olarak iki bi¢imde incelenmektedir. Literatiirde kamu yonetimi
ile igletme yonetimi benzerlikler ve farkliliklar temelinde ele alinir. Arastirmanin

devam eden boliimiinde kamu yonetimi ile isletme yontemi iligkisi incelenmektedir.
3.1.1.2. Kamu Yonetimi ile Isletme Yonetimi Arasindaki fliski

Yonetim bilimine iligkin hemen hemen tiim kaynaklarda kamu yo6netimi ile
isletme yoOnetimi arasindaki farklillk ve benzerliklere deginilmektedir. Tim
kaynaklarin iizerinde uzlastigi bazi temel nitelikler dikkate alinarak genel bir
degerlendirme yapmak gerekirse, iki yonetim tiirii arasindaki iliski su sekilde

Ozetlenebilir:

Tanim olarak kamu ydnetimi, devletin amaglarin1 gerceklestirecek bigimde
insanlarin ve arag-gerecin Orgiitlenmesi ve yonetimidir (Ergun, 1995: 8). Bu
baglamda kamu yonetimi, hem devletin 6rgiitleyici eylemlerini, hem de bu eylemleri

yiiriiten diizenegi ifade eder (Fisek, 2005: 12).

Isletme yonetiminde de bir drgiitiin ydnetimi séz konusu olmakla birlikte,
faaliyetlerinin toplumsal nitelikli olamamasi en 6nemli ayrimlardan biridir. Her ne
kadar ©6zel sektor etkinliklerinin bazen kamuya yararli olabilecegi (Goziibiiyiik,
2000: 9) disiinlilse de temel ama¢ kamu yarart olmadigindan bu ayrim

yapilmaktadir.

Kamu yonetimi, toplumsal yasamin farkli kesimlerinin isleyisini
diizenleyen ve bu kesimlerdeki yonetsel kuruluglarin belirleyici 6zelliklerinde
somutlasan bir eylemler dizisi, es amach kisilerin yer aldiklar1 bir Orgiitiin
amaglarina ulagmasina yonelen; planlama, 6rgiitlenme, personel alma, yonlendirme,
esglidim ve denetleme unsurlarindan olusan bir yapilanmadir (Fisek, 2005: 15).
Isletme yonetiminde ise bu unsurlarm hepsi yer almakla birlikte etkinlik alanmin
toplumun bir kesimi ya da tamami degil isletmenin Orgiitsel yapis1 ve ¢evresi olmasi

temel farkliliklardan biridir.

Iki yonetim tiirii arasindaki temel farklardan biri yukarida da ifade etmeye

calistigimiz gibi amagsal farkliliktir. Kamu yo6netimi, kamuya yonelik ve kamu
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yararin1 amag edinerek etkinlikte bulunurken isletme yonetiminde amag, 6zel yarar

yani kar elde etmektir (Gilinday, 1997: 7; Tortop vd., 1993: 21).

Hukuksal nitelik olarak da kamu yonetimi ile isletme yonetimi arasinda
biiyiik farklihiklar bulunmaktadir. Isletme yonetiminde &6zel hukuk kurallar
egemenken, kamu yonetiminde kamu hukuku egemendir. Bireyler arasi iliskiler
acisindan 6zel hukuk kurallarina goére olusmus iliskiler mevcut olmasina ragmen
kamu yonetiminde iliskiler kamu hukukuna gore diizenlenir (Eryilmaz, 2002: §;

Gozler, 2003: 12; Giinday, 1997: 7).

Bu hukuki yapi, kurulus, orgiitlenme, gorev ve yetki, istihdam, calisma
kosullar1, hak ve yiikiimliilikler acisindan da biiyiik farklar dogurmaktadir. Bu
konularda kamu ydnetimini baglayan temel anayasal ilkeler bulunmaktadir. Ornegin
1982 Anayasasmin 123. maddesine gore “Idare, kurulus ve gdrevleriyle bir biitiindiir
ve kanunla diizenlenir”. Isletme yonetiminde ise bir orgiitsel yapt olusumunda

mevcut yasal ilkeler haricinde yasal bir diizenlemeye ihtiya¢ duyulmamaktadir

(Eryilmaz, 2002: 8; OECD, 2010: 28).

Ayn1 bigimde, personel aliminda da kamu yonetimini baglayan temel yasal
yukiimliilikler s6z konusu iken isletme yonetiminde daha serbest bir yap1 soz
konusudur. YoOneten yonetilen arasi iligkileri belirleyen yasal diizenlemeler
noktasinda da ¢ok onemli farkliliklar bulunmaktadir. Kamu yonetiminde bu yap1 yine
onceden belirlenmis yasal kurallarla saglanirken isletme yonetiminde rahat hareket

etme olanag1 bulunmaktadir (Goziibiiyiik, 2000: 6 ; Tortop vd., 1993: 21).

Bununla birlikte kamu yonetimi ile isletme yonetimi arasinda Onemli
benzerlikler oldugu da bir gercektir. Belli bir biiylikliige ulasmis bulunan isletmelerin
yonetimi ile kamu yOnetiminin sorunlari arasinda biiyiik benzerlikler goriilmektedir.
Yonetim alaninda benzer becerilere ve yontemlere gereksinim duyan kamu yonetimi
ile isletme yOnetiminin karsilikli etkilesim i¢inde olduklar1 s6ylenebilir (Goziibiiyiik,

2000: 9).

Ozellikle son dénemlerde bu etkilesimin artti1 ve yonetim bilimi agisindan
baz1 gegiskenliklerin oldugu goriilmektedir. Oyle ki son ddnemlerde kamu

yonetiminde yeni yaklasimlar cercevesinde bazi uygulamalarin her iki ydnetim

12



bicimine de uygulanir oldugu goriilmektedir. ‘Administration’ ya da ‘public
administration’ olarak ifade edilen kamu yonetimi ile ‘management’ olarak ifade
edilen isletme yonetimi arasindaki bu geciskenlik ‘public management’ gibi yeni
kavramlarin kullanilmast sonucu dogurmustur (Newman, 1985: 17; Giizelsari, 2003:

19; Ball ve Peters, 2007: 31; Vries, 2010: 112; Peters ve Pierre, 1998: 225).

Gilintimiizde kamu hizmetlerinin iiretiminde ve bu alandaki beklentilerin
karsilanmasinda kamu Orgiitlerinin yeterince etkili ve verimli olamadigi, yonetsel
sorunlar, mali smurliliklar, planlama ve esgiidiim eksikliginin orgiitlerin yeterli
hizmet iiretimini engelledigi, bu durumun da yeni arayiglari ve yonetimde farkli
yaklagimlarin uygulamaya gegirilmesini kaginilmaz kildigi (Usta, 2010:1) goriisii de
yaygin bir kabul gormektedir.

Bu gorlis, kamu yonetimi bilimi agisindan bazi yeni kavramlarin, yeni
yaklagimlarin giderek daha fazla giindeme gelmesi sonucunu dogurmaktadir.
Yonetisim (governence), iyi yonetisim (good governence), toplam kalite yonetimi
(total quality management) gibi yeni yaklasimlar, isletme yonetiminin bazi temel
kavramlarin1 kamu yonetimine dahil eder hale gelmistir (Kettl, 200: 8). Ozellikle is
basarim (performans), is doyumu, ise baglilik ve caligmanin temel konularindan
birini olusturan motivasyon kavramlari 6n plana c¢ikan kavramlar olarak

goriilmektedir.

Ozetlemek gerekirse, kamu yonetimi ile isletme yonetimi arasinda bazi
benzerlikler oldugu gibi belli oranda farkliliklar da mevcuttur. Son donemlerdeki
gelismeler de kamu yonetimi ile isletme yonetimi arasindaki bu iliskiler aginin
giderek karmagiklastigini ve i¢i ige gegmeye bagladigini gdstermektedir (Christensen

ve Legreid, 2002: 95).

Arastirmanin devam eden boliimiinde, yonetim bilimi agisindan son derece

onemli olan yoneticilik ve liderlik kavramlari tizerinde durulmaktadir.
3.1.2. Yoneticilik ve Liderlik

Onceki béliimde de ifade edildigi gibi, icinde bulunulan donem orgiitsel ve
yonetsel bakimdan karmasik ve biitiinlesik bir yapidadir (Peker ve Aytiirk, 2000: 55—
61). Tarihsel siire¢ igerisinde ihtiyag ve beklentiler degisip, cesitlendikce siyasal,
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sosyal, hukuksal ve ekonomik yap1 kadar hatta belki daha yiiksek oranda ydnetsel
yap1 da gelisip degismektedir. Bu yapi igerisinde birbiri arasinda yakin iligki bulunan
yoneticilik ve liderlik kavramalarmin da yeniden tanimlanmasi ve niteliklerinin

yeniden degerlendirilmesi zorunlulugunu ortaya koymaktadir (Goleman, 2000: 7).

Yoneticilik, daha ¢ok bir orgiitsel yapi igerisindeki sevk ve idare etkinlikleri
icin kullanilirken liderlik bir 6rgiitsel yapiya bagl kalinmaksizin bir grup icerisindeki
yonlendiricilik ve yoneticilik niteligi olarak algilanmaktadir. Son dénemlerde ise iyi
bir yonetici olmanin 6n kosullarindan biri olarak liderlik vasfina sahip olmak
say1lmaktadir. Iste bu anlay1s, yoneticilik ve liderlik kavramlarinin da giderek i ice

girmeye baslayan kavramlar oldugunu gostermektedir.

Yonetici, bir orgiitiin basinda bulunan, emrinde personel ¢alistiran, bu
personeli emir ve kumanda eden, iist diizeyde ¢alisan, sevk ve idare eden, Orgiitiin
amaclaria ulastirmaya c¢alisan kisi (Tortop, 1992: 265) olarak tanimlanabilir. Bir
baska tanimlamaya gore, bir amaca ulasabilmek icin yiiriitiillen is ve eylemlerin
tamamina yonetim, bu yonetim siirecini yerine getiren kisiye de yonetici denir

(Peker, 1994: 9).

Liderlik kavrami, insanlarin grup olarak yasamaya basladig1 ¢caglarda ortaya
cikmistir. Gruplar halinde yasayan insanlarin giic miicadelesi ya da liderlik yaris1
siirekli varhgini hissettirmistir (Ozalp- Koparal-Berberoglu, 1996: 123-126).
Liderlik, hedef belirleme ve basarma yoOniinde grubun faaliyetlerinin etkilenme
stirecidir (Can vd, 1998: 35). Bir baska ifade ile liderlik, bir grup insani belirli
amaclar etrafinda toplayabilme ve bu amaclar1 gerceklestirmek icin onlar1 harekete

gecirme yetenek ve bilgilerin toplamidir (Eren, 2004: 23).

Liderlik kavrami agiklanirken genellikle bir 6rglitsel yapiya degil bir grubun
varligima vurgu yapilir. Yani lider olmak igin bir orgiitsel yapi icinde yer alma
zorunlulugu bulunmamaktadir. Ayni1 amaca yonlendirilmis bir grup insana 6nderlik
etmek, yon vermek, yonetmek liderliktir. Ancak ydneticilik i¢in bir Orgiit, orgiitiin

gerceklestirmek istedigi amag ve o amaca yonelmis bir insan toplulugu gerekir.

Ancak iyi bir yonetici olmak i¢in ayn1 zamanda iyi bir lider olmak gerektigi

konusunda yaygin bir oydasim s6z konusudur. Orgiitlerde de artik hizla lider tipi
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davranislar tercih edildigi goriilmektedir. Insanlar artik yonetilmek istememekte ve
kendilerine yol gosterilmesini beklemektedir (Ozalp vd, 1996: 122-123). Bu durumu
anlatmak icin ise ‘lider yoneticilik’ kavrami kullanilmaktadir. Peker (1995: 61-66)’e

gore lider yoneticinin islevleri sunlardir:
e Amag ve politika belirlemek, ilke ve hedefleri tespit etmek,
e Temsil niteligi tagimak,
e Ekip kurmak ve ekip ¢aligmas1 yapmak,
e Sorun ¢ozmek,
e Karar vermek,
e Hakemlik yapmak,
e Esgiider olmak,
e [lham vermek ve motive etmek,
e Onerilerde bulunmak,
e Ornek olmak,
e Oncii ve rehber olmak,
e Insan odakli olmak,
e Sosyal yonlii ve disa doniik olmak,
e Disiplinli olmak ve disiplini akillica kullanmak,
e Firsatlar1 degerlendirmek,
e Dinlemek,
e Hizmet etmek ve hizmete 6nem vermek,
¢ Giivenlik saglamak,
e Isbirligi saglamak,
e Baski gruplarin1 6nemsemek,

e Paylasimci ve katilimer olmak,
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e Risk almak,

e Sorumluluk almak,

e Takdir etmek ve cezalandirmak,
e Liderligi korumak.

Glinlimiiz orgiitsel yapilarinin ihtiya¢ duydugu lider tipli yoneticilerden
beklenen, oOrgiitiin farkli boliimlerinden farkli fikir ve ¢éziim Onerileri toplayarak,
yasanan basar1 ve basarisizliklar1 paylagarak bilgi ve 6grenmenin yayilmasinda giiglii

bir etken olmalaridir (Sungurlu, 1998: 61).

Bir diger beklenti de lider yoneticinin kendi personelini oOrgiitsel amag
dogrultusunda harekete gecirmesi, motive etmesidir. Bunun i¢in de Oncelikle
yoneticinin motivasyon diizeyinin yiiksek olmasi gerekmektedir. Bu ¢alisma, kamu

yoneticilerinin egitim ve atanma siirecinin isteklendirilme diizeylerini ele almaktadir.

Ancak, bu konuya ge¢meden dnce, kamu yonetimi yapilanmasi icerisindeki
kamu yoneticilerinin  yetistirilmesi konusunda bazi agiklamalar yapmak
gerekmektedir. Bu nedenle, arastirmanin devam eden boliimii bu konuya ayrilmis

bulunmaktadir.
3.2. Kamu Yonetimi Yapilanmasinda Yonetici Yetistirme

Kamu Yonetimi, biri genis digeri dar anlamu ile iki bi¢imde tanimlanan bir
kavramdir. Genis anlamda kamu ydnetimi, diizenli toplumlarda kamu giiciiniin
orgiitlenmesini ve isleyisini ifade ederken dar anlamda, yasama, yargilama ve belli
Olciide hiikiimet etme disinda kalan tiim kamusal kuruluslart ve isleri igerir

(Géziibiiyiik, 2000 1).

Kamu yonetimi ile devlet yapilanmasini birlikte degerlendiren baska bir
tanimlamaya gore de kamu yonetimi, kamunun gereksinimlerini karsilamak amaciyla
olusturulmus en biiyiik toplumsal orgiittiir (Emre, 1996: 72). Bu toplumsal 6rgiitiin
pargasi, unsuru ve uzantisi konumunda bulunan tiim kurum ve kuruluglar ile bu
kurum ve kuruluslarin sahip oldugu tiim maddi, insani ve hukuki varliklarin tiimii

kamu yonetimi yapilanmasini olusturmaktadir.
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Bu yapilanma igerisindeki insani varlik, kamu gorevlileri ana baslig1 altinda
degerlendirebilecegimiz kamu gorevlileridir. Bir kavram olarak kamu gorevlisi de
kamu yonetiminde oldugu gibi dar ve genis anlamlariyla degerlendirilmektedir.
Genis anlamda kamu gorevlisi, ¢esitli kamu kurumlarinda calistirilan ve hukuki
durumlar1 birbirinden farkli olan tiim kamu calisanlar1 olarak tanimlanirken, dar
anlamda kamu gorevlisi ise, devletin siyasi yapisini olusturan gorevlilerle 6zel hukuk
kurallarina tabi kamu personeli disinda kalan tiim kamu c¢alisanlart olarak

tanimlanmaktadir (Goziibiiyiik, 2000: 11).

Kamu Yonetim yapilanmasi igerisindeki yoneticilerin yetistirilmesi
konusunu ele alan bu bélimde, kamu ydneticilerinin yetistirilmesi konusunun
ayrintilarina gegmeden once tanimlanmasi gereken diger iki kavrama da deginmek

yararli olacaktir: ‘biirokrasi’ ve ‘kamu yoneticisi’.

Biirokrasi, bir devletin yonetim yapilanmasinda yer alan ii¢ temel islevden
biri olan yiirlitmenin yonetim aygiti olarak, kamu yoneticilerinden olusan bir mesleki
siniflama olarak tanimlanabilir (Karasu, 2001: 213). Bir bagka tanimlamaya gore
biirokrasi, otorite ve kurallar tarafindan yonetilen resmi ve basit bir memuriyet

yapisidir (Ball ve Peters, 2007: 170).

Cogunlukla biirokrasi kavram ile birlikte degerlendirilen kamu ydneticisi
kavrami ise, Kamu kurum ve kuruluslarinin mesleki ve teknik personelinin
caligmalarinin iyilestirilmesinde, biitiiniiyle yonetim diizeneginin etkinliginin
saglanmasinda, bilgi ve becerileri, deneyleri, aldiklar1 kararlarla {lkenin
savunmasinda ve yonetimin yeterliligi {izerinde biiylik etkileri olan ve devlet
gemisinin omurgast sayilan kamu gorevlisi (Karasu, 2001: 194) olarak

tanimlanabilir.

Tim bu kavramlarin tanimlanmasimin ardindan kamu yoneticilerinin
yetistirilmesi, yOnetici yetistirme uygulamalariin tarihsel seriiveni, diinyadaki 6rnek
uygulamalar ve Tiirkiye’deki mevcut durum hakkinda ayrintili bir ¢éziimleme

yapilabilecektir.
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3.2.1. Yonetim Biliminin Dogusu ve Ilk Yoénetim Okulu Ornekleri

Yonetim bilimi 18 nci yiizyil endiistri hareketiyle 6nem kazanmistir, ancak
yonetim faaliyetinin tarihi insanlik tarihi kadar eskidir. Bireylerin bir arada yasamaya

baslamalariyla birlikte yonetim faaliyetine gerek duyulmustur (Ozalp, 1998: 37).

Endiistri devriminin baslamasina kadar olan uzun ge¢misi, “isletme kavrami
Oncesi devir” veya “bilimsel dncesi devir” olarak nitelendirmek miimkiindiir. Ayri
bir disiplin olarak ortaya ¢ikisi 19. yy. sonlarina denk gelen Yonetim Bilimi i¢in
milat olarak yazinda ilk kez yoOnetim kuramlarinin yer almaya baglamasi
gosterilmektedir. Yonetim kuramcilarinin 6nciisii de 1887°de kaleme alinan ‘The
Study of Administration’ (Yonetimin Incelenmesi) isimli makalenin yazari olan
Woodrow Wilson’dur. Bu alandaki ilklerden olan ve Ydnetim Biliminin dogusuna
kaynaklik eden diger onemli eserler de; F. Goodnow’in 1900 tarihli eseri ‘Politics
and Administration’ (Politika ve Yonetim); F. Taylor’un 1911°de kaleme aldig1 ‘The
Principles of Scientific Management® (Bilimsel Yonetimin Ilkeleri); 1926 tarihinde
yaymlanan L. White’a ait ‘Introduction to the Study of Public Administration’
(Kamu Yonetimine Girig) ve bir yil sonra yaymlanan W. F. Willoughby’nin
‘Principles of Public Administration’ (Kamu Yonetiminin ilkeleri) adli eserleridir

(Karasu, 2004: 225).

Tim bu yapitlarin ABD kaynakli olmasi1 dikkat cekici bir konudur. Bu
donemlerde Kita Avrupasinda yonetim bilimi alaninda en dikkate deger yapit, Hanry
Fayol tarafindan kaleme alinan ‘Endiistriyel ve Genel Islerde Yonetim’ adli kitaptir.
Bu kitab1 ile Fayol, yonetim biliminin Kita Avrupasindaki ve genel anlamda

diinyadaki Onciileri arasina girmis bulunmaktadir.

Ik yaymlanan yapitlarin tamaminin ABD kaynakli olmasi y&netim
biliminin Amerikan kaynakli olup olmadig1 tartismasini giindeme getirmektedir. Son
donemlere kadar yonetim biliminin dogusu ABD f{izerinden agiklanmistir. Ancak
giiniimiizde kamu yonetimine iliskin ilk bilimsel ¢aligmalarin Fransa’da 1800’1

yillarin baglarinda yapildig1 yoniinde 6nemli bulgular ortaya ¢ikmistir.

Ozellikle Koray Karasu (2004) tarafindan II. Kamu Y&netimi Forumu’nda

sunulan bildiride 1800’lii yillarda Bonnin ve Vivien gibi tinlii Fransiz diisliniirlerin
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yapitlarinda kamu yoOnetimi basliginm1 kullandiklar1 ifade edilmistir. Karasu
(2004:227)’ya gore bu Fransiz diisiiniirler yonetim biliminin atalar1 sayilmalidir. Bu
durumun bir kanit1 olarak, 1987 yilinda ABD’de Martin tarafindan kaleme alinan
‘Deja Vu: Amerikan Kamu Yonetiminin Fransiz Atalari’ adli yapit1 gosterilmektedir

(Keskin, 2006: 2).

Ayn1 bigimde Saylan (2000:7) da kamu y6netimi disiplininin bir arastirma
alan1 niteligine kavusmasini 16. ve 17. ylizyillarda Almanya ve Fransa’da

mutlakiyetci devletlerin kurulmasina dayandirmaktadir.

Yonetim biliminin ayr1 bir disiplin olarak ortaya ¢ikip zaman igerisinde
gelisim gdstermesinin dogal bir sonucu olarak yonetim alaninda c¢esitli kuramsal
calismalar da yapilmaya baslanmistir. Bu caligsmalar 1s18inda yonetim bilimine iliskin
egitim calismalar1 da baslamistir. Ik 6rnek olarak 1729 yilinda Prusya’da
tiniversitelerde acgilan ‘kameral bilim kiirsiileri’ dikkat ¢cekmektedir (Ergun, 2004: 8-
9). Bu siirec ayn1 zamanda yonetici egitiminin de baslangici olarak

degerlendirilebilir.

Kameralizm ve kameralizmin yonetim bilimine katkis1 konusu ayrintili
olarak Kara Avrupasi modeli anlatilirken ele alinacagindan bu bdéliimde ayrica bir
degerlendirme yapilmamaktadir. Calismamizin devam eden boliimiinde diinyadaki

yonetici yetistirme uygulamalarina yer verilmektedir.
3.2.2. Diinyada Kamu Yoneticisi Yetistirme Modelleri

Iginde yasadigimiz dénem siyasal, sosyal, hukuksal ve ekonomik anlamda
bas dondiiriicii bir hizla degisim ve doniisiim siire¢lerinin yasandigi bir donemdir. Bu
degisim ve doniislim siireci igerisinde biiyiikliigli ve etkisi yadsinamaz bir toplumsal
hareketlilik s6z konusudur. Bu nedenle kamu yoéneticilerinin, bu toplumsal
hareketlilige uygun olarak ortaya ¢ikan yeni ihtiya¢ ve beklentilere cevap verebilecek
bir bi¢cimde yetistirilmeleri i¢in hizmet 6ncesinden baslamak tizere siirekli ve sistemli

bir egitim siirecinin yiiriitiilmesi zorunludur (Onaran, 1967: 21).

Iste bu gerekliligi yerine getirmek iizere olusturulmus bulunan diinyadaki
yonetici yetistiriciligi modellerini inceledigimiz bu bdliimde, ikili bir siniflama
yapilarak Kara Avrupast modeli ile Anglo-Sakson modeli karsilagtirilmaktadir.
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Boyle bir siniflama yapmamizin temel nedeni, yukarida da ifade ettigimiz gibi
yonetim biliminin iki ana kaynaginin Prusya O6zelindeki Kara Avrupasi ile ABD
olmasidir. Yonetim biliminin dogdugu bu iki mecra, ayn1 zamanda ge¢misten

giiniimiize tllkelerin yonetim yapilarini da belirli dlgiide etkileyen nitelige sahiptir.
3.2.2.1. Kara Avrupasi Modeli Kamu Yoneticisi Egitimi

Kara Avrupasi modeli yonetici yetistiriciliginin ilk 6rnegi, yukarida da ifade
ettigimiz gibi kameralist yonetim anlayis1 ile 1729°da Prusya’daki tiniversitelerde

kurulan ‘kameral bilim kursiileri’dir.

Kameralizm temelde devlet bilgisinin ortaya konulmasi c¢abasidir.
Kameralizm, “gli¢lii devlet nasil ortaya ¢ikar, neleri nasil gergeklestirir” sorulari
tizerinden devletin islevlerini belirlemeye ¢aligir. Toplumsal refahin ancak giiclii bir
devlet kurumunun varlig1 ile miimkiin olabilecegini savunan Kameralistler, devletin
ekonomik, siyasal ve mali alanlardaki islevlerini ve gorevlerini ortaya koymaya

calismiglardir (Kalfa, 2011: 406).

Bu cercevede verilen egitimlerde devlet yonetiminin nasil iglevsel hale
getirileceginin yaninda iyi bir yoOneticinin hangi niteliklere sahip olmasi1 gerektigi
konusu da incelenmistir. Bu yoniiyle yonetici egitiminin de belli 6l¢lide gerceklestigi

sOylenebilir.

18. yy. Prusya devlet anlayisinin etkisi ile sekillenen yonetsel yapi, bu yeni
bilimsel gelismelerden de 6nemli dlgiide etkilenmistir. Oyle ki, Fransa ve Almanya
basta olmak iizere Avrupa’nin genelinde 6nemli bir etki alan1 yaratmistir. Kara
Avrupasi yonetim geleneginin Fransa modelinden 6nemli o6l¢lide etkilenmesi,
yonetim biliminin gelisimi ve yonetici egitimi siire¢lerinin de diger Avrupa

tilkelerince 6rnek alinan bir hal almasi sonucunu dogurmustur.

Bugiin kamu yoneticisi yetistiriciligi denildiginde akla ilk gelen egitim
kurumu olan ENA (Fransiz Ulusal Yonetim Okulu), sahip oldugu bu yonetsel miras
ile tiim diinya genelinde kendine bir etki alani1 yaratmistir. Bu nedenle Kara Avrupasi
modeli kamu yoneticisi yetistirme siirecini Fransa uygulamasi {izerinden incelemek

yerinde olacaktir.
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Fransa’da kamu gorevlileri, Napolyon’un devlet anlayisinin yerlestirdigi
kamu yOnetimi yapilanmasinin temel dayanaklarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Fransiz kamu gorevlilerinin yurttaglarin refahi ig¢in bir giivence oldugu, milletin
hizmetkar1 olan kamu gorevlilerinin eylem ve islemlerinde bu diisiinceyle hareket

etmesi gerektigi kabul edilir (Karasu, 2004: 233).

Fransa’da yoOnetim diizeneginin temel unsurlarindan biri biirokratik
yapilanmadir. Hatta bu {ilkede yonetim dizgesinin temel belirleyicisi olarak ‘Grand
Corps’ olarak adlandirilan {ist diizey kamu yoneticileri gosterilmektedir. Unlii
Fransiz disiiniir Diament’in “Cumbhuriyet gecicidir, ama yonetim kalicidir.” sézii,
Fransa’da biirokrasinin yerini ve dnemini anlatma konusunda son derece aydinlatici
bir nitelige sahiptir. Fransa’daki siyasal istikrarsizliga ragmen devlet istikrarini
saglayan en Onemli unsur olarak biirokrasinin goriilmesinin sebebi budur (Nitas,

2003: 249).

Grand Corps’ deyimi ile kastedilen, Danistay, Sayistay, Maliye Teftis gibi
kurumlardir. Bu kurumlarda kariyer yapmak Fransiz toplumunda biiyiik bir prestij
kaynag olarak degerlendirilmektedir. Oyle ki Fransa’da bakanlik, basbakanlik hatta
cumhurbagkanligr yapmis kisiler arasinda da bu ziimreden insanlarin yer aldigi
siklikla goriilmektedir (Sengiil, 2003: 31). Bu kurumlardan herhangi birinde yer
almak, kamu gorevlisi i¢in bir dviing kaynagi olarak degerlendirilmektedir. Devlet
kademesinde biitiin iist diizey yoneticiliklere bu grand corps tiyeleri getirilmektedir

(Karasu, 2001: 204).

Fransa’da yonetici ziimrenin en temel 6zelligi, bunlarin bir temsil 6rgiitiine
liye olmalari, bu sekilde de devletle 6zdeslesmeleridir. Boyle bir elit ziimre, hem
teknik siniflar arasinda hem de idari, sosyal ve hukuki siniflar arasinda mevcuttur.
Her crops’un kendine 6zgii bir yetki ve gorev alani bulunaktadir. Son derece anti-
demokratik bir yap1 oldugu ig¢in elestirilen bu yapinin degistirilebilmesi icin II.
Diinya Savagi’'ndan sonra ENA’nin kurulmasi da dahil olmak iizere ¢ok sayida

diizenleme yapilmistir (Oktem ve Karaer, 1991: 259-261).
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Bu diizenlemelerin amacina ulastigini sdylemek zordur ancak en azindan
biirokratlarin  kendilerini toplumdan soyutlama ve iistiin goérme egilimlerinin

azalmas1 sonucunu dogurdugu sdylenebilir (Fontenay, 1960: 9).

Fransa’da Onemli bir meslek grubu olan kamu gdrevlilerinin 2000 yili
rakamlarina gore iilkedeki toplam istihdama orani %22.8 gibi yiiksek bir diizeye
ulasmistir (Ball ve Peters, 2007: 171). Sadece bu gosterge bile biirokratik

yapilanmanin Fransa’daki konumu konusunda 6nemli bir ipucu vermektedir.

Kamu yonetiminde yiliksek yoneticilerin yetistirilmesi konusunda farkli
yaklagimlar s6z konusu olmaktadir. Bazi iilkelerde memurlarin mesleki kariyeri
boyunca edinecegi bilgi ve deneyimlerin bu tiir goérevler i¢in yeterli olacagi
diistincesinden hareketle yonetici yetistirilmesi ile ilgili olarak ayrica bir diizenleme
yapilmaz. Bazi iilkelerde ise kamu politikalarinin belirlenmesi ve uygulanmasinda
aktif bir pozisyona sahip olduklar1 gerekgesiyle yiiksek yoneticilerin 6zel bir
egitimden geg¢irilmesi geregine inanilir. Bu anlayisi benimseyen {ilkelerde yonetici

adaylari i¢in okul, enstitii gibi kurumlar agilir.

S6z konusu kurumlarin temel 6zelligi adaylara yoneticide olmasi gereken
bilgi ve becerilerin kazandirilmasini saglamaktir. Belli egitim diizeyine sahip kisiler
arasindan yarigma sinaviyla segilen en yetenekliler kamuda iist diizey sorumluluklara
hazirlanir. Bu egitim silirecinin hedefi, adaylarin daha 6nceden almis olduklari
tiniversitedeki teorik egitimi uygulamanin gerekleriyle biitiinlestirerek ydnetim

sirecine yansitmaktir.

Yoneticilik okullar1 konusunda ¢esitli iilke deneyimleri arasinda en bilinen
ve basarili olanlar1 arasinda Fransa’daki ENA (Ecole National d’Administration-
Ulusal Yonetim Okulu) ilk sirada gelir. Yiiksek yoneticileri yetistiren okul olarak
tinii Fransa smirlarin1 asan ENA’ya girmek ve bu okuldan mezun olmak adaylara
ylksek yonetim gorevlerinde bulunma olanagi saglar. ENA mezunlar1 (enarque)
kamu yonetiminin merkez teskilatinda ve yardimer kuruluslarindaki gorevlerde veya

tagra teskilatinda mesleki kariyerlerine baglarlar.

Zaman igerisinde kamu yoOnetiminde sorumluluk makamlarini iggal eden

ENA mezunlarinin siyasilerle kurdugu iligkiler onlarin siyasi yasama gegislerini
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kolaylastirmaktadir. Fransa siyasi yasaminda 6nemli yer tutan ¢ok sayida siyaset¢i ve

devlet adami, bu okulun mezunudur.

ENA, II. Diinya Savas1 ertesinde General De Gaulle’iin basinda bulundugu
gecici hiikkiimet tarafindan 9 Ekim 1945 tiiziigi ile kurulmustur (ENA,2009). Gegici
hiikiimetin farkli ideolojik kesimlerden olustugu dikkate alindiginda ENA’nin
kurulusunun ulusal uzlasma iirlinii oldugu sdylenebilir. Tiziige goére, okulun
kurulmas1 Fransiz kamu yonetimi aygitinin yeniden gbézden gecirilmesi geregiyle
yakindan iligkilidir. ENA, kuruldugundan beri ¢esitli reformlara konu olmustur.
Reformlarin amaci, gelecegin yliksek yoneticilerini modern yonetimin ihtiyaglarina

gore yetistirmektir (Sengiil, 2003: 292).

Okulun kurulusunu diizenleyen 1945 tiiziigiinde daha sonraki donemlerde
degisiklikler olmussa da tiiziigiin ortaya koydugu modelin esast degismemistir.
Bicimsel acidan yapilan degisikliklerden birisi 1991 yilinda ENA’nin merkezinin
Paris’ten Strasbourg’a tasinmasidir. (ENA, 2009).

1991°de Edith Cresson hiikiimeti tarafindan ENA’nin Strasbourg’a
taginmast ENA’nin Avrupalilagsmasi yoniindeki tercih olarak yorumlanmaktadir.
ENA’nin s6z konusu transferi, okuldaki egitim seklini ve 6grencilerin bakis agisini
degistirmedigi ve sembolik Onlem olarak kaldigindan dolay1 elestirilmistir. ENA,
1949 yilindan itibaren diger iilke vatandaslari arasindan O6grenci kabul etmeye
baslamistir. ENA’ya kabul edilen yabanci 6grenciler, geldikleri {ilkelerin memurlari
veya memur adaylaridir. Yabanci 6grencilerin statiisii Fransiz 6grencilerden farkli
olmustur. Bu donemde yabanci 6grenciler serbest dinleyici statiisiinde (auditeurs

libres) ENA’ya kabul edilmislerdir (Sengiil, 2009: 292-293).

Diger yandan 1965 yilinda yapilan ikili anlasma geregince bircok geng
Alman memur ENA’da 6grenim gdrmiistiir. Benzer bir isbirligi Ingiltere ile
yapilmistir. Ingiltere’nin 1973°de Avrupa Ekonomik Toplulugu’na iiye olmasinin
ardindan Ingiliz hiikiimeti, 60-80 6grencinin ENA’da 6grenim gdrmesi konusunda
Fransa’dan talepte bulunmustur. Bu yondeki talebin gerekgesi olarak, topluluk iiyesi
bir iilkenin kamu yoOnetiminin karsilastigt problemleri ¢dzme konusundaki

deneyimlerinden yararlanmak oldugu belirtilmistir (Sengiil, 2009: 293). Ayrica 2004
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Yilindan itibaren AB iiyesi iilke vatandaglari ENA giris sinavlarma kabul

edilmektedir (ENA, 2009).

Fransa’da adli ve askeri kamu kurum ve kuruluslar1 hari¢ olmak {izere tim
kamu kurum ve kuruluslarinda yonetici olarak gorev almak i¢in bitirilmesi zorunlu
bir yonetim okulu olarak ENA, Devlet Personel Idaresi Genel Miidiirliigii kanali ile
Bagbakanliga bagl olarak gorev yapmaktadir. Orgiitiin tepe ydnetiminde ENA
Bagkan1 ve Genel Sekreter bulunmaktadir. Egitim miifredati ENA Yonetim
Kurulu’na bagli bir komite tarafindan belirlenen okulda, gorevliler gecici personel
statiisiinde, egiticiler ise yar1 zamanli 6gretim gorevlisi statiistindedir (Nitas, 2003:

253).

Yukarida da ifade edildigi lizere Paris ve Strasbourg’da egitim faaliyetine
devam eden ve merkezi Paris’te bulunan ENA’nin merkezi 1991 yilinda Paris’ten
Strasbourg’a tasmmustir. Ogrencilerine, tiim kamusal hizmet alanlarinda (hukuk,
kamu maliyesi, iktisat vs.) uzmanlik egitimi vermenin yani sira, ekip ve proje
yonetimi, 6lgme ve degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetimi gibi alanlar1 kapsayan
genis cergeveli bir kamu sektorii yonetimi egitimi de saglanmaktadir. ENA’da
verilen egitimlerin uzmanlik alanlarmma gore dagilimi ise su sekilde siralanabilir

(ENA, 2009):

e Fransa i¢indeki ve dis iilkelerdeki iist kademe kamu gorevlilerine yonelik

temel miifredat egitimi;

e Fransa ve denizasir1 topraklardaki kamu gorevlileri i¢in egitim devam

programlari ve iist diizey egitimler;
e Kamu yonetimine iliskin uluslararasi iliskiler konularindaki egitimler,

e Avrupa toplumuna iliskin konularla ilgili olarak kurulan Avrupa Toplulugu

Enstitlisii’niin verdigi egitimler.

Bu egitim faaliyetlerinin yan1 sira ENA, Fransa disindaki iilkelerden gelen
egitim taleplerini karsilamak tizere yaklasik alt1 yildan beri kisa ve uzun donemli
olmak tizere egitim faaliyetinde bulunmaktadir. Kisa donemli programlar iki hafta ile

dort hafta arasi bir zamanda ve genellikle Paris’te gerceklestirilirken, uzun donemli
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programlar yedi, dokuz ve onyedi aylik donemlerde Strasbourg’da

gergeklestirilmektedir (ENA,2009).

ENA Fransa Kamu Personel Dizgesi icerisinde, bir taraftan kamu hizmetine
girecekleri belirleyen, bir taraftan da kamu gorevlilerine egitim ve yetistirme hizmeti
veren bir egitim kurumudur. Se¢me ve formasyon konusunda kurusallagsmasini
tamamlamis bir kurum olan ENA, Fransa’daki diger egitim kurumlarina oldugu
kadar diger iilkelerdeki okullar i¢in de bir esin kaynagi konumundadir (Sengiil,

2009: 292).

Fransa’da kamu kurum ve kuruluslarinda istthdam edilen kamu gorevlileri
arasindan kamu yoneticiligi gorevine getirilecekler i¢in bu okulu bitirme
zorunlulugunun getirilmis olmasi, bu okulu kamu yoneticisi yetistirme siirecinde en
onemli kurum haline getirmistir. II. Diinya Savasi sonrast donemde kurulan okul,
Fransiz biirokrasisi icin, 6zellikle ‘grand corps’ olarak adlandirilan iist diizey kamu
kurumlarinda ydnetici olarak ¢alisan bir sinif yaratmasi bakimindan énemli bir isleve

sahiptir.

ENA, Fransiz yonetici elit kaynagi olmakla kalmayip, AB iiyesi iilkeler
basta olmak {izere bir¢ok iilke i¢in esin kaynagi haline gelmistir. Kuruldugundan
giiniimiize kadar ENA, yiiksek yoOnetici iiretim merkezi haline donligmiistiir. Kamu
yonetiminde yiiksek yoneticilerin yetistirilmesinde okul modelinin baskin oldugu
Fransa’da ENA mezunlar1 siyasi ve yonetsel yasamda etkinliklerini kabul
ettirmislerdir. Mezunlar, miilki idare, disisleri, teftis kurullari, Danistay ve Sayistay
gibi kurumlarda gorev alarak Fransiz yonetimsel yasaminin kilit mevkilerinde

calismaktadirlar (Fontenay, 1960: 126).

V. Cumhuriyet Fransa’sina iki cumhurbaskan: ve alt1 bagbakan yetistiren,
mezunlarina Fransiz kamuoyu tarafindan ‘Bizi Yoneten Prensler’ denilen ENA, hem
onemli bir egitim kurumu hem de iilkede ayricalikli bir kurum olarak goriilmektedir
(Nitas, 2003: 253). Bu nitelikleri ile de bir yandan gipta ile bakilan bir yandan da

elestirilen bir kurum haline gelmistir.

Yapilan elestirilerin bir kismi1 egitim sisteminin isleyisine iliskin olurken bir

kismi da ortaya ¢ikarilan yonetici tipine iligkindir. Egitim yapilanmasina getirilen en
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onemli elestiri, teknik egitime iliskin eksikliklerin olmasidir. Yonetici egitiminde
yonetim formasyonuna onem verilirken isin niteliginden kaynaklanan teknik bilgi
eksikligini giderme yoniinde bir diizenleme yapilmadig: ifade edilmektedir. Yaratilan
yOnetici tipine yapilan elestiriler temelinde bir degerlendirme yapmak gerekirse ENA
mezunlarinin “soguk, mesafeli, ekip calismasindan, istisare ve modern ydnetim
tekniklerinden yoksun olmalari, yeni teknolojilere boyun egmemeleri, uluslararasi
acilimlarinin zayif olmalari, ekonomi yasalarmi pek iyi tanimamalari, hukuki
bilgilerinin yetersiz olmalar1” gibi konularda elestirilerin yogunlastig1 goriilmektedir.
Ayrica ENA, “robot ve soyut bir 6grenci tipi” yetistirmesinden ve bu 6grencilerin
“gercek hayata uygun yetistirilmemesinden” dolay1 da elestirilmektedir (Sengiil,

2009: 294-295).

Mevcut yapist ve nitelikleri ile diger iilkelere de Ornek olan ENA,
iilkemizde Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisi'niin (TODAIE)
kurulmasinda da ornek teskil etmistir. Yap1 ve isleyis olarak farkliliklar olmasina
ragmen gerek kurulus donemleri gerekse kurulus amaclart agisindan Onemli

benzerlikler gosterdikleri soylenebilir.

Iki kurum arasindaki temel farklilik ise Fransa’da kamu yoneticiligi i¢in
ENA’dan mezun olmanin bir zorunluluk olmasi, iilkemizde ise bdyle bir
zorunlulugun bulunmamasidir. Bu konunun ayrintilari, Tiirkiye’de kamu yoneticisi

yetistirme siirecine iligkin boliimde yer almaktadir.
3.2.2.2. Anglo-Sakson Modeli Kamu Yoneticisi Egitimi

Kamu yoneticisi yetistirme siirecinde ele alinan diger model olan Anglo-
Sakson uygulamasi, daha ¢ok ABD kaynakli yonetimsel yapilanmanin bir iirlini
olarak kendini gostermektedir. Bu nedenle bu ¢alismada, Anglo-Sakson Yonetim
modeli ¢ercevesinde gelisen kamu yoneticisi yetistirme silireci, ABD 0Ornegi

uzerinden anlatilmaktadir.

ABD’nin genel yonetim yapilanmasi igerisinde kamu yoOneticilerinin
konumuna deginmeden 6nce ABD’nin kurulusu ve tarihsel gelisimi hakkinda genel
bir degerlendirme yapmak zorunludur. Ciinkii ABD’nin kurulus siireci ve ig¢inde

bulunulan sosyal, siyasal, ekonomik yap1 genel yonetim yapilanmasinin nasil
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sekillenecegine dogrudan etki etmistir. Oyle ki bu yapi, giiniimiizde pekgok liberal
demokrat yapidaki iilkelere 6rnek teskil etmistir.

15 yy.’da Kristof Colomb tarafindan Amerika’'nin kesfi ile birlikte
Avrupa’dan yogun bigcimde niifus hareketliligi yasanmaya baglamig ve Avrupa
kaynakli koloniler olusmustur. {1k olarak Ispanyol akimina ugrayan kita, kolonilesme
siirecinde 6zellikle Ingiltere ve irlanda’dan gelen halk kitlelerinin olusturdugu
koloniler, agirlikli olarak kendini gdstermistir. 18. yy.’m baslarina kadar Ingiliz
egemenligi altinda bulunan bu koloniler, 6zellikle vergi baskisindan kaynaklanan
nenelerle Ingiliz askerleri ile ¢atismaya baslamis ve nihayet 4 Temmuz 1776’da

bagimsizligini ilan etmistir (Tiirker, 2010: 449).

ABD Yonetim Sistemini belirleyen en oOnemli 6zelliklerden biri
kurulugundan itibaren sahip oldugu c¢ok kiiltiirlii, farkl: etnik kimlik, koken ve inanca
mensup topluluklarin bir arada bulunmasidir (Sahin, 1999: 121). Bu durum, ayni
zamanda federal bir yapiya sahip olmasi ve merkezi yonetim ile yerel yonetimler

arasinda yetki paylagiminin etkin bir bi¢imde diizenlenmesi sonucu dogurmustur.

Ozel sektor ile kamu yonetimi arasindaki farkliliklar agisindan bir
degerlendirme yapmak gerekirse ABD’de kamu ve 6zel yonetim arasinda net bir
ayrim bulunmadigr ifade edilmelidir. Etkili yonetimin serbest rekabete dayali bir
yapilanma igerisinde gerceklesebilecegi diisiincesi lizerine kurulu olan ABD yo6netim
felsefesinde, kamu kuruluglarinin kar amaci giiden 6zel sektor kuruluslarindan farkl
bir yonetim yapisina sahip olmasi gerektigi anlayisinin tersine, ekonomiklik, etkililik

ve verimlilik ilkeleri temelinde bir yonetim anlayis1 yerlesmistir.

ABD’de gorev alan pek ¢cok kamu yoneticisinde, “sanki hissedarlar1 kamu
kurulusglar tarafindan hizmet goétiiriilen vatandaglar olan 6zel isyeri isletiyormus gibi
hareket etme” egiliminin oldugu iddia edilmektedir. Bu dogrultuda kamu
yoneticilerinin amaci da kamu hizmetlerini en ekonomik, etkili ve verimli bi¢imde

yerine getirmektir (Tiirker, 2010: 453).

ABD yoénetim yapisinin en belirleyici 06zelliklerinden biri de kamu
gorevlilerinin konumu ve atanma siirecidir. ABD’de kamu gorevlileri istisnalar harig

olmak iizere Federal Hiikiimetin ve uzantilarinin daimi c¢alisan1 olarak goriiniirler
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(Tiirker, 1999: 467). Ust diizey kamu yoneticilerinin Baskan ve Bakanlar tarafindan
gorevlendirilmesi ve Bagkanla goreve gelip Basgkanla gorevden ayrilmalar soz
konusudur. Ancak bu atamalar ABD yonetim yapisina egemen olan ‘checks and
balances’ sistemi (kontrol-denge sistemi) geregi Senato’nun onayina tabidir (Emre,

1997: 127).

Kamudaki tist diizey yoneticilikler gecici nitelige sahip olsa da bu gorevler
icin aday bulma konusunda sikinti yasanmamaktadir. is gevreleri ile iiniversiteler,
devlet yonetim kademesi ile yakin ve siirekli bir iligki kurulacagi beklentisi ile bazi
gorevlilerini bu kamu yoéneticisi pozisyonlarinda gorev almak iizere yollamaktan
memnun olmaktadirlar. Bu nedenle de kamu hizmeti sonrast pekc¢ok biirokrat kendi
O0zgecmislerini  gelistirme imkanina kavugmus olarak tekrar Ozel sektordeki
gorevlerine donebilmekte hatta daha iyi pozisyonlarda gorevlendirilebilmektedirler

(Tiirker, 2010: 467—468; Emre, 1997: 128).

ABD’de silahli kuvvetler hari¢ olmak iizere yaklasik sayist 2,5 milyonu
bulan kamu gorevlileri sayisi ile ABD Kamu Personel Rejimi, iist diizey
yoneticilerine 6nemli yetigme ve ylikselme olanaklari sunan bir yapiya sahiptir.
Stirekli kamu hizmetinde, ilk 3 tanesi geleneksel olarak en 6nemli kademesi olarak
goriilen toplam 18 puanli bir derecelenme sistemi bulunmaktadir. Baskan Carter
tarafindan bunlara ek olarak, yaklasik 7000 kamu gorevlisini kapsayan, herhangi bir
federal birimde st diizey yonetim kademesine atanabilecek, liyakat ilkesi
gozetilerek atanmig bir yonetsel elit kabul edilen bir yonetici sinif ihdas etmistir.
Ozel sektorden ilham alinarak olusturulan bu diizenlemenin temel nedeni, kamu
yoneticilerinin 6zle sektdrdeki daha karli gorevlere akisini engellemektir (Tiirker,

2010: 468).

ABD’de cogu yonetici ve politika belirleyen danigsman konumundaki
gorevliler ‘Senior Executive Service’ (SES) olarak adlandirilan {ist diizey yonetici
sistemi i¢inde yer almaktadir. Bu grup, Baskanlik atamasi ile belirlenen en {ist sinifin
hemen altinda yer alirlar ve en st diizeyle federal gorevliler arasinda bir koprii

konumundadirlar (Coskun ve Dulkadiroglu, 2009: 84).
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ABD’de Kamu Personel Rejimi kariyer esasina dayanmaktadir ve ‘Personel
ve Yonetim Dairesi’ (Office of Personnel and Management) tarafindan yonetilir. Bu
kurum, 1978 yilinda ‘Kamu Hizmet Komisyonu’ nun yerine kurulmustur. Temel
gorevi meslek memurlarinin ¢alisma kosullarini ve ise alimla ilgili temel nitelikleri
belirlemektir. Biirokrasinin genel yapisi icinde gorevde yiikselme ve hizmetten
cikarilma esaslarii belirlemekle gorevli organ ise ‘Liyakat Koruma kurumu’ dur
(Merit Protection Board). Egitim diizeylerine gore degismekle birlikte memur
adaylar1 7. dereceye kadar kamu hizmetine girebilmektedir. Ancak daha st
kademelere giris yapilan sinavlarla zorlastirilmistir ve genellikle iiniversite mezunlari
kabul edilir. Hukuk alaninda yiiksek lisans yapmis olmak gibi kosullar memuriyet
siavlarindan muafiyet getirebilmektedir. Avukatlik, ekonomistlik gibi unvanlar i¢in
mesleki yeterlilik aranmakla birlikte, O6zellikle yeni alimlarda idari yetenekler
uzmanliktan daha onemli goriilmektedir. 15 yillik memuriyetin ardindan siirekli

memuriyet hakki kazanilir (Tiirker, 2010: 468).

Anglo-Sakson yonetim geleneginin diger dnemli unsuru olan ingiltere’de de
ABD’deki gibi 6zel sektdr drnegini temel alan bir yonetim yapilanmasi ve buna baglh
bir personel rejimi s6z konusudur. Siyasal ve yonetsel gelenekleri itibar ile diger
ilkelerden ayrilan kendine 6zgii yapist ile ‘Orneklerin 6rnegi’ (Erogul, 1993: 30)
olarak degerlendirilen Ingiltere’de personel yonetimi uygulamalarma ydn veren
temel bir hukuki metin olmadigindan, standart uygulamalar s6z konusu
olmamaktadir. Bununla birlikte, personel rejimine iligkin bazi ilke ve kurallar
mevcuttur ve kamu kurumlar1 bu ¢ergeve icerisinde hareket etmek durumundadir.
Kamu kurumlar1 personel segme siirecinde ‘acgiklik’, ‘liyakat’ ve ‘esitlik’ ilkelerine
uygun hareket etmek durumundadirlar. Bu ilkelere uygun hareket edip etmedikleri
baz1 bagimsiz kuruluslar tarafindan denetlenmektedir. Ayrica kamu kurumlarinin,
Kabine Ofisi tarafindan hazirlanan ‘en iyi uygulamalar’ (best practice) gz oniinde

bulundurularak diizenleme yapmasi zorunlulugu da bulunmaktadir (Uguz, 2010: 146-

147).

Ingiltere Kamu Yonetimi sisteminde y&netici atama uygulamalarinimn
liyakate gore belirlenmesi slirecinin 19. yy’in ortalarindan itibaren bagladigini ifade

eden Karasu’ya gore bu doneme kadar kayirmacilik egemendir. Kayirmacilik
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diizeninin yarattig1 sorunlara tepki olarak 1855’te hazirlanan Northcot-Trevelyan
raporu ile liyakate dayali sisteme gec¢is baslamistir. Acik yarigsma sinavlari ile kamu
gorevlerine atanma uygulamasi ve bu sinavlari yapmak tlizere Kamu Gorevlileri
Kurulu’nun (Civil Service Commission) kurulmasi da bu siirecin bir riiniidiir

(Karasu, 2001: 205).

Kamu yoneticilerinin yetistirilmesi ve atanmasi siirecinde de ABD 6rnegine
benzer bir yap1 oldugu sdylenebilir. Kamu Personel Rejimini belirleyen yazili bir
diizenleme olmadigi gibi kamu yoneticilerinin se¢imi, atanmasi konularinda da
onceden belirlenmis kurallara gore hareket etme s6z konusu degildir. Ancak bu
durum, diizensiz, denetimsiz ve keyfi uygulamalar yapildigi anlamina
gelmemektedir. Ingiltere, yazili Anayasasi olmayan (Erogul, 2006: 31; Emre, 1997:
130; Cam, 2000: 31) ancak anayasal sorunlarin en az tartigildig1, anayasal diizenin en
1yl korundugu iilkelerin basinda gelmektedir. Aym sekilde, kamu personel rejimi ve
kamu yoneticilerinin atanmasi1 siire¢lerinde de ‘agiklik’, ‘liyakat’ ve ‘esitlik’

ilkelerinin gozetildigi unutulmalidir.

Ingiltere, genel yonetim yapilanmasi olarak son derece merkeziyetci bir
yapidadir (Erogul, 2006: 25; Cam, 2000: 32). Bu yapis1 geregi kamu personeli
istthdami konusunda da bir merkeziyet¢ilik s6z konusudur. ‘Whitehall” olarak
adlandirilan merkezi yonetim birimlerince kamu personel istthdaminda giiclii bir
denetim ve esgiidiim sz konusu olmaktadir. Ornek olarak, merkezi yonetim tek bir
Ogretmen alimi bile yapmazken, egitim politikalar1 ve yontemleri bakanlik
miifettislerince tespit edilir ve bu politikalarin takibi yapilir. Son yiizyilda toplam
kamu personeli sayist 20 kat artmis, karmasik yapili yar1 otonom ajanlar kurulmus
olsa da, yonetimdeki yasamsal kararlar Whitehall’ da gorevli, birbirini taniyan ve
siklikla goriigen 200- 300 kadar iist diizey yonetici tarafindan alinmaktadir (Uzun,
2010: 605-606).

Ingiltere’de kamu hizmetine giriste bazi temel ilkeler bulunmaktadir.
Bunlardan biri egitimin hemen ardindan ise alinma olarak kendini gosterir. Bir diger
ilke, omiir boyu is gilivencesidir. Disiplinsiz davraniglar nedeni ile is akdinin
feshedilmesi istisnasi hari¢, kamu gorevlilerinin is giivencesi bulunmakta ve toplam

kamu personelinin 4/5’1 bu statiide ¢alismaktadir. Temel ilkelerden biri de ‘genel
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hizmet amagli’ ise alimin s6z konusu olmasidir. Yani belli bir is i¢in ise alinma sz
konusudur. ABD’de oldugu gibi kamu personelinin hizmet siniflarina ayrilmasi
uygulamasi bulunmaktadir. Ust diizey yonetici niteli§ine sahip merkezi birimlerde
gorev alan ve politika olusturma, danigsmanlik yapma gibi gorevleri yerine getiren
miistesar, daire bagkani, genel miidiir gibi bizdeki yapiya benzer bir kadro yapisi s6z
konusudur. Bu kadrolara atanalar yiiksek 6gretim sonrast hemen bu hizmet sinifina
alman personeldir. Bu kadrolara atanabilmek icin Oxford Cambridge gibi
tiniversitelerden derece ile mezun olmak ve yapilan sinavlardan basariyla gegmek

gerekmektedir (Uzun, 2010: 622).

Ancak bu kadrolara atama yapilirken herhangi bir kural ya da hukuki
diizenlemeye dayali uygulama olmamas tartisilan bir durumdur (Dargie ve Locke,
1999: 179). Thatcher Hiikiimeti tarafindan bu durum karsisinda ‘liberalizasyon’
siireci baglatmis ve kamu personel rejiminde koklii degisikliklere gidilmistir. Bu
siirecin yoOneticiler acisindan dogurdugu en biiyiik sonug, sozlesmelilik statiisiiniin
yayginlagsmasi ve list diizey yoneticileri de kapsar hale gelmesidir (Giiler vd.,2004:

137).

Kanimizca, sozlesmelilik statiisliniin kamu gorevlileri i¢in s6z konusu
edilmesinin faydalar1 kadar olumsuzluklarmdan da sdz etmek gerekir. Ozellikle
memur giivencesini ortadan kaldiran bu yapi, partizanliga yol agacak sonuglar

dogurabilir.
3.2.3. Tiirkiye’de Kamu Yoneticisi Yetistirme Uygulamalar:

Arastirmanin bu boéliimiinde, Tiirkiye’de kamu yetistirme uygulamalarinin
genel bir degerlendirmesi yapilmaktadir. Bu amagla, ilk olarak tarihsel siireg
icerisinde yonetici yetistirme uygulamalar1 ele alinmakta, daha sonra ise giiniimiizde

kamu yoneticilerinin ne sekilde yetistirildigi anlatilmaktadir.
3.2.3.1. Tiirkiye’de Kamu Yoneticisi Yetistirmenin Tarihcesi

Ulkemiz, sahip oldugu tarihsel miras ile cok onemli bir devlet gelenegine
sahip bulunmaktadir. Bu niteligi ile de kokli kurumsal yapilara sahip bir yonetim
diizenegi kurulmustur. Tarihin hemen her doneminde biiyiik ve dnemli devlet kurmus
olma 0Ozelliginin bir sonucu olarak devlet yonetimi konusunda da énemli bir birikim
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oldugu konusunda genis bir oydasim bulunmaktadir. Bu tarihi miras ig¢erisinde kamu
yoneticisi yetistirme uygulamalar1 a¢gsindan da 6nemli bir birikime sahip oldugumuzu

sOylemek yanlig olmayacaktir.

Ancak bu yapi, modern anlamda bir yonetim bilimi egitimi temelinde
olusmus bir egitim anlayisini yansitmamaktadir. Kamu Yonetiminin bir disiplin
olarak ortaya ¢ikmasi, yukarida da ifade edildigi lizere 19. ylizyil itibari ile baglayan
bir siirectir. Ayrt bir disiplin olarak ydnetici egitimi uygulamalar1 da bu tarihsel
stirece paralel bir seyir izlemistir. Bu anlamda kamu yonetimi ve yoneticilik
egitiminin iilkemizdeki milad1 II. Diinya Savasi sonrasi donem olarak kendini

gostermektedir (Giiler, 1994: 8).

Arastirmanin bu boliimiinde, farkl tarihsel donemlerde yonetici yetistirme
uygulamalari incelenmektedir. Bu yapilirken de imparatorluk 6ncesi donem, Osmanli

Doénemi ve Cumhuriyet Donemi olarak ti¢lii bir siniflama kullanilmaktadir.
3.2.3.1.1. Imparatorluk Oncesi Dénemde Yénetici Egitimi

Zengin devlet gelenegi mirasinin temelleri, Uzak Asya Tiirk Devletlerine
kadar giden bir tarihsel siire¢ icerisinde degerlendirilir. Islam ©ncesi Tiirk
devletlerinin hemen hepsinde egemenligin tanrisallig1 ve iktidarin hiikiimdarin ailesi
ile birlikte kullanilmasi esastir. Buna gore, hakana yonetme yetkisi tanr1 tarafindan
verilmis olup bu egemenlik yetkisi hanedan {iyelerince paylasilmaktadir (Koca,

2002: 828).

Bu yap1, Islamiyet sonras1 dénemde de siirdiiriilmiistiir. [lk Miisliiman Tiirk
Devleti kabul edilen Karahanlilar da bu gelenegi siirdiirmiis ve iktidar1 hanedan
iyeleri arasinda paylastirmistir. En yaslt {iye hakan olurken, diger tiyeler de hakana
bagli kalmak iizere iilkenin c¢esitli yerlerinde yoOnetim islevine ortak olmuslardir

(Onler, 2002: 183-184).

Bu dénemde ydnetici yetistirilmesi agisindan en énemli unsur, Karahanlilar
ile baslayan ‘Gulam Sistemi’dir. Gulam, fiziksel 6zellikleri itibari ile segilen erkek
¢ocuklarma verilen isimdir. Gulam sistemi ise, bu nitelikleri nedeni ile koleler ve
savas esirleri arasindan ya da diger yontemlerle segilen ¢ocuklarin saray
hizmetlerinde kullanilmak {izere yetistirilmesidir. Zamanla bu gulamlar, saray
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hizmetleri disinda askeri ve diger alanlarda yetistirilerek yonetici vasfi

kazandirilmistir (Giinay, 2005: 67-68).

Bu yapi, bu donemden sonra kurulan tim Tiirk Devletlerinde
stirdliriilmiistiir. Ayn1 zamanda, Osmanli Donemindeki devsirme sistemi de temelde

bu yapinin bir devami niteligindedir.
3.2.3.1.2. Osmanh Doneminde Yonetici Egitimi

Osmanli’da devlet yonetimi gelenegi, dnceki donem Tiirk Devletleri’'nde
oldugu gibi hanedan tiyeleri arasinda paylasilmistir. Fatih Sultan Mehmet Donemine
kadar siiren bu yapida, ugbeylik sistemi ile lilke yonetilmistir. Fatih, ¢ikardigi
kanunname ile bu yapiy1 sone erdirmis ve padisahin iktidar iizerindeki egemenligini
diger hanedan iiyeleriyle paylasiimasina son vermistir (Ortayli, 2001: 122; Inalcik,
2000: 45; Hallagoglu, 1998: 37).

Kamu gorevlilerinin ve {ist diizey yoneticilerinin devlet tarafindan
yetistirilmesi gelenegi, Tiirk Devletlerinin tamami tarafindan benimsenmistir
(Onaran, 1967: 6). Osmanlilar da bu gelenegi gelistirerek siirdlirmiistiir. Kiigiik yasta
secilip saray i¢inde Enderun Mektebi olarak adlandirilan okulda yetistirilen kisilerin
yonetim kademelerinde gorevlendirilmeleri bunun en 6nemli gostergesidir. Osmanli
biirokrasisinin temelini olusturan (Findley, 1996: 6) Enderun-u Hiimayun olarak da
adlandirilan bu okul, hiyerarsik bir yapida olusturulmus alti odadan meydana
gelmektedir. Her biri ayr1 bir hizmet alanina yonelik olarak egitim veren bu odalarda
yetistirilen 6grenciler, devsirme yontemi ile belirlenmektedir. Gayri Miislim tebaanin
cocuklar ile savag esirleri arasindan segilen 6grenciler bu okulda egitim géormektedir

(Hallagoglu, 1998: 37-38).

Secilecek cocuklarin 8-18 yas arasinda, saglikli, fiziksel olarak uygun
yapida ve bekar olmalarima Ozen gosterilmistir. Devsirme sistemi, ihtiyag
duyuldugunda uygulamaya sokulan, her kdy ve kasabada her 40 evden en az birinden
secilmek iizere yapilandirilmistir. i¢lerinden en begenilenleri saray hizmetlerinde
kullanilmak tizere ‘i¢ oglan’ sifat1 ile ayrilip digerleri ‘acemi oglan’ sifat1 ile yenigeri

ocagina gonderilmektedir (Akkutay, 1999: 8§9-90).
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Enderun Mektebi derece ve hizmet siniflarina gore altiya ayrilmistir: biiyiik
ve kiiclik oda, doganci kogusu, seferli kogusu, kiler kogusu, hazine odasi1 ve has oda.
Enderun Mektebinde egitim gorenler, hangi odada olurlarsa olsunlar saray disinda da
gorevlendirilebilmektedirler ve bu gorevler genellikle askeri ya da diger alanlarda
yoneticilik yapma bi¢imindedir. Biiylik ve kiiciik oda, bir nevi hazirlik sinifi islevi
gormektedir. Burada egitim alanlar sarayin en alt hizmetlerini yiirlitmekte, basarili
bulunurlarsa diger kademelere yiikselebilmektedirler. Doganct kogusu, avda
padisaha yardimci olan dogan ve sahinleri yetistiren odadir. 17. yy baslarinda
kurulan seferli odasi adin1 savasg¢1 anlamina gelen seferli kelimesinden alir. Seferde
padisaha yardim etmek, diger zamanlarda padisahin giinliik kiyafet, camasir gibi
hizmetlerini yerine getirmek gibi hizmetlerde gorev alirlar. Kiler kogusu, Fatih
tarafindan kurulmustur ve sarayin yemek, icecek hizmetlerini yerine getiriler. Hazine
odasi, adindan da anlasilacagi {izere saray hazinelerinin kaydedilmesi ve korunmasi
hizmetlerini yiiriiten ve Fatih Doneminde kurulan odadir. Has oda ise en yliksek
kademeyi olusturur. Buradakiler, diger odalarda gosterdikleri iistiin yetenek ve
basarilardan sonra ¢ikma kanunu geregi Has odaya girmekte ve dogrudan yonetici

olarak yetistirilmektedirler (Giinay, 2005: 199-202).

Enderun Mektebi mensuplar1 disinda yoneticilik yapabilen Kkisiler,
medreselerde dini konularda egitim almis miiderrislerdir (medrese Ogrencileri).
Bunlarin yonetim kademelerine yiikselmeleri uygulamada ¢ok sinirli olup genellikle

dini hizmet niteligi bulunana alanlarda gorev alabilmektedirler (Findley, 1996: 92).

Ergun (1988: 122)’a gore Enderun Mektebi, giiniimiizdeki harp okullarinin,
tiniversitelerdeki kamu ydnetimi boliimlerinin, hukuk fakiiltelerinin, giizel sanatlar
okullarinin, konservatuarlarin, veterinerlik fakiiltelerinin ve edebiyat fakiiltelerinin
islevini igeren ve bu okullara kaynaklik eden okuldur. Bu mektepte yiikselmek,
odalar arasi ge¢is yapabilmek ve yoOnetim kademelerine atanabilmek ‘Cikma
Kanunu’ tarafindan belirlenen ilkelere gére miimkiin olabilmektedir. Bu sisteme gore
cikma (yiikselme ya da goreve atanma), ya her yedi yilda bir ya da her padisah
degistiginde miimkiin olabilmektedir (Giinay, 2005: 81-82).

Her yeni padisahla yonetim kademesindeki kisilerin de degismesine olanak

tantyan bu sistem kanimizca, giiniimiizde Amerika Birlesik Devletleri’nde Beyaz
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Saray calisanlarinin Bagkan ile gelip Baskan ile gitmesi sistemiyle benzerlik arz

etmektedir.

Enderun Sistemi, baslangicta padisaha bagli, etkin bir mekanizma iken,
sonraki donemlerde yolsuzluga bulasmis, etkinligi azalmig, kast tipi biirokrasi
niteligine biirlinmiistiir. Bu bozulma, yonetici yetistirme sistemindeki bozulmaya
paralel bir siire¢ izlemis, Batililasma siireci boyunca ilerici ve yolsuzluga sapmis

biirokratik klikler arasinda catismaya neden olmustur (Giinay, 2005: 74).

Bu sorunlarin ¢o6ziimii igin Ozellikle son donemlerde yogun bigimde
tyilestirme caligmalar1 yapilmistir. Cumhuriyet 6ncesi donemde devlet eliyle yapilan
idari diizenleme c¢aligmalarina ilk o6rnek Kogibey Risaleleri’dir. IV. Murat
Doneminde bizzat padisahin emri ile Kogibey tarafindan yazilan eser, iyi bir devlet
yonetimi ic¢in liyakatli kimselerin igbasina getirilmesi gerektigini vurgulayan ve
padisaha sunulan bir risaledir (Aktan, 1997: 1392). 17. yiizyilda yazilan bu risaleler,
devlet yonetimindeki basibozuklugu ve liyakatsiz kisilerin goérevlendirilmesini
elestirmektedir. 21. ylizyilda tartisilan konularin ayni olmasi, kanimizca dikkate

degerdir.

Kanuni Doneminden sonra goriilen devlette reform ¢abalarinin
modernlesme kaynakli ilk Ornekleri II. Mahmut ve Tanzimat Donemlerinde
yayginlasmis ve hizlanmistir. Bu reform cabalarinin temel hedefi riisvetle miicadele

olarak kendini gostermektedir (Kara, 2006: 149).

Cumhuriyet Oncesi donemdeki reform hareketlerinin genellikle devrin
ihtiyaclarima gore belirlendigi ve belli konular1 diizenlemek {izere hazirlandig
goriilmektedir. Ornegin ordunun savaslardan yenik ¢ikmaya baslamasiyla bu alanda
reformlar yapilmaya calisilmistir. Nizam-1 Cedit, Sekban-1 Cedit, Asakir-i Mansure-i

Muhammediye ordularinin ard arda birbirinin yerine kurulmasi bununla agiklanabilir.

Bu donemde genis c¢apli reform hareketleri noktasinda Tanzimat Dénemi
onem arz etmektedir. 1839 yilinda okunan Giilhane Hatt-1 Hiimayunu’nun okunmasi
ile baglayan bu dénemde ilk olarak Oniindeki temel engel olarak goriilen Yenigeri

Ocagi kaldirilmistir (Mardin, 1995: 11-12).
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Mekteb-i Tibbiye ve Mekteb-i Harbiye’nin agilmasi, posta sisteminin
olusturulmasi, polis teskilatinin yapilandirilmast gibi 6nemli diizenlemeler de bu
donemde gerceklesmistir. II. Mahmut Doneminde merkeziyet¢i bir devlet yapisi
olusturulmasi ¢abalar1 gdze carpmaktadir. Bu donemde batili 6rneklere benzetilerek
olusturulmus ¢ok sayida kurum ve nezaret (bakanlik) s6z konusudur. Bati kaynakli
bu yapisal reform hareketleri sonucunda merkeziyetciligin arttigi ancak giiclin
padisaha degil, degisimi gerceklestirmede Onciiliikk eden biirokratlara gegtigi
goriilmiistiir. S6z konusu biirokratik elit Abdiilmecit ve Abdiilaziz donemlerinde

iktidara yilikselmistir (Mardin, 1996: 126).

Kalemiye adi verilen bu yeni sivil biirokrasi sinift Osmanli’nin Batililagmasi
icin yogun caba harcamislardir. Batililagsma kelimesinin bu biirokratik elit a¢isindan
anlami devleti, devleti yonetenleri, devlet kurumlarin1 tamamen Batili iilkelerdeki
goriintiilerine doniistirmektir. Cumhuriyet Donemine kadar bu sinif onderliginde
yiriitilen Batililasma g¢alismalart devam etmis ve devlet yonetiminde Batili tarzda
bazi kurumsal yapilar olusturulmustur (Findley, 1996: 5-7). Giiniimiiz Tiirkiye’sinde

var olan bakanliklarin birgogu bu dénemden mirastir.

Bu donemde, kamu yoneticisi yetistirme uygulamalar1 agisindan, 19. yy.da
kurulan ‘miilki idare’ sistemine yonelik yonetici tipi olusturmak tizere 1859°da
Metkeb-i Miilkiye kurulmustur (Karasu, 2001: 206). Harbiye ve Miilkiye
Mekteplerinin kurulmasi ile iyice zayiflayan Enderun Mektebi, 1 Temmuz 1909

tarihli bir kararname ile lagvedilmistir (Giinay, 2005: 206).

Miilkiye Mektebinin kurulmasi, 1839 tarihli Tanzimat Fermani ile baslayan
siiregte yeni kurulan Dahiliye Nezareti bilinyesinde c¢alistirilacak vali, mutasarrif,
kaymakam gibi yoneticilerin yetistirilebilmesi igin bir okul agilmasi ihtiyaci tlizerine
gergeklesmistir. 1859 yilinda kurulan bu okul ile birlikte ilk mezunlardan sonra
kaymakam atama yetkisi valilerden alinarak merkeze verilmis ve sadece bu okul
mezunlarinin bu gorevlere getirilmesi yoniinde diizenleme yapilmistir (Giinay,2005:

210-211).
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II. Abdiilhamit doneminde yapilan diizenlemelerle yiiksek 6gretim kurumu
niteligi kazandirilan okul yeni yonetim yapilanmasina uygun nitelikte memur

yetistirme islevine kavusmustur (Findley, 1996: 168).

1913 yilinda, Paris Siyasal Bilgiler Okulu’ndan esinlenerek yeniden
orgiitlenen okul, 1915 yilinda, iktidarda bulunan Ittihat ve Terakki ydnetimi
tarafindan gecici kanunla kapatilmis, gecen ii¢ yillik siirede bu alanda bir bosluk
dogmas1 ve artan ihtiya¢ nedeni ile 1918 yilinda yeniden agilmistir (Giinay,2005:
214-215). Bu okul, cumhuriyetten sonra da faaliyetine devam etmis ve 1935 yilinda

Siyasal Bilgiler Fakiiltesi’ne (SBF) donilismiistiir.
3.2.3.1.3. Cumhuriyet Donemi Yonetici Egitimi

Cumhuriyetle birlikte lilkemizin sosyal, ekonomik ve siyasal yapisinda
koklii degisimler yasanmustir. ilk dénemlerden itibaren bu degisim ve doniisiim
siirecinin etkileri goriilmeye baslanmistir. Bu siire¢ dogal olarak iilkenin yonetim
yapilanmasin1 da dogrudan etkilemistir. Bu siirecin bas aktorli ise hi¢ kuskusuz
biirokrasidir. Donemin modernlesme anlayis1 ‘ulusal kalkinma’, ‘Oncii devlet’ ve

‘lokomotif biirokrasi’ kavramlarina dayanmaktadir (Giiler, 1996: 9).

Yonetimin doniistimii siirecinde baglangigtan Planli Doneme kadar gecen
siirede cok sayida arastirma raporu hazirlanmistir. Devlet yonetimi yapilanmasi
acisindan Onem tasiyan bu diizenlemelerin ¢ogu disardan gelen taleplerin
karsilanmasi dogrultusunda hazirlanmistir ve bircogu yabanci uzmanlar tarafindan

hazirlanmastir.

Arastirmamizin konusu geregi bu calismada s6z konusu diizenlemelerden
personel politikasina iligkin olanlar agirlikli olarak incelenmektedir. Planli Déneme
kadar hazirlanan kamu personeline iliskin diizenlemeler memur maaglari, gérevde
yiikselme diizenegi ve kadro gereksinimlerini konu edinmekten 6teye gegcmemistir.
Ustelik yapilan her yeni diizenleme ile birlikte sistem daha bir ¢ikmaza girmistir. Bu
konuda yapilan ilk yasal diizenleme 44 yil yiiriirliikkte kalan 31 Aralik 1926 tarihli
788 sayilt Memurin Kanunu’dur. Bu yasada memur ve miistahdem tanimi yapilarak,
yasanin asker ve jandarmadan bagka biitiin devlet memurlarina uygulanacagi

belirtilmis, memur ve miistahdem olabilme kosullari, adaylik, hak ve sorumluluklar,
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sicil, segme, atama, yilikselme, 0zendirme, ceza, yer degistirme, ¢alisma, yardim

sandig1, emeklilik, rapor gibi konular diizenlenmistir (Kara, 2006: 150).

“Biitiinii itibariyle, hukuk agisindan giivenceli, ekonomik yonden ise g¢ekici bir
memurluk statiisii yarattig1 sdylenebilmekle birlikte bu yasanin; memur olmanin yalniz
genel kosullarini ve en az gerekli niteliklerini saymakla yetindigi, hizmete almay1 biiyiik
Olciide kurumlarin takdirine biraktigi gdzlenmektedir. Merkezi bir personel birimi
mevcut degilken personel siniflandirilmast da yapilmaya baslanmis, hizmete almada
liyakat ilkesine yeterince uyulmamistir. Siniflandirmanin bulunmayis1 ayrica iicret

esitsizliklerine de yol agmigtir” (Kara, 2006: 150—151).

Bu dénemde yonetici yetistirme konusunda en 6nemli diizenleme 1935 tarih
ve 2777 sayili yasa ile Miilkiye Mektebi’nin Siyasal Bilgiler Okulu olarak adi
degistirilmis, yeni kurulan cumhuriyetin ilke ve devrimlerinin yerlesmesi konusunda,
yoneticilere diisecek gorev ve sorumluluklarin daha rahat aktarilabilmesi igin
Ankara’ya taginmasina karar verilmistir (Giinay, 2005: 216). 1950 yilinda da 5627
sayili yasa ile Siyasal Bilgiler Fakiiltesi adiyla Ankara Universitesi biinyesine

katilmistir (Giinay, 2005: 217).

1965 yilinda ¢ikarilan 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu yliriirliige girene
kadar devlet memurlarina iliskin diizenlemeler bu kanunla yapilmistir. Bu dénem de

yabanct uzmanlar tarafindan hazirlanan raporlar:
e Hines Raporu (1933)
e Neumark Raporu ( 1949)
e Barker Raporu (1951)
e Martin ve Cush Raporu (1951)
e Leimgruber Raporu (1951);
e Maurice Chailloux-Dantel Raporu (1959) olarak siralanabilir.

Hines Raporu: Walker d. Hines ve arkadaslari tarafindan hazirlanan bu
rapor temelde Tiirkiye’'nin genel ekonomik yapisinin bir elestirisi niteligindedir
(Avaner,2004). Raporda devlete Onerilen yumusak bir kamu girisimciligidir ancak
planli bir kamusal yapilanmadan ¢ok liberal bir yapilanmay1 6ngérmiistiir. Dénemin
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Ekonomi Bakani Celal Bayar’a sunulan bu rapor Inénii Déneminde toplatilarak kagit

fabrikasina gonderilmistir (Kara, 2006: 152).

Neumark Raporu: 1949 yilinda Istanbul Universitesi Profesorlerinden Fritz
Neumark baskanligindaki bir kurul tarafindan hazirlanan bu raporun adi “Devlet

Daire ve Miiesseselerinde Rasyonel Calisma Hakkinda Rapor”dur (Avaner, 2004).

Yedi bolimden olusan raporun ilk boliimiinde, idari reformu gerektiren
sebepler konu edilmis ve bu sebepler arasinda memur sayisinin dagilimindaki
dengesizlik, memurlarin niteliklerinin yetersiz olusu, Orgiitlenme eksiklikleri,
mevzuat yetersizlikleri, asir1 kirtasiyecilik ve denetim sistemindeki bozuklular
gdsterilmistir. Ikinci béliimde, yénetimin yeniden yapilandirilmasi igin éncelikle bir
orgiitsel yapinin kurulmasindan s6z edilmis ayrica her bakanligin biinyesinde reform
calismalarm yiiriitecek komisyonlarm kurulmasi &nerilmistir. Ugiincii boliimde,
kamu yonetimine iligkin sorunlarin ve bunlarin ¢6ziimii i¢in alimacak Onlemlerin
halka aciklanmasi amaciyla Bagbakanliga bagli bir enformasyon biirosu kurulmasi
Onerilmistir. Diger boliimlerde ise, personel ve iicret sorunlari tespit edilerek bu

konularda ¢6zlim onerileri gelistirilmistir (Kara, 2006: 53).

Neumark, memur sayisi ile niteligine iliskin sorunlar1 rasyonel calismayi
engellemesi sebebiyle dnemli gérmektedir. Raporda; memur sayisinin bazi dairelerde
az oldugu belirtilmekle beraber genelde gereginden fazla oldugu ifade edilmistir. Isin
gerektirdigi nitelikte ve yeterli sayida memurun elde tutulup geriye kalanlarin tasfiye
edilmesi Onerilmistir. Raporda, personel sisteminde yasanan sorunlarin ¢éziimii igin,
cesitli bakanlik, genel miidiirlik ve subelerin birlestirilerek rasyonalizasyona
gidilmesi, iicret politikalarinin yeniden ele alinmasi, hizmet i¢i egitime Onem
verilmesi, ise alma ve yiikselmelerde siav sisteminin uygulanmasini onerilmistir

(DPT, 2003).

Barker Raporu: Barker Raporu, Hiikiimetle Uluslararasi Imar ve Kalkinma
Bankasiin birlikte finanse ettigi 13 kisilik bir kurulca hazirlanarak 19.5.1951
tarthinde Hiikiimete sunularak yaymlanmigtir. Raporun, temel konusu Tiirk
ekonomisi olmakla birlikte kamu yonetimi ve personel sistemi iizerinde de durulmus

ve bu konularda cesitli 6neriler getirilmistir (DPT, 2003). Mihgioglu (1988: 1)’na
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gore bu rapor, yoneticilik 6gretim ve egitimine iliskin somut diizenlemeler igeren ilk

belge olmasi bakimindan énemlidir.

Barker Raporuna gore, personel ve barem kanunlarinin getirdigi
diizenlemeler yetersizdir. Hizmete alma ¢ogu kez ihtiyacla ilgilendirilmediginden
Devlet dairelerinde gereginden fazla memur bulunmaktadir. Hizmetler
siiflandirilmamistir ve yiikselmeler yeterlilikten ¢ok kideme dayandirilmaktadir.

Verimsiz memurlar kati memurin mevzuatindan himaye géormektedirler (DPT, 2003).

Personel sistemimizde yasanan sorunlarin ¢éziimii amaciyla; siniflandirma,
maas, emeklilik ve malulliik sigortasi, ise alma ve yiikselme usulleri, fazla olan
personelin hizmetten uzaklastirilmasi gibi konular {izerinde durulmus, bu amacla
merkezi bir personel Orgiitiiniin kurulmasi Onerilmistir. Barker Raporu, Devlet
Personel Dairesinin kurulmasina vesile olacak ilk yazili kaynak olmasi1 bakimindan

da 6nem tasimaktadir (Kara, 2006: 155).

Raporda, yetersiz personelin hizmet i¢i egitimi konusuna yer verilmis,
tiniversitelerde Ogrencilerin yani sira uygulamacilarinda ihtiyaglarini karsilamak
amactyla kamu yonetimi ve isletme boliimlerinin kurulmast onerilmistir (DPT,
2003). Bu oneri, Tiirkiye’de modern anlamda yonetim bilimi ve yoneticilik egitimi

ac¢isindan ilk somut diizenleme Onerisidir.

Tiirkiye’de bir Kamu Yonetimi Enstitiisiiniin kurulmasi gerektigini ifade
eden ilk belge ise, Birlesmis Milletler ile yapilan 5 Eyliil 1951 tarihli Teknik Yardim
Ana Anlagmasi’nin uygulanmasma iliskin 8 Mayis 1952 tarihli anlagmadir

(Mihg1oglu, 1988: 3).

Bu anlagma, Tirkiye ve Ortadogu’da hizmet vermek {iizere kamu
gorevlilerinin egitimlerini listlenmek iizere bir Kamu Y6netimi Enstitiisii kurulmasini
ongdrmektedir. Bu anlasma geregi baslatilan ¢aligmalar neticesinde 1953 yilinda
faaliyete gegcen ancak kurulus kanunu 1958’de cikarilip 1959°da yiiriirliige giren
Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii (TODAIE) kurulmustur (Mihgioglu,
1988: 3-6). Bu kurulus hakkinda ayrintili bilgi devam eden boliimlerde yer

aldigindan burada ayrintili olarak incelenmemektedir.
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Kurulus caligmalar1 tamamlanana kadar Ankara Universitesi Siyasal
Bilimler Fakiiltesi biinyesinde yiiriitiilen ¢alismalar, TODAIE nin 1959 yilinda tam
anlamu ile faaliyete ge¢mesine kadar devam etmistir (Mihgioglu, 1988: 28).

Martin ve Cush Raporu: James W.Martin ve Frank C.E.Cush tarafindan
hazirlanarak 13 Agustos 1951 yilinda Maliye Bakanligina sunulan bu Raporda,
temelde Maliye Bakanliginin orgiitlenme, ¢alisma yontemleri ve personel sorunlari
ele alinmistir. Ancak Raporun ¢esitli bolimlerinde personel sistemimizin biitlinii
lizerinde analizler yapilarak genel nitelikte sorunlar iizerinde durulmus ve bu

sorunlarla ilgili ¢6ziim 6nerilerinde bulunulmustur (DPT, 2003).

Raporda, yetki alani biitiin bakanliklari, katma biitceli kuruluslari, kamu
iktisadi tesebbiisleri ile yerel yonetimleri kapsayacak merkezi bir personel dairesi
kurulmasi gerektigi belirtilmistir. Bu yoniiyle rapor, giiniimiizde faaliyetini stirdiiren

Devlet Personel Baskanligi’nin kurulmasi stirecini hizlandirmistir (Kara, 2006: 157).

Ayrica, Devlet memurlarina adil ve esit davranilmasi, biitliin kamu
hizmetlerini igeren bir smiflandirma kanunu c¢ikarilmasi, adil bir iicret sistemin
kurulmasi, ise almada merkezi bir sinav sisteminin olusturulmasi ve bir personel
kayit sisteminin olusturulmasi onerileri bu raporda yer almistir (DPT, 2003). Bu
yoniiyle de gilinlimiizde uygulanan Kamu Personeli Se¢me Sinavi tiirii bir simav

sisteminin o dénemde bile ihtiya¢ duyulan bir sistem oldugunu gostermektedir.

Leimgruber Raporu: isvigre Eski Basbakani Prof. Leimgruber tarafindan
1951 yilinda hazirlanmistir (Avaner, 2004). Raporda, idare teskilati incelenerek
Bakanliklarin organizasyonu iizerinde durulmus, kamu personelinin hukuki statiileri,
icret rejimi, calisma saatleri, kadrolardaki siskinlik ve siniflandirma konularinda

goriisler belirtilmistir (Kara, 2006: 157).

Merkezi bir personel dairesi kurulmasini 6neren Leimgruber Raporuna gore
merkezi idare ve belediye personelinin hukuksal statiileri, iicret sistemi, ¢alisma
saatleri, personel kadrolarindaki siskinlikler ve siniflandirma konulari personel

sistemimizin sorun alanlarini olusturmaktadir (DPT, 2003).

Maurice Chailloux-Dantel Raporu: Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi
Enstitiisiinde Birlesmis Milletler Bas Miisaviri olarak bir siire ¢alisan Fransiz idare
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ve personel uzmani Maurice Chailloux-Dantel’in baskanliginda bir heyet Tiirkiye’de
Devlet memuriyeti, Devlet Personel Reformu ve Devlet Personel Kanunu Projesi
konularinda arastirmalar yapmustir. Bu calismalar 1959 yilinda bir rapor haline

getirilmistir (Kara, 2006: 58).

Raporda; personel yonetiminin daginik ve parcalanmis oldugu, unvanlarin
cok cesitli oldugu, mevcut siniflandirma sisteminin uygulanmasinin zor oldugu, esit
ise esit licret prensibinin uygulanmadigi, personel yonetimine iliskin islemlerin
genellikle ferdi ve itibari bir karakter gosterdigi ve is organizasyonlarinin

yapilmadigi yoniinde tespitler yapilmistir (DPT, 2003).

Personel sistemimizdeki sorunlara ¢dziim olarak, tiim kamu personelini
kapsayacak genel bir personel kanunu ile merkezi bir personel dairesi olusturulmasi
Onerilmistir. Kurulacak bu dairenin mevcut sorunlari genis bir bakis agisiyla ele
alarak bilimsel, ekonomik, kiiltiirel ve insani ¢erceveler bakimindan incelenmesi

gerektigi belirtilmistir (Kara, 2006: 158).

Planli donem oncesi, personel rejiminin gelistirilmesi amaciyla Maliye
Bakanliginca yapilmis olan iki 6nemli ¢alisma mevcuttur. Bu caligmalar, Devlet
Memurlar1 Ucret Rejiminin Islah1 Hakkinda Rapor ile Devlet Personel Kanunu
Tasarist’dir (DPT, 2003). Bunlarin yaninda TODAIE tarafindan ‘Tiirkiye’de Devlet
Personeli hakkinda Rapor’ hazirlanmistir (Avaner, 2004).

Deviet Memurlart Ucret Rejiminin Islahi Hakkinda Rapor: Bu raporda,
barem sistemi incelenmis, sistemin eksik ve aksayan yonleri ortaya konulmus ve
sorunlarin giderilmesi amaciyla yapilmasi gereken degisiklikler oOnerilmistir.
Onerilen degisikliklerin mali yiikii ile bu yiikiin nasil finanse edilecegi de Raporun
son boliimiinde aciklanmistir. Raporda, Maliye Bakanligina baglanacak merkezi
diizeyde bir personel komitesi kurulmasi onerilmistir (DPT, 2003; Kara, 2006: 158—
159).

Devlet Personel Kanunu Tasarisi: Yagsanan sorunlar ve yabanci uzman
raporlar1 dikkate alinarak Bagbakanlikca, Maliye Bakanligina yeni bir Devlet
Personel Kanunu Tasaris1 hazirlatilmig ve bu Tasar1 4 Nisan 1956 tarihinde Tiirkiye

Biiytik Millet Meclisine sunulmustur. Tasarinin gerekgesinde mevcut barem
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kanunlarinin, memur ve hizmetliler arasinda dengeyi saglayamadigi, atama, terfi ve
nakiller bakimindan idareye gerekli hareket 6zgiirliigli tanimadigi belirtilmistir.
Tasarmnin, kamuda gorev yapan memur ve hizmetlilerin gelirlerinin imkanlar
dahilinde asgari hayat standardinin gerektirdigi seviyeye ¢ikarilmasi, nitelikli
personelin maaglarinin ylikseltilmesi suretiyle gorevde kalmalarinin saglanmasi
amactyla hazirlandig1 belirtilmistir. Ayrica, kanunlagmamis olan bu Tasarida

Bagbakanliga bagli Devlet Personel Dairesi kurulmasi 6ngoriilmiistiir.

Devlet Personel Dairesinin kurulmasi ve gorevleri ayri bir diizenlemeye
gidilmesine gerek goriilmeden Tasarmin ilgili maddelerinde diizenlenmistir.
Tasarida; kurumlarin adil ticret prensibini gergeklestirmek, objektif esaslara gore
memur ile hizmetlileri siniflandirmak, kadrolari kurumlarin ihtiyaclarina uygun hale
getirmek, hizmetli unvanlarmi standartlagtirmak, askeri kadrolardan gerek
goriilenleri sivil kadrolara veya sivil kadrolarin askeri kadroya gecisi ile iilke
kosullarin1 g6z Oniline alarak maas, licret ve 6zliikk haklarinda yapilmasi gereken
degisikliklerle ilgili teklifte bulunmak, ilgili kanun, tiiziikk ve talimatname projelerini
hazirlamak {izere Basbakanliga bagli Devlet Personel Dairesinin kurulmasi

Onerilmistir.

Tasarida, memur ayliklarinin giiniin sartlarina gére yeniden diizenlenmesi
ve dagmik olan personel mevzuatinin bir araya getirilmesi oncelikli olarak ele
alimmig, kanunun kapsami genis tutularak, Hakimler, Subaylar, Askeri Memurlar,
Astsubaylar, Ozel Idare ve Belediye Personeli ile 2847 ve 3659 sayili Kanunlara tabi
olan banka, tesekkiil, miiessese ve ortakliklar personelini de kapsayacak sekilde

diizenlenmistir (DPT, 2003).

S6z konusu Tasari, se¢imlerin 6ne alinmasi sebebiyle TBMM Biitce
Komisyonunda goriisiildiigii sirada kadiik olmustur. Ayn1 Tasar1 1958 yilinda tekrar
Tirkiye Biiyiik Millet Meclisine sunulmugsa da goriisiilemeyerek tekrar kadiik

olmustur.

TODAIE tarafindan 1958 yilinda hazirlanan ‘Tiirkiye’de Devlet Personeli

Hakkinda Rapor’ ise genel olarak barem sisteminin diizeltilmesi i¢in gerekli yasal
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diizenlemeler, devlet memurlugu sisteminde yapilmasi gereken reformun kapsama

alan1 gibi konular1 igermektedir (Kara, 2006: 159).

Goriildiigii gibi devlet personel rejimine iligkin reform c¢abalar1 planl
doneme kadar yabanci uzmanlara hazirlatilan bazi raporlar ile birtakim yasal

diizenlemelerden ibaret kalmistir.

Kamu yonetimi disiplininin Tiirkiye’de bir egitim alam1 olarak ortaya
¢ikmasi, II. Diinya Savasi sonrasi doneme denk gelmektedir. Disiplinin Tiirkiye’de
gelismeye baslamasinin, Tiirkiye’nin kendi kosullarinin {irtinii olmaktan ¢ok, kamu
yonetimi disiplininin biiyiik bir diinya programimin sonucu olarak gerceklestigi

yoniinde dikkate deger bir degerlendirme yapilmaktadir (Giiler, 1994: §).

Buna gore, azgelismis {iilkelerin tamaminda hemen hemen ayni dénemde
uygulanmaya baslayan bir programin pargasi olarak, yonetim ve yonetici egitimleri
verilmeye baslanmistir. S6z konusu program, “idari reform yardimi” adi altinda
Birlesmis Milletler ve Amerikan Disisleri Bakanligi’na bagl Uluslararas1 Kalkinma
Ajans1 (AID) tarafindan gelistirilmis ve hayata gecirilmistir (Omiirgoniilsen, 2004:
130).

Bu yap1 ile yeni bir kamu ydnetimi bilimi ve gelenegi insa edilirken,
azgelismis tiilkelerin bu alanda sahip oldugu bilgi birikimi ve ait oldugu gelenekten
bagimsiz olarak, Anglo-Sakson yoOnetim gelenegine uygun bir egitim anlayisi
yerlesmeye baslamistir. Bu da, yonetim bilimi ve yonetici egitimi agisindan dnemli
bir kirilma noktasi kabul edilmesi gereken bir donemi ifade eder (Mihgioglu, 1988:
49-51).

Bundan sonraki siireg, Amerikan YoOnetim Modeli c¢ergevesinde bir
yoneticilik egitimini ortaya koymustur. Bu donemde Osmanli’dan devralinan idari
yapinin reformdan gecirilmesi konusuna yonelen yonetim arastirmalari, ABD

kaynakli Taylorcu yaklagimin etkisiyle ortaya ¢ikmustir.

1960’larda Tiirkiye’de yonetim anlayisi, donemin yapisina uygun olarak,
planlama ve kalkinma kavramlarinin etkisinde gelismistir. 1970’lerde ise, ampirik
calismalara dayali ve yoOnetimin davramig boyutunu On plana alan yaklasimin
etkisinde ¢alismalar yapilmistir (Emre, 1998: 50).
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Planli Déneme gegisle birlikte kamu yonetiminde reform caligmalarinin da
arttig1 goriilmektedir. Bu donemde de yabanci uzmanlara hazirlatilan birtakim
raporlar bulunmakla birlikte asil reform ¢aligmalarinin motoru olan bazi yerli

kaynakli ¢aligmalar 6n plana ¢ikmustir.

Bu doénemde yabanci uzmanlar tarafindan hazirlanan raporlardan ilki 1962
tarihli Mook Raporu’dur. OECD biinyesinde ¢alisan H. O. Van Mook tarafindan iki
rapor halinde hazirlanan ¢aligmada ilk rapor calisanlara yonelik olan ‘Tirkiye’de
Memuriyet Rejimi Alaninda Rapor’ bashgi tasimaktadir. Ikinci rapor ise *Personel
Idaresinde Yapilacak Reformun Prensipleri ve Gayeleri’ adimm almistir (Avaner,

2004).

Aynt y1l (1962) 3 rapor halinde hazirlanan bir diger ¢alisma Fisher Raporu
olarak adlandirilir. AID (Amerikan Yardim Tesgkilati) Kamu Hizmeti Boliimiinde
gorevli John F. Fisher tarafindan hazirlanan raporlardan ilki ‘Tiirkiye’de Devlet
Hizmetlerine Memur Segme Hakkinda Program’ baghigini tagir. ikinci rapor, ‘Devlet
Personel Dairesinde Sinavi Yapilacak Olan Teskilata Dair Goriisler’, {i¢lincii rapor
ise ‘Tiirk Personel Sistemi-Tiirk Hiikiimeti Personel idaresinin Ana Hatlarina Taalluk

Eden Politika ve Tatbikatina Dair Rapor’ dur (Avaner, 2004).

Bu donemde devlet memurlar1 hakkinda yapilan yasal diizenlemelerin en
onemlisi 1961 Anayasasi’nin devlet memurunu yeniden tanimlayan 117. maddesidir.
Anayasanin 117 nci maddesinde, Devletin ve diger kamu tiizel kisilerinin, genel
idare esaslarina gore yiiriitmekle yiikiimli olduklar1 kamu hizmetlerinin gerektirdigi
asli ve siirekli gorevlerin memurlar eliyle yiiriitiilecegi hiikiim altina alinmustir.
Boylece memurlar Devletin asli ve siirekli gorevlerini yapan kisiler olarak
tanimlanmis, genel ve katma biitceli kuruluslarla, yerel yonetimler ve kamu iktisadi
tesebbiislerinde ¢alistirilan siirekli personel memur statiisii iginde toplanmistir (DPT,

2003).

Planli dénemin devlet personel rejimini kapsaminda yaptigt ilk kurumsal
diizenleme Devlet Personel Bagkanligi’nin kurulmasidir. Devlet Personel Dairesi;
Maliye Bakanliginca hazirlanan ve Bagbakanliga sunulan Devlet Personel Dairesi

Kurulmas1 Hakkinda Kanun Tasaris1 iizerinde yapilan tartisma ve degisikliklerden
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sonra Milli Birlik Komitesinde 13.12.1960 tarihinde kabul edilerek 17.12.1960 tarihli
Resmi Gazetede yayimnlanan 160 sayilt Devlet Personel Dairesi Kurulmasi1 Hakkinda

Kanunla kurulmustur (Devlet Personel Bagkanligi, 2008).

Dairenin kurulmasini gerektiren sebepler, 160 sayili Kanunun gerekgesinde;
kamuda c¢alisanlara 6denecek {icretin goriilen hizmetle orantili ve nesnel kistaslara
gore Dbelirlenmesini saglamak, kadrolarin tarafsiz ve yetkili bir organin
incelenmesinden sonra onaylanmasi suretiyle ayni goérevler i¢in farkli derecelerin
tespitini Onlemek, iicretlerin glinliin sartlarina uygun hale getirilmesine imkan
tantyacak diizenlemelere gitmek ve bozuk olan iicret dengesini diizeltmek olarak

belirtilmistir (DPT, 2003).

Bu dénemde yerli ve yabanci uzmanlar tarafindan hazirlanan ¢ok sayida
reform g¢alismalar1 yapilmistir. Bunlar icerisinde en dnemlisi TODAIE tarafindan

hazirlanan MEHTAP Raporudur.

Mehtap Raporu: Tirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisiiniin
onciiliigiinde hazirlanan ve tiim merkezi idareyi kapsayan MEHTAP kisa adiyla
anillan Merkezi Hiikiimet Teskilati Arastirma Projesi 1 yillik bir siire iginde
tamamlanarak 24 Nisan 1963’de Basbakanliga sunulmustur. Arastirmanin temel
amaci, merkezi hiikiimet gorevlilerinin dagilis bicimini saptamak ve bu dagilimin
kamu hizmetlerinin verimli bir bi¢imde yliriitiilmesine olanak verip vermedigini

incelemektir (Aslaner, 2006: 50-52).

Raporla, daha rasyonel teskilat ve usuller, daha sistematik bir planlama ve
koordinasyon, daha etkin bir mali kontrol ve daha iyi isleyen bir personel sistemi
saglamay1 amaclayan tedbirlerin uygulanmasi icin saglam bir zemin hazirlamak,
bakanlik ve kuruluslarin teskilat yapilarinin gelistirilmesi hususunda yapilacak
calismalara 151k tutmak ve idareyi gelistirme gorevini iizerine alacak mekanizma
hakkinda onerilerde bulunmak hedeflenmistir. Merkezi hiikiimet teskilatinda yapilan
detayli inceleme ve arastirmalar sonucunda hazirlanan Raporda; mevcut durumun
tespiti, bu durumun sebep oldugu sorunlarin ortaya konulmasi ve bu sorunlara ¢éziim
oOnerileri getirme bigiminde bir yol izlenmistir. Personel sisteminin esaslar1 arasinda;

isin  smiflandirilmast  ve  Orgiitlenmesi, personelin  smiflandirilmast  ve
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derecelendirilmesi, iicret ve hizmet kosullarinin diizenlenmesi, her kurum igin

personel ihtiyacinin saptanmasi ve personel saglanmasi belirtilmistir (DPT, 2003).

MEHTAP Raporuna gore, kadro unvanlariin yeknesakliginin saglanmasi
ve personel rejiminin 1slahi sarttir. Idarenin gelismesi, calisan personelin ehliyet ve
yeterliligine baglidir. Adil bir {icret rejimi kurulmasi sarttir. Kamu hizmetlerinin
hepsine uygulanabilecek kural ve standartlar tespit edilmelidir. isin smiflandiriimasi
ve derecelendirilmesine egemen olan yontemleri belirleyerek yatay siniflandirma ve
dikey derecelendirmeyi benimsemek gerekir. Kamu ydnetimi reformunun
gerceklestirilmesinde list kademe yoneticilerinin  6nemli roller iistlenmesi

gerekmektedir (Aslaner, 2006: 53-54).

Tiirk Yonetim yapilanmasi agisindan 6nem arz eden bu raporda yer verilen
goriis ve Oneriler daha sonraki donemlerde hazirlanan rapor, planlar ve programlarin

hazirlanmasinda dikkate alinmistir (Dinger ve Ersoy,1974: 2-3).

Bu donemde hazirlanan bir diger énemli rapor iIC-DUZEN Projesi olarak
bilinir. Tam ad1 I¢isleri Hizmet ve Teskilatin1 Yeniden Diizenleme Projesi olan 1972
tarihli bu ¢alisma Igisleri Bakanlig1 ¢alisanlar tarafindan hazirlanmis ve bakanlikca

yayimlanmustir.

Proje, Igisleri Bakanhiginin kurulus amacini, bu amaci gergeklestirmek icin
yapmak zorunda oldugu gorev ve hizmetleri, bu gorev ve hizmetlerden sorumlu
teskilat birimlerini ve personelini, bu birimlerin amaclarmi, gorev ve yetkilerin
dagilis bicimi ile teskilat yapisini, teskilatin isleyisini, aralarindaki bag ve isbirligini
incelemek ve tespit etmek, hizmetlerin en verimli sekilde yerine getirilmesine imkan
verecek teklif ve ¢dziim yollart ile 11 Genel Idaresi Gérev ve Yetki Kanunu Tasarisi
ile Icisleri Bakanlig1 Teskilat Kanunu tasarisini ve diger gerekli goriilecek tasarilari

olusturmak amaciyla yapilmistir (Aslaner, 2006: 54).

Tirk Kamu Yonetimi sisteminin genel yapisina iliskin olarak hazirlanan bu
calismalarda personel rejimine iliskin diizenlemeler de yer almaktadir. Ancak bunlar
yonetim yapilanmasinin genel isleyisi icerisinde degerlendirilmis ve o baglamda ele

alimmustir.
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Bu donem igin personel rejimine iligkin olarak bahsedilebilecek bir diger
konu 23.7.1965 tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren 657 sayili

Devlet Memurlar1 Kanunu’nun ¢ikarilmasidir.

Yeni kanun, smiflandirma, kariyer ve liyakat esaslarina dayandirilan yeni
bir siniflandirma tanimi getirmistir. Genel ve katma biit¢eli kurumlarda Devlet kamu
hizmetlerinin gerektirdigi biitiin gérevler ve bu gorevlerde calisan Devlet memurlari
gorevin gerektirdigi niteliklere, mesleklere ve Devlet i¢in tasidiklari degere gore
siiflandirilmaktadir. 657 sayili Kanunla getirilmek istenen sistem ayrintili,

gelistirilmis ve ileri diizeyde bir siniflandirmaya dayanmaktadir.
Yeni kanunun temel 6zellikleri sdyle siralanabilir (DPT, 2003);

e Devlet memurlugunun liyakat sistemine dayandirilmasi hedeflenmistir.
Meslege alinma, asil memurluga atanma ve yiikselmelerde sinav sarti
getirilmistir. Buna gore, iist dereceye yiikselme yeterlilik sinavinda gosterilen
basar1 kosuluna baglanmistir. Ancak yoneticilerin atanmasinda, atanilacak
gorev icin gerekli nitelikleri kazanmis olma kosulu disinda idareye bu konuda

genis bir takdir yetkisi taninmustir.

e Kariyer, Devlet memurlarina yaptiklar1 hizmetler i¢cin gerekli bilgilere ve
yetisme kosullarina uygun bicimde siniflar1 i¢inde en yiiksek derecelere kadar

ilerleme olanag saglamak seklinde tanimlanmaistir.

e Devlet memurlarinin yiikselmelerinde ve maas artislarinda uyulacak esaslar
Kanunda gosterilmis, siiflarin iginde gérevin dnemi ve sorumluluguyla ilgili
yiikselme olarak derecelerin, derecelerin iginde de gorevin Onem ve
sorumlulugu artmadan memurun olumlu sicil almasina ve belli bir hizmet
siiresine bagli olarak aylik artis1 saglayan kademelerin bulunmasi

Ongorilmiistiir.

e Yeni bir sicil sistemi getirilmis, hizmet gerekleri ve memur giivenligini

bagdastiran yeni bir disiplin rejimi diizenlenmistir.

e Ucret rejimi bakimindan, memur, sézlesmeli ve yevmiyeli personel seklinde

3 kategori tespit edilmisg, eski barem rejimi degistirilerek tazminat, gosterge
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ve katsayr gibi kriterlere dayanan iicret uygulamalarina gegilmesi

Ongorilmiistiir.

o Devlet memurlarinin verimliliklerini artirmak amaciyla hizmet i¢i egitim

esasi getirilmistir.

e istisnalar disinda ek gorevler kaldirilmis, saglik, konut ve emeklilik gibi

haklar yeni esaslara baglanmigtir.

Gilintimiizde de yiriirlikte olan bu kanun, pek c¢cok defa degisiklige

ugramistir.

Degisen kosullara gore personel rejiminin de kendini doniistiirme
ihtiyacinin bir sonucu olarak yapilan bu degisiklikler ¢ogunlukla ihtiyaca cevap
verme yetisinden uzak kalmaktadir. Yeni bir yasanin ¢ikarilmasi gerektigi konusunda

kamuoyunda genis bir kanaat birligi oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

1980 sonrasi donemde de, refah devletinin krizi ve neo-liberalizmin
egemenligini kurmasi siireci, azgelismis ve gelismekte olan {ilkeler acisindan yapisal
uyarlama programlarini giindeme getirmistir. Ozellikle Diinya Bankasi tarafindan
yonlendirilen yapisal uyum programlari, azgelismis iilkelerde gerek kamu
ekonomisinin ve kamu yonetiminin, gerekse kamu yonetimi disiplininin doniigiimii

stirecini baglatmistir (Gtiler, 1994: 17).

Bu donemde gergeklestirilen tiim diizenleme c¢alismalarinda devletin hantal
yapisindan dem vurulmus, kamu hizmetlerinin yiiriitilmesindeki verimsizlik, kaynak
israfi, siyasal tercihlerin etkin rol oynamasi, kayirmacilik gibi sorunlar 6n plana

¢ikarilmustir.

Bu sorulara karsi gelistirilen ¢6ziim Onerisi de hemen hemen tiim
calismalarda devletin kiiglltiilmesi, 6zellestirme c¢aligmalarina hiz verilmesi, asiri
merkeziyet¢i yapinin sona erdirilerek yerellesme politikalarina hiz verilmesi, kamuda
esnek istihdamin yayginlastirilmasi ve kamudaki siskin kadrolarin tasfiye edilmesi

olarak ifade edilmistir (Giiler, 2005: 9).

Takip eden donemde de asagi yukari ayni problemler dile getirilmis ve

sagliklt bir personel rejimi olusturulmasinin 6nemi vurgulanmistir. Bu donemde
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hazirlanan raporlarin en 6nemlisi de 1991 yilinda hiikiimete sunulan Kamu Y 6netimi
Aragtirma Projesi diger adiyla KAY A Raporudur. Rapor, idarenin yap1 ve isleyisine
biitiinciil agidan yaklagarak etkili ve verimli yonetimi gerceklestirmeye yonelik genel
bir yaklasim ortaya koymustur. KAY A Projesinin amaci, merkezi idarenin merkez ve
tagra Orgiitii ile yerel yonetimleri etkili, siiratli, ekonomik, verimli ve nitelikli hizmet
gorecek bir diizene kavusturmak, kamu yonetiminin gelisen kosullara uyumunu
saglamak, kamu yonetiminde yasanan aksaklik, bozukluk ve eksiklikleri saptamak ve
bu konularda yapilmasi gerekenleri incelemektir. KAYA’nin kapsamina merkezi
idarenin merkez ve tasra teskilatlari, yerel yonetimler ve oteki kamu kuruluslari
alimmustir. KAY A Projesinde, personel rejimi de arastirma konusu olmus ve personel
sistemimizin aksayan yonleri arastirilarak onerilerde bulunulmustur. Siniflandirma,
yiikselme olanag1 ve oOlgiitleri, kadro, is analizleri, yerinde istihdam, ticretlerdeki
azalma, ticret sisteminin karmasik ve dengesiz olusu, gizli sicil sistemi, i basarimini
Olcecek nesnel Olgiitlerin bulunmamasi ve yetersiz hizmet i¢i egitim baslica sorun
alanlar1 olarak belirlenmistir. Raporla, yeni bir siniflandirma yapma geregi, iicret
rejiminin yeniden diizenlenmesi, merkezi sinav sistemi ve kurumlara tek elden
eleman alinmas1 gibi konular iizerinde durularak personel reformunun asamali olarak

yapilmasi geregi vurgulanmistir (DPT, 2003).

Bu donemde yapilan diger bir 6nemli diizenleme Devlet Personel Dairesini,
Devlet Personel Baskanligi olarak yeniden diizenleyen 8.6.1984 tarih ve 217 sayili
Devlet Personel Baskanligit Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde

Kararnamedir.

217 sayili Kanun Hiikmiinde Kararnamede; Kamu hizmetlerinin diizenli,
stiratli, etkin ve ekonomik sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in Devlet Personel Rejiminin
temel ilke ve politikasinin, Devletin ve diger Kamu Kurum ve Kuruluslarinin
teskilat, gorev ve yetkilerinin; kamu hizmetlerinin gerektirdigi asli ve siirekli
gorevlerde ¢alisacak memur ve diger kamu gorevlilerinin tabi olacaklari1 personel
rejimlerinin; memleketin kiiltiirel, sosyal ve ekonomik sartlarina ve hukuki esaslarina
uygun sekilde dilizenlenmesi, personel rejimleri arasinda uyum, denge ve
koordinasyon saglanmasi, uygulamada karsilasilan aksakliklarin giderilmesi,

mevzuatin degisen sartlara gore gelistirilmesi, Kamu personelinin hizmet 6ncesi ve
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hizmet i¢i egitimlerinin saglanmasi ve bu konulardaki uygulamalarin takip ve
denetlenmesi; kullanilan idari usul ve metotlarin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi
icin gereken tiim mevzuat caligmalarinin bilimsel ve tarafsizlik esaslarina gore
yiritilmesiyle gorevli ve yetkili olmak {iizere Devlet Personel Bagkanliginin

kuruldugu ifade edilmistir (217 Sayili KHK).

Personel rejimi ile ilgili cok 6nemli bir diizenleme de kamu gorevlisi olarak
atanacak kisilerin merkezi bir sinavla belirlenmesini 6ngéren 30.01.1986 tarih ve
19004 sayili ilk Defa Kamu Hizmeti ve Gérevlerine Devlet Memuru Olarak
Atanacaklar Icin Mecburi Yeterlik ve Yarisma Simavlart Genel Yonetmeligi’nin
cikarilmasidir. Buna gore kamu gorevlilerinin se¢ciminde merkezi bir sinavin esas

alinmasi saglanmistir.

Daha sonraki donemde bazi degisiklikler yapilmak iizere “ilk Defa Devlet
Kamu Hizmeti ve Gorevlerine Devlet Memuru Olarak Atanacaklar i¢in Mecburi
Yeterlik ve Yarisma Sinavlari Genel Yonetmeligi” ile 17.01.2002 tarihli ve
2001/2031 sayili Bakanlar Kurulu Karar ile yiiriirliige konulan “Ozel Yarigma
Smavina Tabi Tutulmak Suretiyle Girilen Meslekler I¢in Yapilacak Eleme Siavi
Hakkinda Yonetmelik”, 18.03.2002 tarih ve 2002/3975 sayili Bakanlar Kurulu
Karan ile yiiriirliikkten kaldirilmis olup, ayn1 Bakanlar Kurulu Karar1 ile “Kamu
Gorevlerine Ilk Defa Atanacaklar Igin Yapilacak Smavlar Hakkinda Genel
Yonetmelik” yiiriirliige konulmustur. Bu Yonetmelikle Devlet Memuru Olarak
Atanacaklar I¢in Se¢me Smavi (DMS)” ile “Kurumlar I¢in Merkezi Eleme Siavi
(KMS)” kaldirilmis ve yerine “Kamu Personel Se¢me Sinavi (KPSS)” adiyla tek bir
sinav uygulamas1 baslatilmistir (Kamu Gorevlerine ilk Defa Atanacaklar igin

Yapilacak Sinavlar Hakkinda Genel Y 6netmelik).

Bu diizenleme ile kamu gorevlilerinin belirlenmesi ve atanmasi siirecinde
liyakate uygun davranilmasi agisindan énemli bir adim atilmistir. Uygulama da bazi
aksakliklar olmakla birlikte kamu gérevine atanma da liyakat sisteminin yerlesmesi
acisindan son derece Onemli oldugunu diisiindiiglimiiz bu diizenleme, kamu
hizmetinin yetkin kisiler tarafindan yiirtitiilmesi hedefine bir adim yaklagmak anlami

tasimaktadir.
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3.2.3.2. Giiniimiizde Kamu Yoneticisi Yetistiren Kurumlar

Tiirkiye Cumhuriyeti, sahip oldugu tarihsel mirasin bir sonucu olarak koklii
bir devlet gelenegine sahip bir {ilke konumundadir. Bu niteligi ile yonetim sistemi
icinde yer alan ¢ok sayida kurum ve kurulusun tarihsel kokleri cok eski tarihlere
dayanmaktadir. Ozellikle Osmanli devlet yapilanmasi icerisinde yer alan ¢ok sayida
kurum cumhuriyet doneminde de varligini siirdiirmektedir. Miilkiye, Harbiye gibi
askeri ve sivil yonetici yetistiriciligi islevine sahip kurumlar da bunlar arasinda yer

almaktadir.

Ancak II. Diinya Savasi ve sonrasi donemde yasanan gelismeler, bu alanda
bir bosluk oldugunu ve gereksinimleri yeterli derecede karsilamaktan uzak bir
yapmin var oldugunu ortaya koymustur. Bu gereksinimin ig¢sel dinamiklerden
kaynaklanmadigi, dis dinamiklerin etkisi ile tiim azgelismis llkeler i¢in bdyle bir
yap1l olusturulmasimin 6ngoriildiigiinii savunanlarin da oldugu onceki boliimde

vurgulanmustir.

Ozetle bu dénem, kamu ydneticisi yetistirme konusunda faaliyet gdsterecek
yeni bir kurumsal yapinin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Bu yap1 da 1952 yilinda
kurulan Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii (TODAIE) olarak

somutlagmistir.

Bununla birlikte, {niversiteler bilinyesinde bulunan Siyasal Bilgiler
Fakiilteleri ile Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltelerinde yer alan béliimlerle de
yonetici egitimi verilmeye ¢alisilmaktadir. Calismamizin bu béliimiinde, s6z konusu

egitim kurumlar1 incelenmektedir.

Bu kurumlar hakkinda bilgilendirme yapmadan 6nce 6nemli bir hususun
vurgulanmasinda yarar goriilmektedir. Ulkemizde yiiksek kamu ydneticilerinin
belirlenmesinde  Ozellikle belli alanlardan mezun olmak gibi bir sart
kosulmamaktadir. Hatta sadece lniversite mezunu olmak yeterli goriildiigiinden
(Mihgioglu, 1988: 88), bu boliimde bahsedilen egitim kurumlarindan mezun olmak

kamu ydneticisi olarak atanma noktasinda bir ayricalik yaratmamaktadir.

Bununla beraber devlet memurlar1 hakkindaki temel kanun olan 657 sayili
Devlet Memurlar1 Kanunu’nda da ayrica bir yonetici sinif Ongdriilmemistir.
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Yoneticilik yapmanin tek ve belirleyici 6lgiitii yiiksekogrenim gérmiis olmaktir.
Dolayisiyla hangi alanlarda yiiksek 6grenim gormiis olmak gerektigi yoniinde de bir

diizenleme bulunmamaktadir (Glinay, 2005: 158).

(13

Anayasanin 128. maddesinde yer alan “.... Ust kademde y®neticilerinin
yetistirilme usul ve esaslari, kanunla 6zel olarak diizenlenir” ifadesi uyarinca ‘3149
sayili Ust Diizey Yoneticilerin Yetistirilmesine Dair Kanun’ ¢ikarilmis ancak
Anayasa Mahkemesi tarafindan iptal edilerek yiiriirliikkten kaldirilmistir. Daha sonra
bu konuda herhangi bir yasal diizenleme yapilmadigindan bu alanda bir bosluk
oldugu soylenebilir. En son 5018 sayili ‘Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’
nun 4. boliimiinde st diizey yoneticilige iliskin bir siralama s6z konusudur (Gtinay,
2005: 159-160). Buna gore: “Bakanliklarda miistesar, diger kamu idarelerinde en iist

yonetici, il 0zel idarelerinde vali ve belediyelerde belediye baskani iist yoneticidir.

Ancak, Milli Savunma Bakanliginda {ist yonetici Bakandir.”
3.2.3.2.1. Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii

Onceki boliimde de ifade edildigi {izere TODAIE, II. Diinya Savasi sonrasi
donemde yasanan i¢ ve dig gelismelerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan bir Kamu

Yoneticisi yetistirme okuludur.

TODAIEnin kurulmasindan onceki dénemde, iilkemizde bir ydnetim
bilimleri enstitiisii olmamasinin bilim diinyas1 ve yonetim diizenegi acisindan biiyiik
bir eksiklik oldugu yoniinde goriis bildiren bilim insanlart bulunmaktadir. 1947
yilinda Isvi¢re’de diizenlenen ydnetim bilimi kongresine katildiktan sonra bu
eksikligi dile getiren Hasan Refik Ertug, bu eksikligi giderecek en uygun yerin
Siyasal Bilgiler Okulu oldugunu diisiindiigiinden bu durumu bir yazi ile SBO’na
bildirmistir. 1949 yilinda ilk yonetim bilimleri enstitiisii, istanbul Universitesi Hukuk
Fakiiltesi biinyesinde kurulan Idare Hukuku ve Idari Ilimler Enstitiisii’diir. 1952
yilinda da Siyasal Bilgiler Fakiiltesi biinyesinde Idari ilimler Enstitiisii kurulmustur

(Keskin, 2006: 22-23).

Bagimsiz bir egitim kurumu olarak Tiirkiye’de kurulan ilk yap: ise TODAIE
olmustur. Birlesmis Milletler ile 1952 yilinda yapilan teknik yardim anlagsmasinin

uygulanmasi i¢in Tirkiye ve Ortadogu’da genel idari hizmetlerin yiiriitiilmesine
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yonelik egitim verilmesi i¢in bir egitim enstitiisii kurulmasmi Ongormiistiir

(Mihgioglu, 1988: 11).

3/3/1954 tarih ve 6319 sayili yasa ile bu anlasma onaylanmstir. 1958
yilinda kurulus yasasi ¢ikarilana kadar Enstitiiniin yasal dayanagimi bu kanun
olusturmustur. Diinyadaki ilk kamu y&netimi enstitiileri arasinda yer alan TODAIE,
1953 yilinda dgretime baslamis ve 1957 yilma kadar Ankara Universitesi Siyasal
Bilgiler Fakiiltesi ile igbirligi halinde ¢calismalarini stirdiirmiistiir (Giinay, 2005: 225).
1958 yilinda 7163 sayili yasa, TODAIE’nin kurulus kanunu olmus ve yasal dayanak

kazandirmistir.

TODAIE nin kurulus amaci, kamu yoneticilerinin egitimini saglamak ve
memurlarin yonetim alaninda uzmanlagmasini saglamaktir. Bunun i¢in 6gretim ve
yetistirme; arastirma ve yardim; derleme ve yaym olmak lizere ii¢ temel gorev
tstlenmistir (Ergun, 1988: 127). Bu islevlerini yerine getirmek {izere egitim
programlari, aragtirma projeleri ve siireli/siiresiz yayin gibi 6nemli faaliyetleri yerine
getiren kurum, gilinlimiiz itibar1 ile kendisinden beklenen diizeyde bir etkinlik

gosterememektedir.

Bu durumun nedenleri iizerinde ¢ok ¢esitli degerlendirmeler yapilmaktadir.
Ancak ¢aligmanin kapsami geregi bu degerlendirmelere ayrintisi ile girilmemektedir.
Sadece, yoneticilige atanmak i¢in bu kurumdan mezun olma gibi bir zorunlulugun
olmamasi, toplum ve siyasiler nazarinda yonetim bilimi ve yoneticilik mesleginin
beklenen Ol¢lide Onemsenmemesi ve kurumlarin yonetici egitimi konusunda
TODAIE’nin sundugu hizmetlerden etkin bicimde yararlanma yoluna gitmemesi
olarak sayilmasi yeterli goriilmektedir. Bu diisiinceleri destekler nitelikte Giinay
(2005: 233-236), TODAIE’ye yénelik bazi arastirma sonuglarma deginmekte ve

yaklagik olarak bu kaniya varmaktadir.
3.2.3.2.2. Universiteler

Ulkemizde ozellikle cok sayida iiniversite kurulmustur. Son dénemlerde

sayist hizla artan iiniversiteler i¢in net bir rakam vermek gerekirse 103 devlet, 65
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vakif {iniversitesi ve 7 vakif yiiksekokulu oldugu sdylenebilir'. Hem devlet
tiniversiteleri hem de vakif {liniversitesi olarak kurulmus bulunan bu {iniversitelerin
onemli bir bolimiinde ydnetim bilimi ve yoneticilik egitimini dogrudan iceren
boliimler yer almaktadir.

Bunlar arasinda Siyasal Bilgiler Fakiilteleri ile Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiilteleri 6n plana ¢ikmaktadir. Boliim olarak da Kamu Ydnetimi, Yonetim ve
Organizasyon, Kamu YoOnetimi ve Siyaset Bilimi gibi boliimler ilk bagsta

siralanacaklar arasindadir.

S6z konusu boliimlerden mezun olanlarin  dogrudan ydneticilik
pozisyonlarina atanmasi gibi bir uygulama bulunmamakla birlikte yapilan sinavlarda
alinan sonuclar degerlendirildiginde 6zellikle bu bdliimlerden mezun olan adaylarin

daha basarili oldugu goriilmektedir.
3.3. Kamu Yonetiminde Yonetici Atama ve Gorevde Yiikselme

Kamu yoneticisi olarak atanma ya da terfi ederek bu makama gelme
konusunda temel ayrim noktasi yoneticilik taniminin nasil yapildigina, bir
yoneticinin sahip olmasi gereken niteliklerin neler oldugu sorusuna verilecek yanitta
gizlidir. Kamu yoneticisini nasil tanimlarsaniz ona goére bir nitelik siralamasi
yaparsiniz. Bu konuda Karasu (2001: 195) iki tip yonetici anlayist oldugunu iddia

etmektedir.

Bunlar1 ‘genel yonetici’ ve ‘uzman ydnetici’ olarak adlandiran Karasu
(2001: 195)’ya gore genel yonetici, sanat, dil, edebiyat gibi alanlarda egitim almus,
kiltiirlii, formasyon sahibi kisilerden olugmaktadir. Genel yonetici iistiin zekali,
elestirel bir ¢éziimleme giiciine sahip, goriislerini yazali ve sozlii olarak ifade
edebilen bir yapida olmalidir. Uzman yonetici ise farkli alanlarda egitim almis
kisilerin kamu yoOneticisi olmasi anlayisina dayanmaktadir. Temel gerekee,
yonetecegi sey hakkinda teknik diizeyde bilgi sahibi olma zorunlulugudur. Saglik

islerinden en iyi hekim anlar ya da bayindirlik isleri miithendisten sorulur.

' Bu bilgi, 11 Haziran 2012 tarihi itibar1 ile YOK’e Bilgi Edinme Yasasi gercevesinde
bagvurularak edinilmistir.
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Ulkemizde egemen olan anlayis ise uzman yoneticilik olarak kendini
gostermektedir. Kamu kurum ve kuruluslarinda gorev alan yoéneticilerin egitim
alanlarina gore degerlendirilmesi yapildiginda, teknik alanlarda egitim alip belirli bir
stire o alanda gorev yapmus kisiler arasindan yonetici atanmasi uygulamasinin yaygin
oldugu goériilmektedir. Ulkemizde okullar &gretmenler tarafindan, hastaneler

doktorlar tarafindan yonetilmektedir.

Son donemlerde ise giderek yonetim formasyonuna sahip olmak ve
yoneticilik egitimi almig olmak herhangi bir kurum ya da kurulusta yonetici olarak
atanmak i¢in aranan nitelik haline gelmeye baglamistir. Son zamanlarda yapilan iist
diizey yonetici atamalarinin bu dogrultuda yapiliyor olmasi yapmnin degismeye
basladigin1 gostermektedir. Buna en giincel 6rnek Milli Egitim Bakanligi st
yonetiminin egitimciler yerine idari bolim mezunu kamu gdrevlilerinden

olusmasidir.

Aragtirmanin bu boliimiinde, iilkemizdeki kamu yoneticilerinin atama ve

terfi siireci, hukuksal bir ¢ergevede ele alinmaktadir.

3.3.1. Kamu Yoneticisi Atama ve Gorevde Yiikselme Siirecinin

Hukuksal Boyutlar:

Ulkemizde kamu yoneticilerinin belirlenmesi va atanmasi konusundaki
anayasal dayanak, 1982 Anayasasinin 128. maddesinde yer alan “Ust kademe
yoneticilerinin yetistirilme usul ve esaslari, kanunla 6zel olarak diizenlenir”
ifadesidir (Goziibliytik, 2002: 333). Daha 6nceki anayasalarda bu yonde dogrudan bir
diizenleme yer almamistir. Bu diizenleme ile iist diizey yonetici tanimlamasi
konusundaki bir yasal boslugun da doldurulmasi firsati dogmus (Giinay. 2005: 282)
ve bu amagla ilk olarak 1984 yilinda 3077 sayilhi Ust Kademe Yéneticilerinin

Yetistirilmesi Hakkinda Kanun ¢ikarilmistir.

Cumhurbagskan1 tarafindan veto edilen bu yasanin yerine 3149 sayili yasa
cikarilmis, bu yasa da yine cumhurbaskani tarafindan Anayasa Mahkemesi'ne
gotiiriilmistiir (Glinay, 2005: 283). Anayasa Mahkemesi tarafindan iptal karar
verilmesinden sonra da bu konuda baska herhangi bir yasal diizenleme

yapilmamustir.
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Bu yap1t sonucunda, kamu yonetimi sistemi igerisinde gorev alacak
yOneticilerin se¢imi, atanmasi ve terfisi acisindan belirlenmis net yasal kurallar
olmadigi gibi ayr1 tanimlanmig bir yoneticilik hizmet smifi da bulunmamaktadir.
Tirk kamu yonetiminde iist diizey yonetici olma noktasindaki temel belirleyici
ozellik dgrenim durumudur. On kosul olarak yiiksekdgrenim gormiis olmak gerekir.
Ancak bu noktada toplumsal bilimler ya da yonetim egitimi almis olmak gibi bir
zorunluluk bulunmamaktadir. Teknik diizeyde egitim gormiis kisiler de lst diizey

yonetici olabilmektedir (Cem, 2004: 190).

Kimlerin iist diizey yonetici kabul edildigine iliskin de herhangi bir yasal
diizenleme bulunmamaktadir. Sadece 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol
Kanunu’nun 11. maddesinde “Bakanliklarda miistesar, diger kamu idarelerinde en
iist yonetici, il 0zel idarelerinde vali ve belediyelerde belediye baskani {ist
yoneticidir. Ancak, Milli Savunma Bakanliginda iist yonetici Bakandir” ifadesi ile

bir siniflama yapmaktadir (5018 sayili1 Kanun).

Gorevde ylikselme sistemi agisindan da 1999 yilinda c¢ikarilan bir
yonetmelik ile genel nitelikli diizenleme yapilmaktadir. ‘Kamu Kurum ve
Kuruluslarinda Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina Dair genel
Yonetmelik® baslikli bu diizenleme ile terfilerin egitim gérme ve sinavdan ge¢cme
esasina dayandirildigi  goriilmektedir. Yonetmeligin 5. maddesi yoneticilik
pozisyonlarina gore ongoriilen 6grenim diizeyini, 6. maddesi ise Ongoriilen hizmet

suresini diizenlemektedir.

Yoneticilik pozisyonlarina atanma ve terfi olanaklar1 agisindan dogrudan bir
yasal diizenleme olmamasina ragmen, kamu gorevliligine giris agisindan son
donemlerde onemli bir adim atilarak, merkezi sinav uygulamasina gecilmistir. 2002
yilinda ¢ikarilan ‘Kamu Gérevlerine Ik Defa Atanacaklar igin Yapilacak Sinavlar
Hakkinda Genel Yonetmelik® ile kamu kurum ve kuruluslarinda ilk defa kamu
hizmeti ve gorevlerine atanacaklarin belirlenmesi i¢in yarisma smavi agilmasi

Oongoriilmiistiir (Madde 1).

Bu diizenlemenin en 6nemli katkis1 kamu hizmetine giriste siyasi tercihleri

torpiilemesi ve herkesin bu firsata sahip olmasini saglamasidir. Bu yarisma
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sinavlarindan alinan puanlara gore aciktan atamasi yapilan kamu gorevlilerinin
hizmet siireleri boyunca calistiklar1 kurumlardaki yasal diizenleme hiikiimlerine gore

terfi ve yer degistirme olanaklarindan yararlandirilmasi s6z konudur.

Bunun yaninda bazi kamu yoneticiligi pozisyonlari i¢in ayri bir atama ve
yetistirme sistemi de olusturulmustur. Bunlar igerisinde kaymakam adayligi, askeri
yOnetici yetistiriciligi ve emniyet yoneticiligi bu uygulamalara 6rnek gdosterilebilir

(Gtinay, 2005: 170).

‘Kaymakam Adaylar1 Yonetmeligi'ne gore, mezuniyet durumu uygun
adaylardan KPSS (Kamu Personeli Se¢cme Sinavi)’den yeterli puan almis olan
adaylardan belirlenen puan tiirlinden alinacak personel sayisinin en fazla 20 kati
kadar aday puan siralamasina gore yazili ve sozlii sinavlara tabi tutulmaktadir. Bu
sinavlardan basarili olup goreve uygun bulunanlar en az 1 yili yurtdisi staji olmak
lizere egitime tabi tutulmaktadir. Daha sonra kaymakamlik tezi hazirlamak
durumunda olan adaylar tez komisyonunun uygun bulmasi ile bu asamay1
gecmektedir. Kurs sonunda yapilan sinavlarda da basar1 saglayan adaylar kaymakam

olarak atanmaktadir.

Askeri yoneticilik acisindan da sistem askeri okullara girigle baslamaktadir.
Bu okullardan mezun olan adaylar, Harp Akademileri smavlarina girmekte ve
kazanan adaylarin buradaki egitimlerini tamamlamalari ile goreve baslamalar1 s6z
konusudur. Emniyet yoneticiligi yetistirme sistemi de askeri sisteme benzer olarak
Polis Akademisi egitimi ile miimkiin olmaktadir. Gerek askeri gerekse emniyet
birimleri icerisindeki terfi sistemi de ayrica net bir bi¢cimde tanimlanmis
bulunmaktadir. Belli hizmet siirelerine ek olarak goérevdeki basari diizeyi gibi

diizenlemeler terfi sisteminin 6ziinli olusturmaktadir (Giinay, 2005: 173-178).
3.3.1.1. Turkiye’de Kamu Yoneticisi Olarak Atanma Siireci

Yukaridaki boliimde de ifade edildigi iizere iilkemiz yonetim sisteminde
yoneticilige atanma konusunda tiim kurum ve kuruluslar icin baglayic1 tek bir
uygulama bulunmamaktadir. Ayri bir hizmet sinifi olarak da tanimlanmayan kamu
yoneticiligi i¢in belirli bir slire hizmet etmis olma ya da bazi alanlarda

ylksekogrenim gérmiis olma yeterli goriilmektedir (Mihgioglu, 1988: 88).

58



3.3.1.2. Tiirkiye’de Kamu Yoneticilerinin Gorevde Yiikselme Siireci

Kamu gorevlilerinin yonetici pozisyonlarina atanmasi i¢in de genellikle
kurumlarin  kendi i¢ diizenlemelerine dayali farkli uygulamalar oldugu
goriilmektedir. Genellikle belli bir siire hizmet etmis bulunmak ve yiliksekdgrenim
gormiis olmak yonetici olarak atanma agisindan en belirgin uygulama ornekleridir.
Bunun yaninda, kurumlarin kendi biinyelerinde belirli dénemler itibar ile gérevde
yiikselme ve unvan degisikligi sinavlart agmak yoluyla ydneticilik pozisyonlarina

atama yaptiklar1 goriillmektedir.

Bu yapiin istisnalari, dnceki boliimde de belirttigimiz iizere, kaymakamlik,
askeri yoneticilik ve emniyet yoneticiligidir. Ust diizey kamu yoneticilerinin
atanmasinda ise genellikle siyasi ve biirokratik tercihlerin belirleyici oldugu
goriilmektedir. Istisnai memuriyet uygulamasi da bunun bir parcasidir. Pek ¢ok iist
diizey yoneticilik pozisyonu istisnai memuriyet niteli§indedir ve bu pozisyonlara

atama yapma da idareye genis bir yetki alan1 taninmustir.
3.3.2. Tiirk Kamu Yonetiminde Yonetici Atama ve Gorevde Yiikselme
Siirecinde Yasanan Sorunlar

Ulkemizde kamu yoneticiliginin ayr1 bir hizmet sinifi olarak tanimlanmamis
olmasi, kamu yoneticiligi ayr1 bir meslek olarak goériilmeyip buna gore bir yetistirme
sistemi Ongoriilmemis olmast ve gerek goreve atanma gerekse gorevde yiikselme
acisindan net bir yasal diizenleme yapilmamis olmasi pek ¢ok sorunu beraberinde

getirmektedir.

Siyaset-yonetim iliskileri, parlamenter demokratik rejimlerde, o6zellikle
Tiirkiye’de, biirokratik ve siyasi yasamin bir gercegi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Demokratik-parlamenter rejimlerde siyasi kisi ve Orgiitler (siyasal giligler) ayni

zamanda bir ¢ikar grubu ve etkili bir baski unsurudur (Peker ve Aytiirk, 2000: 43).

Siyaset ve yonetimin kamu hizmetinin sunumu noktasinda i¢ ice ge¢mis bir
yapt arz etmesinden hareketle, aradaki iliskinin bir gerilime de doniistiigii
sOylenebilir. Bu gerilim, atanmislarla secilmigler arasindaki celigki ile uzmanlik ve
temsili demokrasinin ilkeleri arasindaki ¢eligkiden kaynaklanmaktadir (Farazmand,

1997: 10).
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Bu yapiin bir sonucu olarak kamu yoneticilerinin belirlenmesi ve goreve
atanma siirecinde siyasal tercihler, belirleyici bir nitelige biiriinmektedir. Bu noktada
iist diizey yonetici ile orta kademe y0netici arasinda da bir ayrim yaparak konuyu ele
almak gerekmektedir. Ust diizey kamu yéneticileri derken siyasi otorite ile yakin bir
isbirligi icerisinde ¢alisan ve icraci nitelikli biirokratlar kastedilmektedir. Miistesar,
genel miidiir, kurum bagskan1 gibi {ist diizey biirokratlarin siyasi iktidar tarafindan

dogrudan belirlenip atanmasi, diinya genelinde yaygin bir uygulamadir.

Ozellikle Anglo-Sakson ydnetim geleneginde bu yapi oldukga belirgindir.
Ornegin ABD’de sayilar1 yaklastk 200.000°i bulan iist diizey biirokrat, ABD
Bagkani’nin degismesi ile gorevi birakir (Tirker, 2010: 467) ve yeni Basgkan
tarafindan yeniden bu kadrolara atama yapilir. ingiltere’de ise bu yap: biraz farklilik
arz eder. Yaklasik 20.000 kisilik iist diizey biirokratlar, yoneticilik okullarindan
mezun olur olmaz istihdam edilen kamu gorevlileri arasindan belirlenir (Uzun,2010:

622).

Kara Avrupasi Orneklerine bakildiginda da ozellikle Fransa’da siyaset-
yonetim iligkisinde tersine bir yapi ortaya ¢ikmaktadir. Yani Fransa’da iist diizey
yoneticilerin siyaseti dogrudan etkiledigi goriilmektedir. ‘Grand corps’ adi verilen
yonetici okulu mezunu biirokrasi siniflarinin genel iilke yonetiminde oldugu kadar
siyasal yapiya da onemli dl¢iide etkisi soz konusudur (Nitas,1993: 255; Emre,1997:
155). Cok sayida siyaset adaminin eski {iist diizey biirokrat olmasi da bu durumun

dogal bir sonucudur.

Ust diizey yonetici se¢imi ve atamasinda siyasi iradenin belirleyici olmas1
hemen hemen tiim iilkelerde kabul goren bir uygulama iken orta ve alt kademe
yoneticilerin se¢imi ve atanmasinda siyasal tercihlerin belirleyici olmasi elestirilmesi

gereken bir durumdur.

Ulke siyasetine ve ona bagl olarak gelistirilecek stratejilere uygun olmak
kaydiyla, yasal siirlar ¢ergevesinde verilen gorevleri yerine getirmek, kamu kurum
ve kuruluglarinin temel gorevidir. Bu kurum ve kuruluglarda gorev alan orta ve alt

diizey yoneticiler de daha ¢ok is ve islemlerin yiiriitiilmesi ile yani ‘sevk ve idare’ ile

60



ilgili gorev sahibidirler. Ve bu da teknik bilgi birikimi ve liyakat gerektirir. Bu

diizeyde bir siyasallagma egilimi yonetim yapilanmasina zarar verir.

Ust diizey kamu yoneticilerinin siyasi iktidarlarm kendi felsefe ve
diisiincelerine uygun Kkisiler arasindan secilip atanmasi uygulamasmin yanlis
oldugunu vurgulayanlar da mevcuttur. Hatta bu konuda ¢ok sayida yargi karar1 da
bulunmaktadir. Danistay verdigi bir gerekgeli kararda siyasi iktidar ile aynm1 goriisii
paylasma ya da ayni felsefeyi savunma yoniinde bir dl¢iitiin yasalarda yer almadigini
belirterek, kamu hizmetinin gerekleri ve kamu yarari disinda bu tiir atamalarin

hukuka aykir1 bulundugunu belirtmistir (Goziibiiyiik ve Tan, 2000: 793).

Bu karar da bu anlamda bir yasal bosluga isaret etmekte ve bu tartismada
konumunu siyasal tercihlerle {ist diizey yOnetici atamasi yapmama noktasinda
belirlemektedir. Ust diizey kamu ydneticilerinin belirlenmesi konusunda bu agidan
bir tartisma s6z konusu iken adam kayirma ve kisisel ¢ikar iligkilerine dayali atama

yapmanin yanlisligi konusunda herkes hem fikir goriinmektedir.

Kayirma ya da eski dildeki kullanimi ile iltimas, kamu kurum ve
kuruluglarinda veya bunlarin toplumsal ¢evre ile iligskilerinde ayni okulda okumus
olmak, ayn1 yéreden olmak, ayni siyasal partinin ¢izgisinde bulunmak gibi Slgiilerin
On plana ge¢mesi, yonetim ¢alismalarini diizenleyen evrensel 6l¢iilerin ise geri plana

atilmas1 (Oktay, 1983: 209) olarak tanimlanabilir.

Yoneticilik kademelerine atama yapilirken liyakat dl¢iitii yerine kisisel ¢ikar
iligkilerine dayali tercihler ya da adam kayirma yoluyla gerceklestirilen atamalar
etkin bir yonetim diizeneginin olusturulmasinin Oniindeki en biiyiikk engeldir.
Maalesef ililkemizde adam kayirmacilik en iist diizeyde kendini gdsteren yonetsel

hastalilardan biri olmaktadir (Ulker, 1995: 192).

Yonetsel yozlagmanin en Onemli ayaklarindan biri olan kayirmacilik,
iilkemizde hem kamu hizmetine giriste hem de gorevde yiikselme asamalarinda
kendini gostermekte (Eryilmaz, 2007: 238) ve yaygin bir uygulama alani
bulmaktadir.
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3.4. Motivasyon Kavrami ve Kamu Yoneticilerinin Motivasyonu

Motivasyon kavrami, yonetim bilimi agisindan 6nemi son donemlerde artan
bir insan kaynaklar1 6l¢iitii olarak kendini gdstermektedir. Calisanlarin veriminin
arttirtlmasi, ise olan baghliklarinin gelistirilmesi ve daha etkili bir yonetim
diizeneginin tesis edilebilmesi agisindan son derece 6nemli goriilen bir kavram haline

gelmistir.

Aragtirmanin bu boliimiinde motivasyonun tanimi, siire¢leri, kuramsal
tanimlari iizerinde durulmakta ve motivasyon kavraminin kamu yonetimi i¢erisindeki

yeri irdelenmektedir.
3.4.1. Motivasyon Kavram ve Motivasyon Siireci

Motivasyon, Latincede “hareket ettirme” anlamina gelen movere fiilinden
iiretilmistir. Ingilizce karsilig1 ise yine aym anlamda kullanilan move kelimesidir.
Daha sonra kismen farklilagarak motivasyon (motivation) olarak literatiirde anilmaya

baslanmistir (Porter, 2003:1).

Motivasyon genel olarak, insan organizmasini davranisa iten, bu davranigin
siddet ve enerji diizeyini tayin eden, davraniglara belirli bir yon veren ve devamini
saglayan cesitli i¢ ve dis sebepleri ve bunlarin isleyis diizeneklerini kapsamaktadir

(Arik, 1996:2).

Atkinson’a gore motivasyon, yonetimin ¢agdas etkisi, kuvvet ve
davranistaki devamliliktir. Hunt’a gore ise motivasyon, bireylere karst nasil
davranildigiyla ve bireylerin yaptiklari is hakkinda neler hissettikleriyle ilgilidir.
Ancak, insanlar1t motive etmek sanilanin aksine zorlu bir siirectir. Psikolojide insan1
neyin motive ettigi konusunda ¢ok sayida teori bulunmaktadir. Gii¢ insanin i¢inde
mi, diginda m1, kosullara m1 bagl ya da kosulsuz mu, onlar1 yonlendiren hedefler mi,
degil mi? Tim bunlar, insanlarda c¢aligma istegi yaratanin ne olduguna iliskin
akademik arastirmalarda ele alinan tartismali sorular olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Hunt, 1993:19).

Is ortaminda iyi bir performans; yetenek, deneyim, 6diil ve bunlarn
otesinde motivasyona bagli olarak ortaya c¢ikan bir gostergedir. Insanlar siirekli

olarak, basarabilecekleri ve kendileri i¢in dnemli olan hedefleri secerler. Bu tiir bir
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“hedef yonetimi” faaliyetine motivasyon adi verilir. “YoOnetimsel bir kaynak olarak
is¢ilere verilen 6nem ve yoneticilerin bireylere karsit hem i¢ hem dis giigleri daha iyi
yonetebilmeleri acisindan, motivasyonun dogasinit anlamalar1 gerekir” (Gallagher,

2002: 436).

Calisanlar1 motive etme konusunda aragtirma yapanlardan biri olan John
Allan (1998: 11), bu amaci ilke edinen bir yOnetici i¢in, motive etme ¢alismalarini

ana hatlaryla su sekilde siralamistir:

e C(Calisanlar1 cesaretlendirmek, etkilemek, onlara ilham vermek ve

yonlendirmek,
e Daha iyi calismalari i¢in mantikli sebepler gosterebilmek,
e (Calisma isteklerini artirmak,
e Yaptiklar isten dolay1 kendilerini iyi hissetmelerini saglamak

Psikologlar, yoneticilerin yaptiklar1 en biiyilkk hatalardan birinin,
calisanlarina birer makineymis gibi davranmalari, baska bir ifadeyle, onlara insan
muamelesi yapmamalari oldugunu savunurlar. Oysaki yoneticiler, ¢alisanlara insan
olduklarin1 unutmadan davranmali ve onlarla olan iliskilerini bu gercege

dayandirmak suretiyle siirdiirmelidirler (Fleet, 1993: 166).

St. Lois Emerson Elektrik Fabrikas1 yoneticisi Armond Dunlop’un
ifadelerine yer veren Fleet (1993:166), "Calisanlarimiza insan olduklarini unutmadan
davranmak icin biiylik bir titizlik i¢indeyiz. Bu sebeple ilk olarak, boliim amirlerden
calisanlarin isimlerini mutlaka 6grenmelerini istiyoruz. Haftalik bir gazete ¢ikararak,
calisanlarla ilgili haberlere yer veriyoruz. Fabrikanin basarilari, 6zel olaylar, terfiler
vs. gibi ¢alisanlarimiz1 ilgilendiren konulari ele alarak, onlara verdigimiz Onemi

vurgulamak istiyoruz” sozlerine yer vermektedir.

Emerson Elektrik Fabrikasi’nda oldugu gibi her kurum ya da isletme, bu tiir
girisimlerle, c¢alisanlarinin bu yondeki ihtiyaglarmi karsilama konusunda sahip
olduklart duyarliliklar1 gdstermelidirler. Boylece calisanlar, calistirildiklar: igletme
tarafindan onemsendiklerini algilayabilecek, sahiplenme ve aidiyet duygusuyla daha

istekli, daha verimli ¢alisma istegi duyabileceklerdir.
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Organizasyonda gorev alan her calisan, dogal olarak isletmeye belirli
degerler verecek ve bunun karsiligini bekleyecektir. Ozden (2001: 33-34)’e gore

calisanlar sirkete;
e Belirli bir zaman dilimi igerisinde emeklerini,
e  Onceki islerinden edindikleri bilgi birikimi ve deneyimlerini,
e Yaraticilik, sorun ¢6zme, analitik yaklasim gibi yetkinliklerini,
e Diiriistliik, 6zveri, sadakat gibi kisilik ozelliklerini,

e Onceki is ¢evresi, yakilar1 gibi niifuz edebilecekleri ¢evre ve iliskilerini,

verirler ve karsiliginda ise sirketten;
e Ucret, prim, sosyal haklar gibi maddi getirileri,

e Sirketin politikalart ve gelecek potansiyeline bagli olarak sosyal

giivenliklerini,

e Sosyal iliskileri ve bir gruba ait olmay1 saglayan kurum vatandaslhgim veya

enformel grup tiyeliklerini,
o Egitim ve yiikselme olanaklarma bagli olarak gelisim potansiyelini, alirlar.

Elbette ki calisanlar i¢in, yukarida sozii edilen sunumlar, beklentileri
karsilanabildigi oranda zamanla farklilasabilecek, bir anlamda sunumlarla beklentiler
arasindaki denge degisebilecektir. S6z konusu dengenin saglanabilmesi hususunda
kuskusuz en Onemli etken, calisanlarin motivasyonudur. Ciinkii c¢alisanlar, ancak
olumlu yonde motive olduklar1 takdirde organizasyona sozii edilen degerleri

sunabileceklerdir.
3.4.2. Bashca Motivasyon Kuramlari

Motivasyon, bir¢cok degiskenden etkilenebilen karmasik bir konudur.
Insanlar1 daha iyi ¢alismaya motive eden tek bir yontem bulunmamaktadir, ancak
birbirinden farkli iddialarda bulunan ve ¢esitli agilardan elestirilen bir dizi teori one
sliriilmiistiir. Bu teoriler, 6zellikle yonetsel anlamda bir¢ok uygulamaya degerli bir

temel saglamaktadir (Gallagher, 2002: 436).
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Motivasyon konusunda oOne siiriilmiis kuram ve modeller yoneticilere,
kisileri motive eden faktorleri belirleme, motivasyonu siirdiirme ve c¢alismalarinda
yardimct olma konularda yardim saglar. Bazi modeller, bireylerin ihtiyaglar
dolayistyla bireyin i¢inde olan etmenlere agirlik verirken, bazilar1 da kisiyi disaridan
yonlendiren etmenlere agirlik vermektedir. Literatiirde motivasyon kuramlari,
kapsam kuramlar1 ve silire¢ kuramlar1 olmak iizere iki ana grupta

siiflandirilmaktadir.

Caligmanin devam eden bdéliimiinde bu ikili siniflamaya gore motivasyon

kuramlar1 incelenmektedir.
3.4.2.1. Kapsamina Gore Motivasyon Kuramlari

Kapsam teorileri genel olarak, bireyi icten motive eden faktorlerin neler
oldugunu agiklamaya ¢alismaktadir. Diger bir ifadeyle bu kuramlar, ne tiir etkenlerin
ya da ihtiyaglarin bireyin davranislarini yonlendirebilecegini irdelemektedir. Bu
alandaki aragtirmalar, 1970 ve 1980’lerde yapilmistir. Bu arastirmalarin sinirli bir
kismi1 deneysel ya da teorik olarak gergeklestirilmistir. Bu arastirmalarin biiyiik
boliimii ise 1990’11 yillarda yapilmis ve ig basarimi ihtiyaci ile ¢alisma dogasi lizerine

odaklanmiglardir (Bowditch, 2001: 65).

Bu c¢alismalarin en c¢ok bilineni Maslow'un "Ihtiyaglar Hiyerarsisi"dir.
Frederick Herzberg'in "Cift Faktor" kurami ve David Mc Clelland'n "Basari
Gudiisii'" kuramlart da en bilinen ¢alismalar arasinda yer almaktadir. Bu caligsmalar

hakkinda bazi kisa agiklamalar, asagida yer almaktadir.
3.4.2.1.1. Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Literatiirde en bilinen motivasyon modeli, ihtiyaclar hiyerarsisi modelidir
(Feldman, 1996: 326). Abraham Maslow insanlarin, bir hiyerarsi ile siralanabilen,
birbirinden ¢ok farkli olan ihtiyaglara sahip olduklarina isaret etmektedir (Westen,
1996: 375). Bu modelin temeli baz1 esaslara dayanmaktadir (Helleriegel, 2004: 119).

e Bir ihtiyacin tatmin edilmesi, motivasyonun gerceklesebilmesi agisindan
onemli bir role sahiptir. Bununla birlikte, bir ihtiya¢ karsilandigi zaman,
digeri yavas yavas ortaya cikmaktadir. Bu ylizden insanlar ihtiyaglarim

karsilamak i¢in ¢aba gosterirler.
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e Cogu insan i¢in ihtiyaclar ag1 karmasiktir. Bu ihtiyaglar insanin herhangi bir
zamanda davraniglarini etkileyebilir. Bu durum agik¢a, s6z konusu
ihtiyaclardan biriyle karsilasildigi zaman, ihtiya¢ karsilanincaya kadar

davraniglarini belirleyici bir 6zellik gosterir.

¢ Bireyi, iist seviyedeki ihtiyaclardan once alt seviyedeki ihtiyaglar, tatmine

yonelik davranisa sevk eder.

e Ust seviyedeki ihtiyaglari karsilamanin yollari, alt seviyedeki ihtiyaclari

karsilama yollarindan daha fazladir.

Modele gore bes tip ihtiya¢ sz konusudur. Bunlar (Helleriegel:119);

Fizyolojik ihtiyaclar,

Giivenlik ihtiyaglari,

e Sevgi ve ait olma ihtiyaglari,

Sayginlik ihtiyaci,
e Kendini gerceklestirme ve yaratma ihtiyaglari.
Siralanan bu ihtiyaglar1 kisaca 6zetlemek gerekirse;

Fizyolojik ihtiyaglar: Insanlarin dogustan sahip olduklar1 ve arzu ettikleri

temel ihtiyaclardir. Yemek, uyumak, hava teneffiis etmek vs. ihtiyaglar bu kategori

icin 6rnek olarak gosterilebilir.

Giivenlik ihtiyaglari: Insanlar, can ve mal varliklarinin korunmasini isterler.

Ayni sekilde insan, dogasi geregi 6zgiirliigli ve miilkiyeti seven bir yaratiktir. Bu

nedenle, tiim insanlar baskiya ve zorlamaya karsi kendilerini korumak isterler.

Bunlarin disinda yaghlik, hastalik, igsizlik vs. durumlara karsi da insan, geleceginin

giivenlik i¢erisinde olmasini arzular.

Sosyal Ihtiyaglar: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarindan sonra insanin

sosyal yonii agirhik tasiyan ihtiyaglari ortaya ¢ikar. Ornegin, sevme, sevilme, bir

gruba mensup olma, sefkat, yardimseverlik vs. tlirlinden ihtiyaglar bu gruba o6rnek

olarak gosterilebilir.
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Kendini Gésterme Ihtiyaci: Insanlar sevmek, sevilmek disinda saygi
duyulmak da isterler. Insanlar temel fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarii ve ardindan
sevgi ve aidiyet ihtiyaclarini karsiladiktan sonra taninma, sosyal mevkii ve statii
sahibi olma, basar1 elde etme, takdir edilme, saygi géorme vs. tiirden ihtiyaglara ilgi
gosterirler. Maslow bu gruptaki ihtiyaclar1 saygi gorme (esteem) ihtiyaglari olarak

siiflandirmaktadir.

Kendini Tamamlama Ihtiyaci: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarin1 ve diger
belirtilen tlirdeki ihtiyaglarini karsilamig olan birey son asamada ideallerini ve
yeteneklerini gergeklestirme ihtiyaci duyar. Bu son asamada birey, ideallerini

gerceklestirmeye, bagsarmaya ve haz duymaya daha fazla 6nem verir.

Kogel (2003: 640), Maslow’un gelistirdigi bu ihtiyaglar hiyerarsisi
modelini, genel bir kalip olarak goérmenin daha uygun olacagini savunmaktadir.
Diger bir ifadeyle, herkesin aym sekilde ve aymi siddette bu ihtiyaglar tarafindan
motive edildigini sdylemek miimkiin olamamaktadir. Herkes, ¢esitli kademelerdeki

ihtiyaglar tarafindan davranisa sevk edilecektir.

Bunun yaninda, Maslow’un one siirmiis oldugu bu yaklasimin gercege
uygunlugunu sorgulayan pek ¢ok arastirma yapilmistir. Bu arastirma sonuglarinin bir
kism1 Maslow’un varsayimlarin1 dogrulamis, bir kismi ise dogrulamamistir. Hatta
bazi arastirmacilar, bu yaklasimin sadece ortalama bir Amerikan is¢isinin tutumunu
esas aldigini iddia etmislerdir. Tiim bu elestirilere ragmen, ihtiyaglar hiyerarsisinin
basitligi, anlasilabilir ve mantikli olusu nedeniyle en ¢ok bilinen motivasyon teorisi

olmustur (Kogel, 2003: 640-641).
3.4.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kuram

Herzberg’in motive edici-koruyucu faktorler teorisi olarak gelistirdigi
model, ise yonelik motivasyon konusunda belki de en tartigmali kuramdir (Porter,
2003, 9). Herzberg’in 6ne siirdiigii bu model, Maslow’un modelinin gelistirilmis
bicimidir. Bununla birlikte, Herzberg ile Maslow arasindaki fikir farkliliklar1 iki ana
noktada ortaya ¢ikmaktadir. Birincisi, diisiik ve yliksek basamaklar arasinda bulunan
ihtiyaclar konusunda, Herzberg, Maslow'dan daha gii¢li ya da daha belirgin

farkliliklar ileri siirmiistiir. Ikincisi, Herzberg’in kuraminin temelinin, miihendis ve
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muhasebecilerle goriismek suretiyle elde edilmis deneysel verilere dayanmasidir

(Gallagher, 2002: 459).

Herzberg’in bu calismasinda, soziinii ettigi motive edici ve koruyucu
etmenler ise sOyle agiklanmaktadir. Motive edici faktorler; basart saglama, taninma,
sorumluluk, gelisme ve biiyiime gibi bireyleri calismaya yonelik motive eden
faktorlerdir. Koruyucu faktorler ise motive edici faktorlerin tersine isle ilgili
olmayan, dis kokenli olan; gsirket politikalari, iicret, yardimlasma iliskileri ve

denetime iligkin faktorlerdir (Porter ,2003: 9).

Koruyucu faktorler gelistirildiginde bireyler ise yonelik daha az
memnuniyetsizlik duyarlar. Diger bir ifadeyle, koruyucu faktorlerin varligi ya da
karsilanmasi halinde i3 memnuniyetsizligi azalir. Fakat bunlar, i§ memnuniyetinin
artirtlmasina tek baslarina katkida bulunamazlar ya da yeterli olmazlar
(Schermerhorm, 2004: 181). Yalnizca is memnuniyetsizliginin yasanmasini 6nlerler
(Bowditch, 1997: 68). Bu kuramin yoénetici agisindan anlami sudur; koruyucu
etmenler bulunmasi gereken asgari etmenlerdir. Bunlar yoksa personeli motive

etmek miimkiin degildir (Karatepe, 2005: 13).
3.4.2.1.3. Ogrenilmis Thtiyaclar Kuram

En ¢ok bilinen motivasyon kapsam kuramlarindan birisi de, McClelland
tarafindan gelistirilmis olan 6grenilmis ihtiyaclar kuramidir. Bu kuramda, insanlarin
temel olarak dort farkl tiir ihtiyact oldugunu ileri siirmiistiir. Bu ihtiyaglar insanlarin,
geemis hayatlarindaki tecriibelerinden 6grendikleri, basarma, gii¢, ait olma ve
ozerklik ihtiyaglaridir (Porter, 2003: 11). McClelland’in bu ¢alismasi aslinda iki
ilging noktaya isaret etmektedir. Birincisi, kurama gore, motivasyon yetiskinlik
doneminde bile degisebilmektedir. ikincisi ise motivasyon, ihtiyag gelisimine odakli

bir bagimli degiskendir (Bowditch, 1997: 68).

McClelland’a gore basar1 ihtiyaci, karmasik temel gorevlerin yerine
getirilmesi ya da problemlerin ¢oziilmesinde daha etkin olmayr saglayan ihtiyac
tiriidiir. Gii¢ ihtiyaci, diger insanlar1 kontrol etme, davraniglarini yonlendirme ya da
onlardan sorumlu olma isteginden kaynaklanan ihtiyactir. Ait olma ihtiyaci,

arkadaghik kurmak, bunu siirdiirmek ve diger insanlarla sicak iligskiler kurmak
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istegiyle ilgili bir ihtiyactir (Schermerhorm vd., 2000: 182). Ozerklik ihtiyac1 ise
Ozglr olma, yalniz calisma, kendi is sahasini tercih etme ve asir1 kural ve

prosediirlerle engellenmeme istegini ifade eder (Porter, 2003: 2).
3.4.2.1.4. ERG Yaklasimi

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinin gelistirilmis bir bigimi olan bu
yaklagim, Alderfer tarafindan ileri siiriilmiistiir. Alderfer, Maslow’un farkli ve daha
karmasik olan modelinde yer alan bes ihtiya¢ diizeyini yeniden yapilandirarak,

ihtiyaclar1 li¢ grupta toplamistir (Gallagher, 2002: 456).

e Var olma Ihtiyact (Existence) : Maslow’un ihtiyaglar1 hiyerarsisinin 1.
ve 2. basamaginda yer alan fizyolojik ve giivenlik ihtiya¢larina karsilik

gelir. Fiziksel ve maddi ihtiyag¢lar1 tamamini igerir.

o Aidiyet-Iliski Kurma Ihtiyact (Relatedness) : Maslow’un ihtiyaclari

hiyerarsisinin sevgi ve sayginlik ihtiyaglarina karsilik gelir.

e Gelisme Ihtiyact (Growth) : Maslow’un ihtiyaglar1 hiyerarsisinin

kendini gerceklestirme ihtiyacina karsilik gelir.

Alderfer’e gore, bu li¢ ihtiyag birbirleriyle, hiyerarsik olmaktan ¢ok birbirini
takip eder bir sekilde iligkilidirler. Ayrica, bu ihtiyaclar kesin olarak ardisik degildir
ve bir ihtiyagtan mahrum kalmak, o ihtiyacin harekete gecirmenin tek yolu degildir.
Ornegin, biiyiime ihtiyaci tatmin edildiginde, diger ihtiyaglar daha siddetli bir sekilde
artabilir (Gallagher, 2002: 456).

Alderfer’in  bu modelinin temeli, Ihtiyaclar Hiyerarsisi modeline
dayandigindan, Maslow modeline yonelik yapilan elestirilerin bu model i¢in de

gecerli oldugunu sdylemek miimkiindiir.
3.4.2.2. Siireclere Gore Motivasyon Kuramlar

1990’11 yillarda one siiriilen bu kuramlar, kapsam kuramlarinda isaret edilen
insan ihtiyaclar1 ve bunlarin davranig iizerindeki etkilerinden ¢ok, davraniglari
yonlendiren, motivasyonu saglayan faktorleri bir siire¢ olarak agiklamaya
calismislardir. Kapsam kuramlarindan farki su sekilde ifade edilebilir: kapsam
kuramlar1 bireyleri motive eden ¢ok ozel ihtiyaglarla ilgilenirken, silire¢ kuramlari

69



birey davraniginin nasil harekete gecirildigi, nasil yonetildigi, nasil siirdiiriildiigii ve

nasil sonlandirildigi tizerinde durmaktadir (Gallagher, 2002: 467).

Stire¢ kuramlarmin en Onemlileri; davranis kosullandirmasi (sonugsal
kosullandirma) yaklagimlariyla, beklenti kuramlari, esitlik kurami ve amag

kuramidir. Calismamizin devam eden boliimiinde bu kuramlar incelenmektedir.
3.4.2.2.1. Beklenti Kuramlar

Beklenti kuramlari, insanlarin kendileri i¢in beklentiler olusturmalarina
dayanir (Gallagher, 2002: 467). Beklenti kuramlar1 alanyazinda, Victor H. Vroom’un

beklenti kuramlari ile Porter ve Lawler'in beklenti kuramlar1 olarak yer almaktadir.

Vroom'un Beklenti Kurami: Victor Vroom tarafindan ileri siirilen bu
yaklasim, ilk olarak Vroom’un 1964’te yayinlanan kitabinda matematiksel
formiilasyon yoluyla ele alinmistir. Vroom’ un modeli, ger¢ek bir hayat motivasyonu
¢Ozlimlemesine dayanir. Vroom’a gore motivasyon, 6zel bir gérev konusunda nasil
davranilacag: ile ilgilidir. Bu davranis se¢imi iki asamali bir beklenti dizgisiyle
gerceklesmektedir. Birincisi, motivasyonun, belirli bir performans derecesine dayali
bireysel bir bekleyisten etkilendigidir. Ikincisi ise, bireylerin dis gevrelerinden

edindikleri digsal degerlerle motive olduklaridir (Kreitner, 2004: 298-301).

Vroom’a gore bireylerin ‘valens’ olarak adlandirilan bir deger derecesi
vardir. Valens, insanlarm bireysel tercihlerini gosterir. Ornegin, birgok personel,
daha fazla para ya da taninma amagh pozitif bir valense sahiptir. Ancak tersine, is
stresi gibi bir durum bireyin negatif valense sahip olmasina neden olur (Kreitner,

2004: 300).

Porter ve Lawler'in Beklenti Kuramlari: Porter ve Lawler’a gore bireylerin
motivasyon derecesi, belirli bir performans derecesini dogrudan belirlemez. Burada
temel varsayim, odiliin olasiligi ve deger alanmin, birey motivasyonun bir
fonksiyonu oldugudur. Bununla birlikte bunlar, bireyin kabiliyetleri, 6zellikleri ve rol
algilamasiyla ilgilidirler. Bu durum, asagidaki sekil yardimiyla soyle

gosterilmektedir.
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Odiil Degeri E Yetenek ve Nitelikler

Caba Performans

Odiil bagimhhg Rol Algilamasi
olasihigi

Sekil 1.2. Porter ve Lowler Modeli (Kaynak: Gallagher, 2002: 469)

Porter ve Lawler’e gore, eger bireyin yetenekleri ve oOzelikleri yeterli
degilse, gorevini etkinlikle yerine getirebilmesi i¢in gereklilikleri elde etmesi zorunlu
olacaktir. Burada, issel (ikramiye) ve digsal odiiller (isi basarma duygusu) ortaya
cikmaktadir. Bu odiiller ise ise yoOnelik motivasyonu harekete gegirecek ve is

memnuniyetini belirleyici bir nitelik kazanacaktir (Gallagher, 2002: 469-470).

Beklenti kuramlarina yoneltilen en 6nemli elestiri, bu kuramlarin ¢ok
karmasik olmalar1 ve test edilmelerinin zor olmasidir. Diger bir elestiri noktast da bu
teorilerin One siirdiigli gibi, bireylerin belirli bir davranisi gergeklestirmeden Once
ayrintili mantik aritmetigi hesaplamalari yaptiklarina iligkin siiphedir (Kogel, 2003:
653).

3.4.2.2.2. Esitlik Kurami

J.Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu kuram, temel olarak adalet
duygusuna dayanmaktadir. Modelin ana varsayimi, personelin, kendilerinin 6diilii ile
diger personelin ddiilleri arasindaki dengeyi karsilastirma yoluyla saglama ¢abasinda
oldugudur. Adams’in soziinii ettigi adalet anlayisi, bir personelin, diger personelin
odiillerinin daha fazla ya da daha az olusuyla ilgilenmesine dayanir. Esitlik kuramina
gore calisanlar, kendi girdi-¢cikt1 oranlarimi digerlerininkiyle karsilagtirirlar ve eger
bireyler bir esitsizlik algilarlarsa bu esitsizligi gidermek ve 6diil sansini artirmak igin

daha siki ¢alisirlar (Tucker, 2002: 138).

Adams’in bu modeli daha sonra Leon Festinger tarafindan gelistirilmistir.

Festinger’e gore bireyler, inanglar1 ve davraniglart arasindaki dengeyi (esitligi)
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siirdiirme cabasindadirlar. Bir insanin ciddi saglik sorunlar1 ortaya ¢ikarmasindan
dolay1 sigaray1 birakmasi ya da s6z konusu riskleri géze alarak gelecekte ciddi saglik
sorunlariyla karsilasmay1 kabullenmesi, buna 6rnek olarak gdosterilebilir (Kreitner,

2004: 291).
3.4.2.2.3. Amac¢ (Hedef Tayini) Kuram

Edwin Locke tarafindan ileri siiriilen bu modele gore hedefler, bireylerin
caligmalarin1 dogrudan belirlemektedir. Amaglar, Orgiitlerde yonetici ve astlar
arasindaki performans beklentilerini agiklayici niteliktedir, gorev geribildirimi igin
referans olustururlar ve kendi kendini yOnetim davranisi i¢in bir temel
niteligindendirler. Locke, hedef tayininin, bireylerin ¢alisma performansini ve is
memnuniyetini artirdigina inanmaktadir. Ayrica Locke ve arkadaslari, yoneticiler ve
takim liderlerinin, dogru hedefler ve dogru yontemler iizerinde c¢aligsmalari

gerektigini belirtmislerdir (Schermerhorm vd., 2000: 185).

Locke’ye gore, zor hedeflerin beklentisi daha yiiksek performansi
gerektirirken, kolay hedeflerinki daha diisiik performansa neden olmaktadir. Ayrica
zor hedefler, kolay hedeflere gore fedakarlik agisindan daha yiiksek bir basar1 diizeyi
saglar (Bowditch, 1997: 76).

3.4.2.2.4. Atif Kurami

Son donemlerde 6nem kazanan diger bir kuram da bireylerin bagkalarinin
davranislarini agiklarken atif yapmalari temeline dayanan atif kuramidir. Bu kurama
gore bireyler atiflarini, davraniglari agiklanan kisinin kisilik ozelliklerine ya da
davranista bulundugu sosyal c¢evreye gore yapmaktadirlar. Kuram {i¢ temel
varsayima dayanmaktadir. Bunlar insanlarin hem kendi davraniglarinin hem de
baskalarinin davraniglarinin nedenlerini belirlemeye c¢aligtiklar, davraniglarin
nedenlerinin belirlenmesinin rastgele degil, belli kurallar dogrultusunda yapildigi ve
belli davraniglara atfedilen sebeplerin, sonraki heyecan ve heyecan disi davranislari

yonlendirdigidir (Balci, 1989: 25).

Atif teorisine gore bireyler, algilamalarini degistirebilirler. Bu sebepten

dolay1 yoneticiler, calisanlarda meydana gelebilecek bu degisiklikleri meydana
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getirebilecegi sonuclar1 ve etkileri bilmek ihtiyacini hissederler. Bu yaklasimin

gelistirdigi en biitiinlesmis yap1 Kelley tarafindan ortaya konmustur.

Kelley kisilerin davraniglar1 ve gilidiilenmeyi yorumlarindaki nedenlerle
ilgilenir ve nedenler ¢cogunlukla goézlenemedikleri igin bilise ve Ozellikle algilara
onem verir. Bu kuramda, bireylerin ¢evrelerinin nedensel yapisini anlamaya
calistiklar1 vurgulanir. Kuramin biitiinliigii ve uygulanabilirligi g6z oniine alindiginda
atif kuramlari, 6bilir motivasyon kuramlarindan daha {istiin goriinmektedir (Balci,

1989: 25-27).
3.4.3. Motivasyon Araclar

Ister kamu ister 6zel sektdr kurulusu olsun tiim orgiitler i¢in motivasyon
Oonemli ve belirleyici bir unsurdur. Hem orgiit ¢alisanlarinin hem de yoneticilerin
etkin ve verimli bir c¢aligma ortam1 igerisinde bulunmalarinin en Onemli

kosullarindan biri motivasyon araglarini etkin bir bigimde kullanmalaridir.

Sanilanin aksine motivasyon araglar1 sadece ekonomik nitelikli bir takim
diizenlemelerden ibaret degildir. Ekonomik motivasyon araglarinin yaninda psiko-
sosyal ve orgiitsel-yonetimsel motivasyon araglar1 da kullanilmalidir. Calismamizin

bu boliimii bu motivasyon araglarin1 konu edinmektedir.
3.4.3.1. Ekonomik Motivasyon Araglari

Orgiitlerde isgorenlerin ve ydneticilerin motivasyonunu aritan en &nemli
araclarin ekonomik araclar oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle az gelismis ve
gelismekte olan {iilkelerde ekonomik 6zendirme araglart en sik kullanilan araglardir.

Cok sayida ekonomik motivasyon araci oldugu sdylenebilir.

Ucret politikalari, tesvik primleri, ekonomik ddiiller, kar ortaklig1 ya da ek
sosyal olanaklar saglama gibi uygulamalar ekonomik nitelikli motivasyon araglaridir.
Performans o6lg¢iitli ile birlikte degerlendirilen bu araglar, isgdrenlerin verimlilikleri
ve yarattiklari katma deger ile kendilerine sunulan ekonomik olanaklarin
iligkilendirilmesi tizerine kuruludur (Hageman, 1997: 38; Can vd., 1998: 43; Coskun,
2009: 54).
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Alinan ficret toplum ig¢indeki statiiniin belirlenmesinde de 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bireyin elde ettigi gelir ve statil ile toplum i¢inde bir tatmin hissine

kapildigini sdylemek, yanlis olmayacaktir (Keser, 2006: 79).

Orgiitte calisanlardan gerekli 6lciide verim almak igin oncelikle dengeli,
tutarli ve adil bir iicret politikast olusturmak ve uygulamak gerekmektedir.
isgorenlere verilen iicretin sarf ettikleri emekle ve iirettikleri katma degerle orantili
olmasi gerekmektedir. ayni Orgiit igerisinde az ¢alisana ¢ok, ¢ok calisana az iicret
O0denmesi durumunda c¢alisanlarin performans ve verimliliginin diislis gostermesi

kaginilmaz bir durumdur.

Bununla birlikte calisanlara verilecek licretin en asgari diizeyde bile bir
yeterlilik gostermesi gerekir. Sadece adil bir iicret politikasi tek basina yeterli
degildir. Calisanlarin temel ihtiyaglarin1 karsilayabilecegi, ¢alismasina degecek bir
ticret diizeyi mutlaka saglanmalidir. Aksi takdirde calisanin motivasyonu diisiik

olacaktir ve ilk firsatta daha iyi olanaklara sahip bir ise ge¢is yapmayi kollayacaktir.

Ekonomik motivasyon araclarindan biri olan tesvik priminde temel nokta
calisanlara 6denen sabit iicretin disinda yapilan 6zendirici nitelikli ek ddemelerin
olmasidir. Personelin ¢aligmasina gore fazladan yapilan bu 6demeler zaman dilimine
gore ya da parga basi dlgiitline gore belirlenebilmektedir. Yani bir isi belli bir zaman
dilimi icerisinde tamamlayan bir ¢alisana ek bir 6deme yapilmasi isin daha kisa
siirede yapilmasini saglamakla birlikte personeli motive edici bir durum yaratir. Ya
da calisana irettigi mal veya hizmetin miktarina gore ek 6deme yapilmasi séz
konusu oldugunda daha fazla mal veya hizmet {liretimi saglanmakta ve personel bu

yonde motive edilmektedir.

Bu uygulamanin en biiyiik dezavantaji ise Tlretilen mal veya hizmet
miktarinin her zaman kolaylikla hesaplanabilir olamamasidir. Kimin neyi ne kadar
irettigi tam olarak hesaplanamiyorsa tiretilen mal veya hizmetin miktarina gore ek
licret 0deme uygulamasi da Orgiit icinde sikinti yaratacaktir. Bu da calisan

motivasyonunu olumsuz etkileyecektir.

Bir diger ekonomik motivasyon aract ekonomik ddiiller ya da para ddiilleri

vermektir. Bunun tesvik priminden farki 6nceden belirlenmis Olciitlere gore
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verilmemesi ve devamli olmamasidir. Burada s6z konusu olan personelin iiretim
asamasinda bir eylem ya da islemi ile iiretim siirecine fazladan bir katki saglamasi
durumunda verilen &diildiir. Ornegin bir mal ya da hizmet {iretiminde yeni bir iiretim
teknigi gelistiren bir calisana sagladigi bu katkinin karsiligi olarak bir 6deme
yapilmast durumunda g¢alisanin olumlu yonde motive olacagi kesindir (Sabuncuoglu,

1984: 231).

Bir diger dnemli ekonomik ara¢ da kar ortakligi uygulamasidir. Calisanlari
orgiitiin elde ettigi kara belli oranlarda ortak etmek, hem ise bagliligi hem de
motivasyonu arttirici bir etki yapar. Bu sayede ¢alisan isini kendi isi olarak goriir ve

yiiksek bir motivasyonla ¢aligmalarini siirdiirtir.

Tiim bunlarin yaninda bazi ek sosyal olanaklar saglayarak da ¢alisanlarin
motivasyonunu arttirmak miimkiindiir. Yol parast vermek, yemek fisi dagitmak,
giyecek yardimi yapmak gibi ¢ok cesitli uygulamalarla ¢alisanlarin motivasyonu

arttirtlabilir.

Tim bunlar ekonomik nitelikli motivasyon araclarmma  Ornek
olusturmaktadir. Ancak para aslinda zannedildigi kadar giiclii bir motivasyon araci
degildir. Eger personelin aldigi para biitiin ihtiyaclarim1 fazlasiyla karsilamaya
yetiyor, aniden c¢ikan borglara yetebiliyor ve hala tatil icin bir miktar para
artirilabiliyorsa bu kisiye yapilacak bir iicret zammi, onun calisma performansini
cok az etkileyecektir. O halde insan icin onemli olan nedir? Gergek¢i olarak
diisiiniildiiglinde, insanlar1 daha fazla ¢aba harcamaya 6zendiren seyin, daha ¢ok
kisisel refah, mutluluk, huzur, insan iligkilerinin havasi ve yapilan isin tiirii oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Motivasyon elbette verilen ticrete baghdir ancak, yiiksek maas
mutlaka personelin isinden zevk almasmi saglamaz. Bir yonetim, tek kurus
harcamadan da personelinin motivasyonunu artirabilir. Calismamizin devam eden

boliimiinde diger motivasyon araclari ele alinmaktadir.
3.4.3.2. Psiko-Sosyal Motivasyon Araclari

Personeli harekete gecirmek igin, insana yonelik bir tutum takinmak

yararlidir. Psikolojik arastirmalar, kararlarimizin % 95’ini duygularimizla aldigimizi
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ortaya koymaktir (Hageman,1997, 39). Bu nedenle calisanlarin motivasyonunu

arttirmak i¢in baz1 psiko-sosyal nitelikli araglardan da yararlanmak gerekmektedir.

Bu araglardan bazilart is doyumu, moral motivasyon, terfi sistemi, takdir
etme, personel giiclendirme (empowerment), egitim ve kariyer gelistirme olanaklari,

rekabet olarak siralanabilir.

Is doyumu genel olarak, personelin yaptig1 isten elde ettigi maddi ve manevi
kazanglardan, ¢alisma arkadaslarindan ve yaptigi isten duydugu memnuniyettir. Bu
kavrami is motivasyonu ile karistirmamak gerekmektedir. Ciinkii is doyumu, is
motivasyonunu  saglayan  siirecin  baglangi¢  noktalarindan  biri  olarak

degerlendirilebilir.

Is doyumu olan personelin davramslari ile isinden doyumlu olmayan
(isinden memnun olmayan) personel arasindaki en belirgin fark, isten duyulan
memnuniyetin bireysel performansa yansimasidir. Isini seven bir birey, isini
sevmeyen bir bireye gore caligmalarini daha keyifli bir bicimde siirdiireceginden,

calismalarinda daha verimli, belki de daha yaratici olacaktir.

Calisanlarin, yaptiklar: isten duyduklari memnuniyet derecesi, onlarin
organizasyondaki yiikselme ve gelisme hizlarin1 da olumlu yénde etkileyecektir. Is
memnuniyetinin yasanmamast durumunda ise birey, o isten ayrilma istegi
duydugundan her firsatta isletmeyi ve organizasyonu elestirecek, isinin gereklerini
yerine getirmeyecek ya da kismen getirecektir. Bu durumda yoneticilerin
basvurabilecekleri en iyi yol, i doyumu arastirmalaridir. Bu arastirmalar, isinden
memnun olmayan bir personelle karsilagan yoneticilere asil sorunun teshis

edilmesinde 6nemli 6l¢iide yardimci olmaktadir.

Bir diger psiko-sosyal ara¢ olan moral motivasyon, igyerindeki biitiin kosul
ve etmenlerin ortaklasa ortaya cikardiklari bir olgudur. Moral, bireyin enerjisini
artirir, gelecek hakkindaki umutlarin1 kuvvetlendirir ve ona yasama giicli verir.
Moral yiiksekligi veya diistikliigii personelin ¢alisma performansini énemli 6l¢iide
etkileyen bir degerler biitiiniidir. Bu ylizden personel motivasyonunun
saglanmasinda bu konu iizerinde 6nemle durulmasi gerekmektedir. Ozellikle,

personelin yapilan isteki pay1 ve yeteneginin énemli oldugu islerde moralin verime

76



olan etkisi ¢ok daha fazla oldugundan, yoneticilerin morali yiiksek diizeyde saglayici

tedbirleri almalar1 gerekmektedir.

Personel motivasyonunu 6nemli oOlclide etkiledigi varsayilan diger bir
neden de yiikselmedir. Yiikselme (terfi) bilinen anlamiyla, igletme yonetimi
tarafindan, bir personelin yetki ve sorumluluklarinda, buna bagh olarak da {icretinde
artis yapilmasi durumudur. Gergekte, ylikselmede temel unsur, yetki ve sorumluluk
artisidir. Personel, yetki ve sorumluluklarinda artis oldugunda organizasyondaki
Oneminin de arttigim diisiinebilmekte ve ¢alismalarina daha ¢ok motive olmaktadir.
Ancak, terfinin personel motivasyonu Tlzerinde olumlu etkiler yapabilmesi,

organizasyonda saglikl1 bir terfi sisteminin varligina baglidir.

Bunlarin yaninda, orgiitlerin 6nemli bir pargasit olan calisanlarin, insan
dogasiin da gerektirdigi gibi, 6vgii alma, takdir edilme gibi psikolojik ihtiyaglari
vardir. Bunlar, fiziksel gereksinimlerin diginda kalan, ancak yoneticilerce fark
edilmesi ve Onemsenmesi gereken tiirden ihtiyaglardir. Stephen Covey (2004:
257)’in de ifade ettigi gibi,

“Giderilmis gereksinimler motivasyon islevi gormez. Motivasyonu
saglayan, sadece insanin, fiziksel hayatin siirdiirme isteginden sonraki en biiylik

gereksinimi psikolojik canliliktir; yani anlasilmak, onaylanmak, takdir edilmektir”

Bu ihtiyacin karsilanmasi durumunda, onlarin bazen sasirtici derecede
motive olduklarint gorebiliriz. Caligmalarindan dolay:r takdir edilen bir personel
muhtemelen, yeniden &vgii alabilmek i¢in daha ¢ok c¢alisacak ve isini
tamamladiginda tekrar takdir edilme istegi duyacaktir. Bununla ilgili olarak konuyu

cok giizel 6zetleyen bir de atasdziimiiz mevcuttur: ‘Marifet, iltifata tabidir.’

Bir diger 6nemli psiko-sosyal ara¢ da personel giiclendirme (empowerment)
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Giiclendirme konusunda calisan yazarlardan bir
boliimiiniin konuya, giiclendirmenin gergeklesebilmesi icin iist yonetime diisen gorev
ve sorumluluklar ile yoneticiler tarafindan yerine getirilmesi gereken faaliyetler
acisindan yaklastigi goriilmektedir. Bu konuda calisan diger bir yazar grubu ise,

giiclendirmenin ger¢eklesebilmesi i¢in iist yonetimin neler yapmasi gerektigine degil,
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yapilanlarin personel tarafindan nasil algilandig1r konusuna odaklanmigslardir (Col,

2005).

Giiglendirmenin yapilanlarin personel tarafindan algilanma bigimiyle
ilgilenen  diger yazarlara gore, c¢alisanlarin  kendilerini  gili¢lendirilmis
hissedebilmeleri i¢in yoneticilerin yerine getirmesi gereken faaliyetler kadar, bu
faaliyetlerin ¢alisanlarca nasil algilandigi son derece Onemlidir. Giiglendirme,
“organizasyon iyelerinin Ozyeterlilik duygularinin artirilmasi”dir.  Buradaki
Ozyeterlilik kavrami ise motivasyonel bir kavram olarak nitelendirilmektedir (Co6l,

2005).

Kocgel (2003: 416)’e gore ise giiglendirme; calisanlarin kendilerini motive
olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif
kullanarak harekete ge¢me arzusu duyduklari, olaylart kontrol edebileceklerine
inandiklar1 ve oOrgiitsel amacglar dogrultusunda uygun ve anlamli gorevleri
istlenmelerini saglayan uygulamalar1 ve kosullar1 ifade eder. Giiglendirme, personel
motivasyonuna Onemli katkilar1 olan bir uygulama bi¢imidir. Kogel (2003: 416),
giiclendirmenin esasinin, isi fiilen yapan kisinin uzmanlik bilgisini, firsatlara bakis
acisini, karar verme yetisini ve ise karsi tutumunu degistirmesine; kisacasi isin

sahibi haline getirilmesine dayanmaktadir.

(Calisanlara egitim ve kariyer gelistirme olanaklar1 saglanmas1 da 6nemli bir
motivasyon araci olarak degerlendirilmektedir. Orgiitiin isleyisine iliskin ve iiretim
stirecine iligkin yapilan egitim ¢alismalari, ¢calisanlarin ise baghiligini, verimliligini ve
motivasyonunu arttirici sonu¢ dogurmaktadir. Bu egitim ¢alismalarinin sonuglarina
gore yapilacak bir performans degerlendirmesi ile ¢alisanlarin mevcut durumlarinda
meydana gelecek olumlu degisiklikler de motivasyonu ayrica arttiran bir unsur

olacaktir.

Psiko-sosyal araglardan bir digeri de kariyer gelisim olanaklariin
calisanlara sunulmus olmasidir. Calisanin daha iyi bir performans gosterdiginde daha
iyl bir konuma yiikselecegini bilmesi ve buna gore kisisel kariyer planlamasini

yapmast motivasyonunu biiytik 6l¢iide arttiracaktir.
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Rekabet de 6nemli bir motivasyon aracidir. Calisanlar arasinda bir rekabet
ortam yaratilarak performanslarini arttirma yoluna gidilmesi yoneticiler tarafindan
siklikla bagvurulan bir yontemdir. Calisanlar arasinda bir yarig ortami saglamak,
dogru bir strateji ile yiiriitiilebilirse olumlu sonug veren bir yontemdir. Aksi takdirde
calisma barisim1 ve dolayisiyla motivasyonu olumsuz etkileyen bir silah haline de

doniisebilir.

Motivasyonu etkileyen psiko-sosyal araglar elbette bunlarla sinirli degildir.
Bunlarin disinda da ¢ok sayida arag sayilabilir ancak ¢aligmamizin kapsamu itibari ile

bu kadarina deginmenin yeterli olacagi diisiintilmektedir.
3.4.3.3. Orgiitsel ve Yonetimsel Motivasyon Araclar

Yukarida sayilanlarin disinda bazi orgiitsel ve yonetsel nitelikli motivasyon
araglart bulunmaktadir. Bunlar arasinda en 6nemlileri fiziksel ¢alisma ortamu, is ile
personel arasindaki uyum, is genisletme, is zenginlestirme, is degistirme (rotasyon),

yetki devri, koc¢luk, orgiitsel 6grenme, katilimci yonetim olarak siralanabilir.

Calisma ortam1 ve kosullari, ¢alisanlarin arzu, gereksinim ve beklentilerini
yanitladiginda, elbette ki calismak keyifli hale gelecek, aksi halde eziyete, angaryaya
dontisebilecektir. Calisma ortamini ve kosullarini, ¢alisanlarin arzu, ihtiyag ve
beklentilerine cevap verebilecek sekilde yapilandirmak, yani calismay1 keyifli hatta

eglenceli hale getirmek, motivasyon yonetiminin esas islevidir (Incir, 2002: 69).

Bireysel diizeyde ¢alisma ortaminin durumu ya da “psikolojik organizasyon
iklimi” olarak adlandirilan olgu, orgiitsel durumun biligsel bir yorumudur. Bu ortam,
birey davraniginin belirleyicisidir ve daha onceki arastirmalar iklimin orgiit ya da
birim yaraticiligt ve yenilikciligi tizerinde etkileri oldugunu gostermektedir.
Genellikle kisinin is iklimini destekleyici, cesaretlendirici olarak algilamasini onun
daha kaliteli isler yapma ve daha yeni fikirler tiretme ydniindeki motivasyonunu

artirmaktadir (Cekmecelioglu, 2003: 69).

Motivasyon diizeyini artirmada yoneticini {istiine diisenlerin neler oldugu
konusunda bir degerlendirme yapan Kovach (1999,14), yoneticilerin kendilerine su

sorular1 sorup cevaplamasi gerektigini vurgulamaktadir:

79



1- Calisanlariniza bir isi basardiginda kisisel olarak tesekkiir ediyor musunuz?

2

Geribildirimler zamanli ve spesifik mi?

|98}
1

Calisanlarinizla bir araya gelmek ve onlar1 dinlemek icin diizenli olarak

zaman ay1rtyor musunuz?
4- Is mekanniz acik, giiven verici ve eglenceli mi?
5- Bireysel girisim ve yeni fikirleri tesvik edip ddiillendiriyor musunuz?

6- Orgiitsel yapr hakkinda calisanlarimiza diizenli olarak bilgi paylasiminda

bulunuyor musunuz?

7- Calisanlarimiz1, 6zellikle de onlar1 dogrudan etkileyen konularda, karar lama

stirecine katryor musunuz?

8- Calisanlariniza igin sahibi olma ve bir biitlinii pargast alma duygusunu

asiliyor musunuz?
9- Calisanlariniza yiikselme sansi tantyor musunuz?
10- Calisanlarinizi performansa gore ddiillendiriyor musunuz?

Yonetimin en dnemli gorevlerinden birisi de ise uygun personel bulmaktir.
Bu gorevin saglikli bir sekilde yerine getirilebilmesi igin, Oncelikle is, kendi
kisimlarina ayrilmalidir. Daha sonra da personeli, nitelikleri ve yeteneklerini goz

oniinde bulundurarak en uygun ise yerlestirmelidir.

Yoneticiler, bu gorevi yerine getirirlerken ya psikologlarla isbirligi
yapmalidirlar ya da kendilerinin yeterli psikoloji alaninda yeterli bilgi edinmelidirler.
Eger bu iki durum gerceklesirse is ile yonetim arasindaki anlagmazliklarin
¢Oziimlendigini ve personelin motive oldugunu goézlemlemek miimkiin olacaktir

(Eren, 1989: 241).

Is genisletme (job enlargement), isin yapilabilmesi igin gerekli olan siire
personele uygun isin verilmesiyle olusan is tatmininin O6nemli belirleyicilerinden
birisidir. Yapilan iste degisiklik olmadig1 ve ayni isin uzun siirelerle tekrarlanmasinin

s6z konusu oldugu islerde monotonluk da artmaktadir.
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Is genisletme, personelin yalnizca tek bir is {izerine yogunlasmas1 yerine,
onun ayni isle ilgili birka¢ isi 6grenerek icra etmesidir. Bu nedenle is genisletme,

monotonlugu 6nemli 6l¢iide azaltir.

Is zenginlestirme kavramu ilk kez F. Herzberg tarafindan kullanilmustir.
Herzberg’e gore, organizasyonda islerin daha iyi bir sekilde yapilabilmesi igin
mevcut ¢caligma ortaminin ve kosullarinin daha cazip hale getirilmesi gerekir (Aktan,

1999: 58).

Is zenginlestirmesi, en genel anlamiyla isin derinligine genisletilmesidir.
Buradaki amag, is genisletmede oldugu gibi, yapilacak isler artirilir fakat
planlamada, karar almada, isleri kontrol etmede daha fazla sorumluluk verilmesidir.

Tek bir personel, isi bagindan sonuna kadar yapar (Hatiboglu, 1986: 261).

Is rotasyonu, kisinin 6nceden belirlenmis bir programa ve bu programda
ongoriilen stirelere gore, o anda yaptigi isle ilgili diger bazi faaliyet ya da gorevlere
gecisi ve bunlart sirastyla gergeklestirmesi olarak tanimlanmaktadir (Uyargil, 1985:

92).

Is rotasyonu, can sikintisini dnlemek amaciyla bir personelin faaliyetlerinin
cesitlendirilmesini saglar. Rotasyonun yatay ve dikey olmak iizere iki bigimi vardir.
Dikey rotasyon terfi ve riitbe indirimi (tenzil) ile ilgilidir. Yatay rotasyon ise is
transferleriyle ilgilidir. Bu transferler bir plan dahilinde yiiriitiilebilir. Her personel
iki ya da ili¢ aymn1 bir gorevde harcadigi, daha sonra diger bir gorevi, gectigi is
programlar1 aracihifiyla gerceklestirebilir. Ik is kisi igcin motive edici olmaktan
cikinca ya da is programi gerektirdiginde kisi baska bir goreve gecebilir. Bu
yaklagim insanlarin kurmay ve kumanda pozisyonlari arasinda hareket etmesini
kapsayabilir ve personelin organizasyonun daha tecriibeli bir {iyesi olmasina olanak

saglar (Robbins, 1994: 70).

Astlarin ¢aligma motivasyonunu artirmada onemli uygulamalardan biri olan
yetki devri, esas olarak tepe yonetiminin yetki alani i¢inde yer alan bazi islerin alt

kademelere devredilmesidir.
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Coroglu (2003:128), etkili yetki devrinin yararlarini sdyle siralamaktadir:
e Personel, daha fazla inisiyatif ve sorumluluk sahibi olur,
e Personelin kendisine olan giiveni artar,
e s tatmini artar, personel daha istekli ve azimli ¢alisir,
e Isbirligi artar,
e s verimi yiikselir ve islerin kalitesi artar,
e Isler daha kisa zamanda tamamlanr,
e Maliyet tasarrufu saglanir,
e Rekabet avantaj1 saglanir,
e Yoneticiler, diger isler i¢in daha ¢ok zaman bulurlar.

Yetki devri uygulamasi sonucu yeni yetkilerle donanan ast, sorumluluk
hissinin artisiyla birlikte ise olan baglilik duygusunda da artis hissedecek, isletmeye

kars1 aidiyet duygusu artacak ve basarma istegi fazlalasacaktir.

Kogluk; varsayimlari, prensipleri itibar1 ile bireylerin 6grenme siirecini
etkinlestiren, bireylerin ¢esitli becerileri kazanmalarin1 ve gelistirmelerini, bu sayede
performanslarini iyilestirmelerini miimkiin kilan, ¢esitli alistirmalara dayali pratik bir
egitim ve gelistirme teknigidir. Kogluk, bireyleri yakindan tamimaya olanak
tanimakta ve bu sayede nelerden haz aldiklari, islerini yaparken mutluluk duymalari
icin ne gibi motivasyon araglarmin kullanilabilecegi konusunda saglam bilgiler
edinmek ve bu dogrultuda hareket etmek miimkiin olmaktadir. Uygulama agirlikls,
deneme-yanilma yontemini ve gerektiginde diger egitim tekniklerinden (video,
konferans, rol oynama vs.) yararlanmay1 da ongdren bu yaklasim, personele ve
performans problemlerine son derece olumlu-pozitif bir bakis agisini igermekte,
bireylerin performanslarina yonelik kisisel sorumluluklarini iistlenmeleri halinde
ko¢lugun uygulanmasiyla performanslarinda beklenenin Otesinde iyilesmeler

meydana gelebilecegini ileri siirmektedir (Aydar, 1999: 191).

Onemli motivasyon araglarindan biri olan &rgiitsel 6grenme tanimlanirken,

aragtirmacilarin ¢ogunun “bireysel 6grenme” nin tanimlarini temel olarak aldigi
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goriilmektedir. Bu tanimlarda, orgiit i¢inde asil 6grenenlerin “bireyler” oldugu ve
orgiitlerin de iiyeleri olan “bireyler” araciligiyla 6grendikleri savunulmustur. Ornegin
Simon, “Biitlin 6grenmeler, bireyin kafasinin i¢inde gergeklesir, organizasyon
yalmzca iki yolla &grenebilir: a) Uyelerinin égrenmesi, b) Organizasyonun daha
onceden sahip olmadigi, yeni bilgilere sahip bireylerin ise alinmasi.” ifadesi ile
orgiitsel Ogrenmenin temeline bireyi yerlestirmistir. Dodgson da, “Bireyler,
organizasyonlardaki doniigiimii saglayan o6grenmeyi gerceklestiren asil varliklardir.”

ifadesiyle benzer sekilde bir vurgu yapmistir (Ozer, 2004: 259-260).

McNiff (2004: 38) ise, ‘0grenme’ eylemini farkli bir bakis agisiyla ele almis
ve ‘08renme’yi ayn1 zamanda bir degerlendirme araci olarak kullanilmasi konusunda
goriis bildirmistir. McNiff’e gore bireyler, kendi islerini incelerken, sahip olduklar
O0grenme yetisinin farkinda olduklarini ifade etmis, insanlarin bireysel ve kolektif bir
diizeyde 6grenme yetilerinin farkinda olmalari, bunu da kisisel ve sosyal fayda i¢in
kullanmalar1 gerekliligine isaret etmistir. McNiff, orgiitsel yap1 i¢cinde Ogrenme,
Ogretme ve egitim kalitesinin gelistirilmesi ile ilgili olarak su sorularin

cevaplandirilmasi gerektigini ifade etmistir (McNiff, 2004: 38):

e Orgiitsel bilginin yapis1 nedir? Orgiitlerde, deneyimler sonucunda ne tiir

bilgiler ortaya ¢ikmaktadir?
e Orgiitsel bilgi nasil elde edilir? Orgiitlerdeki 6grenme cabalar1 nelerdir?

e Orgiitsel 6grenme nasil uygulamaya gegirilmektedir ve nasil etkin bir

sekilde kullanilir?

Iyi bir yoneticinin, McNiff’in soziinii ettigi bu stratejik sorular1 net bir
sekilde cevaplandirmasi, basarili bir 6rgiitsel 6grenme ¢abasinin hayata gegirebilmesi

acisindan belirleyici ve yonlendirici olacaktir.

Yonetime katilma, ayni temel ihtiyaclara sahip olan insanlar arasinda
kurulan bir diyalogdur. Ancak insanlar farkli sosyal sartlar icinde bulunduklarindan,
olaylara bakis agilar1 da farkliliklar gostermektedir. Kurumda ortak bir dil ya da ortak
bir bakis acis1 olusturulmasi durumunda, kurum ile ilgili konularda, personelde ayni
veya benzer bir bakis agist olusturulacak ve bu tip farkliliklar ortadan

kaldirilabilecektir. Bunu saglamanin yolu da yetersiz egitimin ortadan kaldirilmasi,
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yoneticilerin personelin kararlara katilimi konusunda olumlu diisiinmelerinin

saglanmast ve daha Once personel ve ydnetim arasinda olumsuz iligkiler varsa

bunlarin diizeltilmesidir (Adali, 1986: 74).

Personelin sosyal bir varlik olusundan kaynaklanan, isletmeye biinyesel ve
hatta hiyerarsik olarak baglanma ihtiyact vardir. Ciinkii isletme ile ilgili kararlara
katilma personelde aidiyet duygusunu olusturur. Personel bu yolla kendisini
isletmenin bir pargasi olarak hisseder ve ileride elde edilecek basarilarda kendisinin
de payt oldugunu bilerek, olumlu yonde motive olur ve giderek yiikselen bir

performansla ¢calismalarini stirdiiriir.
3.4.4. Kamu Yonetimi ve Motivasyon

Gilintimiizde kurum ve kuruluslarin amaglarin1 gerceklestirebilmesi, etkili ve
verimli bir yapiya kavusabilmesi i¢in insan kaynagi etmeni iizerinde Onemle
durmalar gerekmektedir. Artik insan kaynagi unsuru, diinyadaki pek ¢ok girisimci
ve yoOnetici tarafindan son derece dikkate alinmakta, insanin maddi ihtiyaglar1 disinda
da baz1 psikolojik, sosyal ve kiiltiirel ihtiyag¢larinin var oldugu kabul edilmekte ve bu
ihtiyaclarin ancak yoOnetim tarafindan karsilanabildigi 6l¢iide performans yiikselisi

saglanabilecegi goriisii benimsenmektedir (Ogiit vd., 2006: 285).

Klasik bakis acisina sahip yoneticilerin biiylik bir ¢ogunlugunun,
calisanlara; yalnizca emir veren, ¢alistirdiklar1 personelin is yerinde ve is disindaki
maddi ve psikolojik ihtiyaglarina tepkisiz kalan ve personel ¢alisma performansi ile
ise yonelik motivasyonu artirabilecek yollar1 arastirma konusunda fazla ¢aba sarf
etmeyen amirler izlenimi verdikleri goriilmektedir. Ozellikle iilkemizdeki kamu
yoneticilerinin ciddi bir kisminin en 6nemli sorunlarindan birinin de siiregelen bu
yanlis inanig oldugu soOylenebilir. Eskiden beri alisilmig, eksiklikleri ¢esitli
arastirmalarla ortaya c¢ikarilmis bu tiir yonetim teknikleri bugilin bile 1srarla
uygulanmamakta, personelin sosyal bir varlik oldugu, diger orgiit iiyeleri ile bir

etkilesim halinde oldugu g6z ardi edilmektedir.

Oysa son gelismelerle birlikte, s6z konusu bakis agisinda ciddi bir
paradigma degisimi yasanmaya basladig1 goriilmektedir. Geleneksel diisiincede

personel; calismaktan ve sorumluluktan kagian, dayatma ve zorlamayla harekete
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gecirilmesi  miimkiin  olabilen, “siradan™  bir  Orgilitsel unsur  olarak
tanimlanmaktayken, cagdas oOrgiitlerde; rekabet¢i ekonomik yap1 geregi, zihinsel
yeteneklerinden de yararlanilmasi gereken, bilgiyle beslenen, bilgiyi iireten, kullanan

ve yayilimini saglayan ‘kilit unsur’ olarak tanimlanmaya baslamistir.

Genel anlamda tiim oOrgiitsel yapilarda, hem kamu hem de 6zel sektor
kurulusglarinda bu yonde bir diisiinsel evrim siireci yasandigi goriilmektedir.
Calismamizin bu bolimiinde, bu diisiinsel doniisiim siirecinin kamu ydnetimi
acisindan degerlendirilmesi yer almaktadir. Bu baglamda, hem isgdren agisindan

hem de kamu yoneticisi agisindan ayr1 ayr1 degerlendirme yapilmaktadir.
3.4.4.1. Kamu Gorevlileri ve Motivasyon

Kamu kurumlarinda ¢alisan personelin, genel kiiltiir, mesleki egitim, gorev
aldigr kurum ve cevresi arasindaki iligkileri gelistirme konularinda yetistirilmesi,
insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli konularindan biridir (Sungurlu,1998: 58;
Ozalp vd., 1996). Personelin fikri, mesleki ve moral degerler ydniinden yetistirilmesi

baslica iki agama halinde yiiriitiiliir.

Bunlardan ilki, kamu personelinin hizmete girmeden once okullarda ve
tiniversitelerde genel ve mesleki yonden egitilmesidir. Hizmet Oncesi egitime, genel
egitim adi verilmektedir. Ekonomik ve teknik gelismelerle birlikte hizmet Oncesi
egitim, sadece genel kiiltiir alaninda bilgi vermekle kalmamakta, ayni zamanda
teknik ve uzmanlik egitimine de agirlik vermektedir. Hizmet Oncesi egitim ne kadar
uzmanlagir ve teknik konulara yonelirse, kamu kurumlarinin ihtiya¢ duydugu

yetenekli ve uzman personel sorununun ¢6ziimii de o denli kolaylagmis olur.

Ikincisi ise personelin hizmete alindiktan sonra, calistigi kurumda
yetistirilmesidir. Buna, hizmet i¢i egitim ya da yetistirme adi1 verilmektedir. Hizmet
ici egitim, kisinin hizmete girerken ya da girdikten sonra, hizmetin g¢esitli
asamalarinda mesleki yonden yetistirilmesi olarak tanimlanabilir.  Giinlimiizde
kamunun {stlendigi gorevler onemli 6l¢iide degisik bilgi, beceri ve yetenek sahibi

personel gerektirmektedir (Eryilmaz, 2007: 299).
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Kamu personelinin, gerekli egitim asamalarindan donanimli bir sekilde
gecmesi, personelin kendi kendini motive etmesini saglayabilecegi gibi kamu

kurumlarindaki giidiileme sorunlarini ortadan kaldirabilecektir.

Yiiksek performans, biiyiik dlciide isten elde edilen tatmine baglhidir. Eger
bir personele, isinin en iyi sekilde nasil yapilacagi gosterilip 6gretilmezse, o personel
biiyiik dl¢iide basarma ya da basarili olma duygusundan yoksun kalir. Isi dgretme,
gelistirme, diizeltme ve disiplin, baslangicta kismi bir huzursuzluga yol agsa da bu
durum kisinin kendisine saygisini baltalamadan yapici bir sekilde yiiriitiiliirse, belirli
bir siire sonra kisideki basarma duygusunun gerceklesmesine yol agarak tatmine

doniisiir (Eryi1lmaz, 2007: 305).

Her birey yasamini devam ettirebilmek i¢in gergeklestirdigi ekonomik
faaliyetler karsiliginda belirli bir gelir elde etmektedir. Kamu personeli de hizmeti
karsiliginda devletten belirli bir iicret elde etmektedir. Tiirkiye’de s6z konusu
ticretlerin arasindaki ucurum hemen her vatandas tarafindan bilinmektedir. Bunun
yaninda kamu gorevlilerinin aldiklari iicretin yeterli olmamasi da énemli sorunlardan

biridir ve motivasyonu dogrudan etkilemektedir.

Kamu gorevlilerinin farkli statiilerde ve farkli kurallara tabi olarak
calistiritlmalari da ayr1 bir sorun olarak goriilmektedir. Kamuda goérev alan personelin
memur, soOzlesmeli personel, gecici personel ve is¢ci olarak dort statiide
degerlendirildigi goriilmektedir. Giiniimiizde, bu istihdam tiirlerinin yerini,
uygulamada memurluk, kadro karsilig1 sozlesmelilik, geleneksel sozlesmelilik, I, 11,
I sayili cetvel sozlesmeliligi, daimi is¢ilik, gecici isgilik gibi kategoriler almis

durumdadir (Giiler, 2003: 11).

Bu karmagik yapr da kamu gorevlilerinin motivasyon diizeyleri {izerinde
oenmli Olciide bir etki yaratmaktadir. Bu noktadan hareketle ayn1 kurumda calisan
farkli statiide ancak asagi yukari benzer is yiikiine sahip personel arasinda farklar
oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Ozellikle KiT’lerde bu dengesizlik yogun
bigimde goriillmektedir. Isci statiisiindekiler ile memurlar arasindaki biiyiik
farkliliklarin yaninda ayni kurumda s6zlesmeli memur olarak calisanlarla kadrolu

calisanlar arasinda da biiyiik farkliliklar vardir (Cam, 2004: 6).
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Ucretin, motivasyon olgusunda énemli bir etken oldugu bilinmekle beraber,
tek etken olmadigi da asikardir. Personelin her seyden once bir insan olarak
algilanmas1 gerekmektedir.  Dolayisiyla personele karsi sergilenen tavirlarda,
duygusal ogeler goz ardi edilmemelidir. Is doyumunun saglanmasi, personelin
moralinin yiiksek tutulmasi, isten sogumasina engel olunmasi gibi olgular kamu
yoneticileri araciligiyla gerceklestirilmeli ve personelin kendisini bir deger olarak

hissettirilmesi saglanmalidir.

Personelin motivasyonun etkileyen diger bir faktor de fiziksel ¢aligma
ortamidir.  Tiirkiye’deki kamu kurumlarinin biiyliik bir ¢ogunlugunda, yalnizca
yonetici kadrosunun fiziksel calisma ortaminin iyilestirilmesi s6z konusudur. Her
kamu personelinin saglikli bir calisma ortaminda gdrev yapmasi, motivasyonun

arttirilmasi agisindan son derece 6nemlidir.

Tirk Kamu Yo6netimi agisindan sikintili olan bir durum da dogru ise dogru
personel alimmin gerceklestirilememesidir. Ozellikle son yillarda gergeklestirilen
merkezi bir sinavla (KPSS- Kamun Personeli Se¢me ve Yerlestirme Sinavi-) dniine
gecilmeye c¢alisilan bu durum, kamu yonetimi acisindan biiyiik sikintilar
dogurmaktadir. Zira is ile personel arasindaki uyumsuzluk, motivasyonu olumsuz

yonde etkileyeceginden verimliligi de diisiirmektedir.

Tirk Kamu Yonetimi agisindan degerlendirildiginde, liyakat olgusuna
islerlik kazandirilmasi, kamu personelinin motivasyonunu artirma noktasinda son
derece onemli goriinmektedir. Liyakat, hak edis ile dogrudan ilintili oldugundan,
beraberinde ddiillendirme ve cezalandirma mekanizmalarin1 da harekete gegirecektir.
Is, iicret, sayginlik vb. degerlerin, hak edene hak ettigi sekilde verilmesi, beraberinde
motivasyonun saglanmasini da getirecektir. Oysa gilinlimilizdeki kamu personeli

rejiminde, liyakat ilkesinin sadece kagit {izerinde oldugu goriilmektedir.

Motivasyonu etkileyen onemli bir faktér de kuskusuz odiillendirmedir.
Kamu yoneticileri, islerini iyi yapan, gorevlerini aksatmayan kamu personelini takdir
belgesi, maddi tesvikler, terfi gibi Odiillerle motive edebilmektedir. Ancak bu
uygulamanin gercgeklestirilebilmesi i¢in yasal bir dayanak bulunmasi zorunludur.

Mevcut yasal diizenlemeler belli dlgiilerde ve kismi olarak buna olanak tanimaktadir.
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Ozellikle maddi 6diil ve tesvikler son derece smirli bir uygulama alanina sahip

goriinmektedir.
3.4.4.2. Kamu Yoneticileri ve Motivasyon

Glinlimiizde, klasik yonetim anlayisindan farkli olarak, oOrgiitsel yapi
igerisinde yer alan tiim unsurlarin birlikte degerlendirildigi, arag, gere¢ ekipman,
personel gibi Orgiitli olusturan tiim unsurlarin esgiidiim igerisinde ayni amaca
yonlendirilmis oldugu goriilmektedir. Bu yapinin olusturulmasi ve devamliliginin
saglanmast noktasinda da yonetici konumunda bulunan bireylere biiyiik

sorumluluklar yiiklenmektedir.

(Cagdas orgiitsel yapilarin olusumu, yonetici tanimlamasinda da belirgin bir
farklilasmaya yol agmistir. Giiniimiizde yonetici, yukarida ifade ettigimiz gibi tiim
oOrgiitsel unsurlari ortak amag¢ etrafinda toplayan, bunlarin uyum ve esgiidiim
icerisinde hareket etmesini saglayan ve bunlar arasindaki iliski ve etkilesimi

gbzetmekle gorevli olan sorumlu olarak goriilmektedir.

Orgiitsel ihtiyaglarin karsilanmasi ve tiim orgiit unsurlarmin ayni hedefe
yonlendirilmesi siirecinde yoneticiye diisen en Onemli gorevlerden biri de
calisanlarin orgiitsel amaca yonlendirilmesinde motivasyon unsurunu kullanmasidir
(Birdal ve Aydemir, 1992: 83-84). Calisanlar, yaptiklar is veya is ortamlarindan
memnun olduklar1 lgiide verimli ¢alisirlar. Bu nedenle, yoneticiler personelin salt
ekonomik ve sosyal gereksinimlerini degil, ayn1 zamanda psikolojik gereksinimlerini
de karsilamaya c¢aligmaktadirlar. Bu noktada, ydneticiler motivasyon siirecinden
rasyonel  bicimde  yararlanarak  isletmelerini  yonetirler  (Birdal  ve

Aydemir:1992,136).

Kendisini ve karsisindaki personeli iyi taniyan yonetici, farkli calisanlar
acisindan farkli durumlarda farkli motivasyon yoOntemlerinden yararlanabilir.
Ornegin kimi calisanlar acisindan, verimi arttirmak igin iyi iliskiler yeterli oldugu
halde, kimileri i¢in belirli diizeyde disiplin uygulamasi gerekli olabilir (Yiiksel:
1998, 143). Bu noktada ydneticiye diisen, verimliligi arttirmak i¢in hangi yolu tercih

etmesi gerektigini diisiinerek bir karar vermesi ve uygulamasidir.
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Genel anlamda tiim orgiitsel yapilanmalar i¢in gegerli olan bu yapi, ham
kamu hem de 0Ozel yonetim agisindan son derece Snemlidir. Kamu kurum ve
kuruluslarinda orta ve iist diizey yonetici konumunda bulunan bireylerin en temel
gorevlerinden biri ¢alisanlarin motivasyon diizeylerini arttirmak olmalidir. Yonetim
alaninda gercgeklesen son gelismeler kamu yonetiminde de boyle bir yapiy1 zorunlu

kilmaktadir.
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4. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Kamu yoéneticilerinin yetistirilmesi, atanmasi ve yer degistirmesi sisteminin
yoneticilerin motivasyonu iizerindeki etkilerini belirlemek amact ile bir alan
arastirmasi tasarlanmis ve TUIK’te gdrev yapan ydneticilere uygulamak suretiyle
bazi ¢ikarimlarda bulunulmustur. Arastirmanin bu boliimiinde bu c¢alisma hakkinda

bazi bilgilendirmeler yapilmakta ve sonuglarina yer verilmektedir.
4.1. Kamu Yoneticilerinin Motivasyonu Arastirmasi

Kamu yoneticilerinin yetistirilmesi atanma ve yer degistirme sisteminin
yoneticilerin motivasyon diizeylerine etkilerini 6lgmek amaciyla bir anket soru formu
hazirlanmustir. Anket, Tiirkiye Istatistik Kurumu merkez ve tasra teskilatinda gérev
yapan tiim yoneticilere yonelik olarak gerceklestirilmistir. Bu kurumun segilmis
olmasinin temel nedeni, bir kurum personeli olarak kurum yonetimi ile daha saglikli

bir iletisim kurularak daha verimli bir calisma yapilabilmesi olanagidir.

Tiirkiye Istatistik Kurumu, Tiirkiye Cumhuriyeti'nin en eski ve koklii
kurumlarindan biridir. Kurulus tarihi 1926 yilina dayanan kurumun tarihi kékenleri
Osmanli donemine kadar uzanmaktadir. 14. ylizyildan itibaren toprak ve niifus
sayimlarini dénem donem yapan Osmanli yonetimi 19 yiizyilda; egitim, saglik,
haberlesme, ulagim vb. alanlarda sorumluluklarinin artmasi ile birlikte toplum
hakkinda daha saglikli ve dlciilebilir nitelikte bilgilere ihtiyag duymustur. Bu ihtiyaca
cevap vermek lizere 19. ylizyilin ilk yillarindan itibaren, merkezi sisteme dayali
olarak, merkez ve tasrada Istatistik biirolar1 agilmis, calismalari takip ve kontrol
etmek tlizere merkezi bir organ kurulmustur. 1891'de yiiriirliige giren "Bab-1 Ali
Istatistik Enciimeni Nizamnamesi" uyarinca Bab-1 Ali'de kurulan Merkezi Istatistik
Enciimeni ile Istatistik hizmetleri yasal bir statiiye baglanmustir. 1918 yilinda
c¢ikarilan yeni bir yasa ile Istatistik faaliyetleri Saadet’e bagh Istatistik Miidiiriyeti
Umumiyesi biinyesinde toplanmis, uygulamasi bir yil devam ettikten sonra

yiiriirliikten kaldirilmistir (DIE, 1997: 3).

Cumhuriyet déneminde ise ilk olarak 1926 yilinda ‘Merkezi Istatistik
Dairesi’ kurulmus, 1930 yilinda 1554 sayili yasa ile ‘Istatistik Umum Miidiirligii’

adim1 almistir. Sonraki donemlerde cesitli yasal diizenlemelerle yapisi, isleyisi ve
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statiisii itibari ile doniisiime ugrayan kurum 1984 yilinda 219 sayii ‘DIE

Basgkanligimin Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname’ ile

‘Devlet Istatistik Enstitiisii’ adin1 almis ve yeniden yapilandirilmistir (DIE, 2001:

32). En son, 2005 yilinda ¢ikarilan 5429 sayili Tiirkiye Istatistik Kanunu ile Tiirkiye

Istatistik Kurumu admm almis, Istatistik Konseyi ve Tiirkiye Istatistik Kurumu

Baskanligi olarak ikili bir yapilanmaya tabi tutulmustur (5429 sayili Tiirkiye

Istatistik Kanunu).

Anilan yasal diizenleme ile TUIK’in gorev ve yetkileri ise su sekilde

belirlenmistir (Tiirkiye Istatistik Kanunu, md. 18):

Resmi Istatistik Programini hazirlamak.

Program ile belirlenen Istatistiki faaliyetlerin yiiriitiilmesini organize etmek

ve uygulanmasini saglamak.

Resmi Istatistiklerin {iretimi sirasinda kullamlacak Istatistiki yOntemleri,
tanimlari, siniflamalar1 ve standartlari, ulusal ve uluslararasi normlara uygun

olarak belirlemek.

Ulkenin ekonomi, sosyal, demografi, kiiltiir, cevre, bilim ve teknoloji alanlari
ile gerekli goriilen diger alanlardaki Istatistiklerini derlemek, degerlendirmek,

analiz etmek ve yayimlamak.
Resmi Istatistik sonuglarmin bilimsel ve teknik agiklamalarini yapmak.

Istatistik alanindaki bilimsel arastirma teknikleri ile Istatistiki yontem ve bilgi
teknolojilerine iligkin gelismeleri takip etmek ve bunlarin uygulanmasi icin

gerekli onlemleri almak.

[statistik alanindaki ulusal ve uluslararasi 6ncelikleri dikkate alarak Istatistiki
veri ihtiyact duyulan alanlar1 ve veri derleme yontemlerini ilgili kurum ve

kuruluslarla igbirligi i¢inde belirlemek.

Programm kurum ve kuruluslara verdigi resmi Istatistik gorevlerinin yerine
getirilmesini izlemek, bu kurumlarca iiretilen Istatistiklerin uluslararasi
standartlara uygunlugunu incelemek, kalite kontroliinii yapmak ve bu

konularda teknik destek ve koordinasyonu saglamak.
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Kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedigi temel ilkeler
cercevesinde, Kurumun orta ve uzun vadeli strateji ve politikalarini
belirlemek; Kurumun stratejik planlarina, yillik amag¢ ve hedeflerine bagl
olarak teskilat yapisini, hizmet kalite standartlarini, yonetim hizmet ve

stireclerini siirekli gelistirici tedbirler almak.
Programin uygulanmasina iligkin Yillik izleme Raporlarini hazirlamak.

Istatistiki bilgilerin saklanmasini, kullanictya sunulmasini, bu alanlara iliskin
sistemlerin gelistirilmesini ve bu amagcla ulusal ve uluslararasi bir bilgi ag1 ve

bilgi akis sisteminin olusturulmasini koordine etmek.

Ulusal kayit sistemlerinin olusturulmasinda standartlar1 tanimlamak,

uygulamak ve kurumlar aras1 koordinasyon ile uygulanmasini saglamak.

Uluslararasi diizeyde karsilastirmalar yapmak amaciyla diger iilkelere veya
iilke gruplarina ait gostergeleri takip etmek, degerlendirmek ve gerekli

durumlarda yayimlamak.

Ihtiya¢ duyulan alanlarda veri iiretilmesi, teknik kapasitenin gelistirilmesi ve
giiclendirilmesi amaciyla, ulusal ve uluslararasi kurum ve kuruluslarla
igbirligi icinde arastirma ve teknik yardim projeleri hazirlamak, gelistirmek

ve ylriitmek.

Istatistikle ilgili konularda diger iilkelerle ve uluslararasi kuruluslarla

isbirligini saglamak ve uluslararasi toplantilar diizenlemek.
Kanunla verilen diger gorevleri yerine getirmek.

TUIK, merkez ve tasra teskilat1 olarak orgiitlenmistir. 5429 sayili yasaya

gore merkez teskilati, Ana hizmet birimleri, Danisma birimleri ve Yardime1 hizmet

birimlerinden olusur. Bagkanlikta, daire baskanliklart ve bolge miidiirliikleri

biinyesinde islerin niteligine gore, devamh veya gecici gruplar ve takimlar

olusturulmustur.

Tagra teskilati, ulusal diizeydeki sayim ve arastirma faaliyetlerinde

sorumluluk bolgesine ait verilerin derlenmesi, degerlendirilmesi, kalite kontrolii,

analizi ve merkeze aktarimi ile bolgesel istatistiklerin alt yapisint olusturmakla ve
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iiretmekle gorevlidir. Bolge Miidiirleri, bolgesel diizeydeki tiim Istatistik
faaliyetlerini yiiriitmek ve yerel birimlerle koordinasyonu saglamaktan dogrudan
TUIK Baskani’na karsi sorumludur. Giiniimiiz itibari ile Tiirkiye genelinde toplam

26 Bolge Miidiirliigii bulunmaktadir.

Anket calismasi da bu yap1 igerisinde yer alan merkez ve tasra teskilatina
bagl tiim birimlerin yoneticileri ile gergeklestirilmistir. Devam eden béliimde sz

konusu anket hakkinda ayrintili bilgiler yer almaktadir.
4.1.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Anket, TUIK’te gorev yapan, Takim Sorumlusundan Kurum Baskanina
kadar her diizeydeki yoneticinin, yoneticilik mevkiine gelene kadar hangi diizeyde ve
ne igerikte egitim aldigi, bu egitimin yonetim bilimine iliskin unsurlar icerip
icermedigi, igeriyorsa ne Olgiide igcerdigi hakkinda bazi sorular sorarak yoneticilerin
yonetim bilimine iligkin bilgi diizeyini saptamaya c¢alismaktadir. Bu sayede,
yoneticilerin i yasamina iliskin tutumlarini belirlemeye yonelik sorularin da
yardimiyla motivasyon diizeyleri ile yonetici yetistirme sistemi arasindaki iligki

tespit edilmeye ¢alisilmaktadir.
4.1.2. Anket Yontemi ve Veri Coziimlemesi

Aragtirmamizin bu boliimiinde anket yontemi, ana evren ve Ornekleme
iligkin bilgiler ile verilerin derlenmesi ve ¢O6ziimlenmesi hakkinda bilgi

verilmektedir.
4.1.2.1. Arastirmanin Modeli

Anket formu hazirlanirken motivasyon konusu ile ilgili daha Once
gerceklestirilmis calismalar derlenmis, 6zellikle kamu kurumlarinda gorev yapan
kisilerin motivasyon siireclerine iligkin olanlar dikkatle incelenmistir. Ankette yer
alan sorular belirlenirken de bu calismalardan yararlanilmigtir. Ayrica, soru
formunun tasarimi asamasinda 6zellikle sosyal bilimlerde yapilan arastirmalarda
kullanilabilecek teknikler hakkinda hazirlanmis yayinlardan yararlanilmistir
((Tezbagaran, 1997; Tekin, 2000; Hovardaoglu ve Sezgin, 1998; Hovardaoglu, 2000;
Karasar,1995) .
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Soru formu (EK 1), dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde
cevaplayicilar hakkinda kisisel veriler elde edilmeye calisilmaktadir. Bu kapsamda
yas, cinsiyet, gorev siiresi gibi sorulara yer verilmistir. Kisilerin kimligini ortaya

¢ikaracak sorulardan ise 6zellikle ka¢inilmastir.

Ikinci béliimde, cevaplayicilarin mezun oldugu alanlar itibari ile egitim
stireglerinin igerigine yonelik bazi sorular sorulmakta, bu yolla alinan egitimin ne

Olciide yonetim bilimi konularini igerdigi tespit edilmeye ¢alisilmaktadir.

Ucgiincii boliim, cevaplayicilarin is yasamina iliskin tutumlari ile motivasyon
diizeyleri arasindaki iliskiyi ortaya koymaya ¢alismaktadir. ilk {ic boliimde tutum
olgekleri kullanilmistir. Dérdiincii boliimde ise 5°1i Likert Olgegi kullanilarak
yoneticilige atanma ve gorevde yiikselme sistemi ile motivasyon diizeyi arasindaki

iligski sorgulanmaktadir.

TUIK’te gorev yapan yoneticilere yonelik olarak hazirlanan anket
calismasinin gergeklestirilebilmesi i¢in 21/02/2012 tarihinde Kurum Bagkanligina
iletilmek tizere izin yazist hazirlanmistir. 28/02/2012 tarihli Kurum Bagkanligina
bagh Insan Kaynaklari Daire Baskanhigi yazisi ile gerekli izin almmustir. Bu

yazigmalar ekte yer almaktadir (EK 2).

Soru formlarinin cevaplayicilar tarafindan cevaplanmasi surecinden Once
hazirlanan anketler ve kullamlan programin kontrol edilmesi amaciyla TUIK
Malatya Bolge Miidiirliigii'nde gorevli yonetici konumundaki ¢alisanlara yonelik bir
pilot uygulama gerceklestirilmistir. Toplam 10 kisinin katilim ile gerceklestirilen
pilot ¢alisma neticesinde anketin i¢ tutarliligi, sorularin anlasilirligi, soru formunun
tasarimi, kullanilan programin yeterliligi ve uygulama bi¢imi test edilmistir. Ayrica
sonuglar iizerinde bir tutarlilik analizi yapilarak normal dagilim testi de

gergeklestirilmistir.

Yapilan pilot ¢alisma neticesinde cevaplayicilarin yorumlart da sorulmus ve
gelen gorlis ve Oneriler dogrultusunda bazi ufak degisikliklere gidilmistir. Tiim
bunlarin ardindan anketin uygulanmaya hazir olduguna karar verilerek siire¢

baslatilmistir.
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4.1.2.2. Arastirmanin Evreni

TUIK 6rgiit yapist itibari ile diger kamu kurumlarindan farkli bir yapi arz
etmektedir. Ekte yere alan organizasyon semasindan da goriilebilecegi gibi birimler
takim ve gruplara ayrilmistir (EK 3). Merkez teskilati i¢in yOnetici olarak gorev
yapanlar Takim Sorumlusu, Grup Sorumlusu, Sube Miidiirli, Daire Baskani, Baskan
Yardimcisi, Miisavir ve Kurum Baskant unvanlar ile gorevlerini yerine
getirmektedirler. Bolge Miidiirliiklerinde ise Takim Sorumlusu, Grup Sorumlusu,

Sube Miidiirii, Bolge Miidiirii seklinde bir yapilanma s6z konusudur.

Anket formunun uygulanma asamasindaki organizasyon yapisina gore
Tiirkiye genelinde kurulmus bulunan toplam 26 Bolge Miidiirliigliniin tamaminda 1
Bolge Miidiirii, 1 Sube Midiirligii, 2 Grup ve bu gruplarin altinda yer alan toplam 6
adet Takim bulunmaktadir. Dolayisi ile her bolge midirligi i¢in toplam 10
yoOneticinin gérev yapmasi esastir. Ancak bazi bolge miidiirliiklerinde bir kisi birden
fazla birimin yoneticilik gdrevini de {iistlenebildiginden bu say1 degisebilmektedir.
Uygulama sirasinda 26 bolge miudiirligiinde yoneticilik yapan toplam 249 kisi

bulunmaktadir.

Merkez teskilatinda ise ¢alismanin gerceklestirildigi donem iginde
yoneticilik yapan takim sorumlusundan kurum baskanina kadar toplam 137 kisi

bulunmaktadir. Dolayist ile caligmanin ana evreni 386 kisi olmaktadir.

TUIK merkez ve tasra teskilatinda gorev yapan tiim yoneticilere yonelik
olarak hazirlanan anket formu, herhangi bir 6rnekleme c¢aligmasi yapilmaksizin tim
yoneticilere ulastirilmistir. Soru formunu cevaplamasi istenen kisilerden cesitli
nedenlerle cevap vermeyen ya da veremeyenlerin olacagi dnceden hesaba katilarak
belli bir sayida cevaplilik oraninin yeterli olacagi dngoriilmiistiir. Bu itibarla, toplam
saymin  yarisindan fazlasinin  katilimimin  saglanmasinin  yeterli oldugu
distinilmistiir.

4.1.2.3. Verilerin Derlenmesi

Soru formu, internet iizerinden cevaplayicilara ulastirilmis ve ayni yolla geri
doniis saglanmistir. Bu amagla, bir internet sitesi olusturulmus ve anket formu buraya

yuklenmistir. Hazirlanan soru formunun yer aldig1 siteye ait link, e-posta yolu ile
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tim cevaplayicilara gonderilmistir. GoOnderilen e-postada calismanin  amaci,
nitelikleri ve Kurum Baskanligindan alinan izin vurgulanmis ve yaklasik 1 aylik bir

stire icerisinde cevap verilmesi talep edilmistir.

Belirtilen siire igerisinde beklenen sayinin altinda bir cevaplama orani ile
karsilagildigindan verilen siire uzatilmis ve yeniden tiim yoneticilere e-posta atilarak
katilim diizeyi ve siirenin uzatildig belirtilmisidir. Siirenin uzatilmasi ve yeniden e-
posta gonderilmesi olumlu sonug vermis ve toplam sayinin yaklasik olarak %67’ sini

olusturan 258 kisi anket formunu cevaplamistir.

Tablo 1. Cevaplayan Yonetici Sayist ve Oransal Dagilim.

Gorev Tanimi Toplam Sayi Oran (%)
Baskan, Baskan Yardimcisi, Daire Baskani, vs. 3 1
Bolge Muduri 17 7
Sube Muddri 22 9
Grup Sorumlusu 66 25
Takim Sorumlusu 150 58
Toplam 258 100

Bu cevaplama orani, ¢alisma Oncesi beklentinin iizerinde bir gergeklesmeyi
ifade etmektedir. Cevaplayicilarin pozisyonlarina gore dagilimi yukaridaki tabloda

yer almaktadir.
4.1.2.4. Verilerin Coziimlenmesi

Arastirma sonuglari SPSS 16.0 analiz programi kullanilarak ¢ézimlenmistir.
Elde edilen veriler 6nce boliim boliim degerlendirilmis ve bulgular1 siralanmustir.
Daha sonra boliimler arasi bazi karsilagtirmali ¢dztimlemelerle hipotezlere uygun bir

analiz gergeklestirilmistir.

En dogru analiz yonteminin ne olduguna karar verirken, anket ¢alismasinin
gergeklestirildigi TUIK te gdrev alan istatistik alaninda uzman kisilerden, bu alanda

iretilen bilimsel ¢alismalardan ve akademisyenlerden yardim alinmstir.

Istatistik biliminde temel olarak 4 tip o6lgek kullamlmaktadir. Bunlar;
smiflayici, siralayici, esit aralikli ve oransal 6l¢eklerdir. Nitel verilerde siniflayict ve

siralayict Olgek kullanilir. Nicel olceklerde ise esit aralikli ve oransal Olgekler
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kullanilmas1 gerekir. Degiskenlerin 06lgiim diizeylerine gore teknik se¢iminde

yapilacak yanlig, sonuglarin yanl ve yetersiz olmasina neden olur (McCullagh, 1980:

123).

Regresyon analizi, bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler arasindaki
iliskinin ve bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki etkilerinin
belirlenmesinde kullanilir. Regresyon analizinin yapilabilmesi icin Oncelikle
degiskenlerin siirekli olmasi gerekir. Ancak 6zellikle sosyal ve saglik bilimlerinde
degiskenler siirekli olmayip kategorik veya nitel verilerden olusabilmektedir.
Kullandigimiz veriler de bu niteliktedir. Regresyon problemlerindeki bagimli
degisken ile bagimsiz degiskenlerin 6l¢iim diizeylerinin siirekli olmasi ve en kiigiik
kareler varsayimini saglamamast durumunda ve bagimli degiskenin kategorik oldugu

durumda lojistik regresyon kullanilir (Long, 1997: 85).

Bagimli degiskenin iki diizeyi varsa iki kategorili, diizey sayisi ii¢ veya
licten fazla ise sirali kategorik (ordinal) kullanilir. Oncelikle lojistik regresyonda
normal dagilim varsayimi s6z konusu degildir. Bu modelleri tahmin etmek i¢in en
cok olabilirlik teknigi (maximum likelihood) kullanilir. Lojistik regresyon
analizinde, bagimsiz degiskenlere gore bagimli degiskenin kategorilerinin beklenen

degerleri olasilik olarak elde edilir (McCullagh, 1980: 123).

Sirali (ordinal) lojistik regresyon: Sirali lojistik regresyon bagimli
degisken kategorilerinin sirali dlgekle 6l¢iildiigli durumlarda kullanilan yontemdir.
Burada, bagimsiz degiskenler siirekli ya da kategorik olabilmektedir. Ancak siirekli
olmasi tercih edilen durumdur. Sirali lojistik regresyonda bagimli degiskenin her bir
kategorisinin birbirine paralel oldugu varsayilir. Siral1 lojistik regresyon modellerinin
elde edilmesinde bes temel baglanti fonksiyonu (link function) kullanilmaktadir. En

sik kullanilanlar1 probit logit ve clog-log fonksiyonlaridir (Long, 1997: 87).

Siralt modelde, bagimli degisken gézlemlenmemis gizli siirekli bir degisken
ile tekrar diizenlenebilir. Ayrica bu analiz yonteminde, normallik ve sabit varyans
varsayimlarina gerek duyulmaksizin, aciklayict degiskenlerin sirali kategorik
degiskenler iizerindeki etkilerini agiklamak i¢in baglantt  fonksiyonlar

kullanilmaktadir.
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Regresyon katsayisinin degeri sirali kategorik degiskenin kategorilerinde
bagli olmadigindan bu model, agiklayici degisken ile sirali kategorik degisken
arasindaki iligkinin kategoriden bagimsiz oldugunu varsayar. Kisacasi baglanti
fonksiyonu ile tahmin edilen regresyon katsayilari her bir kesme noktasinda (esik

deger) aynidir (Tansel ve Giingor, 2004: 33).

Gizli degisken modeli: Sirali lojistik regresyon modelinde gozlemlenebilir
sirali kategorik bagimli degiskenin (y) altinda —® v +* araliginda degerler
alabilen gozlenemeyen gizli bir degisenin (¥~ ) oldugu varsayilir. Bu gizli degisken,
X bagimsiz degiskenleri ve # hata terimi ile agiklanmaktadir ve genel olarak esitlik

asagidaki gibidir.
YiBXe+ ity (1.1)

Y™ regresyon denkleminin belirlenmesinde en ¢ok olabilirlik teknigi
kullanilmaktadir. Bu teknikte hata terimlerinin dagilimmin bilinmesi gerekir. Siral
lojistik regresyon modelinde hata terimlerinin normal ve lojistik dagildig: diistiniiliir.

Bununla birlikte weibull, ki-kare dagilimlar1 da uygulanabilmektedir (Long,1997).

Siral lojistik regresyonun modelinin elde edilmesi: Bu modelin temel
varsayimi gozlemlenebilir bir kategorik degiskenin altinda gézlenemeyen bir gizli

degiskenin oldugu varsayimina dayanir. Bu model genel olarak;

linkGr) =1; — .-sz

Seklinde ifade edilmektedir.

(1.2)

Baglant1 fonksiyonlari: Bu fonksiyonlar sirali lojistik regresyon modelinin
yapilandirilmasinda kullanilan olasilik fonksiyonlaridir. Temel olarak 5 baglanti

fonksiyonu bulunmaktadir (Ishwaran ve Gatsonis, 2000: 28).

98



Fonksiyon Gosterim Uygulama alani

Logit oo AN Tim kategorilerin olasilik

degeri esit ise kullanilir.

Log-log In(=In(1-y)) Yiiksek kategorilerde

olasilik degeri yiiksek ise

Negatif log log - In{—In(y)) Diistik kategorilerde olasilik
degeri daha ytiksek ise

Probit 9107 Normal  dagilmis  gizli
degisken s0z konusu

oldugunda kullanilir

Cauchit tan(m(y - 0,5)) Bircok u¢ degerin oldugu

durumda kullanilir.

e vy bir olayin meydana gelme olasiligi

Siral1 logaritmik regresyon modelinin yapilandirilmasinda daha ¢ok probit
ve logit baglant1 fonksiyonlar1 kullanilmaktadir. Her iki fonksiyon kullanilarak elde
edilen modeller benzer sonuglar vermektedir. Ancak belirli ayrimlar1 bulunmaktadir

(Tansel ve Giingor, 2004):

Logit baglanti fonksiyonu: Logit baglant1 fonksiyonu kullanilmasi ile elde
edilen modelde hata terimleri lojistik dagilmaktadir. Bu fonksiyon kategorik bagimli
degiskenin en yiiksek kategorisini referans alarak logit modelleri iiretir. Ornegin iig
kategorili bagimli degisken igin 2 tane logit model olusturulur. iki kategori igin

paralel egriler varsayimi test edilir (Emeg, 2002: 2; Bircan, 2004: 186).

Probit baglanti fonksiyonu: Bu fonksiyonun kullanilmasi durumunda elde
edilen modelin normal dagildig1 varsayilir. Bu model gizli bir regresyon denklemi

uzerine kurulur.

Model parametrelerinin tahmini: Klasik regresyon modelinde oldugu gibi,

ilk olarak parametre degerlerinin tahmin edilmesi gerekmektedir. Klasik regresyonda
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parametre tahmini i¢cin en kiiciik kareler yontemi kullanilirken, sirali logaritmik

regresyonda en ¢ok olabilirlik teknigi kullanilir.

En ¢ok olabilirlik teknigi: *1-"> .. %+ gézlem degerlerinden olusan bir
drneklemin olasilik fonksiyonu f(x: ) olan bir ana kiitleden se¢ildigi varsayildiginda
. kestirimi bilinmeyen ana kiitle degeridir. Tiim gdzlemler birbirinden bagimsizdir.
Gozlemlerin bilesik olasilik yogunluk fonksiyonu /(g8 fGiz:6) s . fl 5 6)
seklindedir. Bu bilesik fonksiyon © nun  bir fonksiyonu olduguna gore

LG xy,x3...%.) seklinde gosterilebilir. L fonksiyonuna olabilirlik fonksiyonu

denir. (Bircan,2004: 187; Comlekei, 1998: 74)
Loty ie K) = [ [ #6100
i=1

En ¢ok olabilirlik teknigi ile parametreler tahmin edildikten sonra sirali
lojistik regresyon modeli yapilandirilmis olur. Ancak model tahmin edildikten sonra
modelin dogrulugu mutlaka test edilmelidir. Modelin dogrulugunu test etmek icin

pearson kikare test istatistigi ve & * degeri kullanilir.

Swrali lojistik regresyon model varsayimlari: Paralel egiriler varsayimi,
belirlenen regresyon katsayilarin sirali kategorik degiskenin tiim kategorilerinde esit
oldugunu varsayar. Bu varsayim kurulan modelin dogrulugu ve giivenilirligi i¢in
mutlaka saglanmalidir. Bu varsayimin gegerliligini kontrol etmek i¢in wald ki kare
testi ya da olabilirlik oran testleri kullanilmaktadir (Colak, 2002: 98; Ozdamar,1997:
78).

Hipotez; HO: Iliski regresyon katsayilari, bagimli degiskenin tiim kategorilerinde

aynidir.
H1: iliski regresyon katsayilar1, bagimli degiskenin tiim kategorilerinde farklidir.

Tiim bu bilgiler 15181nda ¢alismanin analiz yontemi olarak lojistik regresyon
analizinin kullanilmasinin anketin yapist ve igerigi i¢in en uygun yontem olduguna

karar verilmistir.
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4.1.3. Anket Calismasinin Bulgular1 ve Sonuclari

Yapilan anket ¢alismasindan elde edilen bulgular, soru formunun
sistematigine uygun olarak, boliim ve soru siralamasina gore degerlendirilmektedir.
Anket formunun ilk boliimiinde, cevaplayicilarin kisisel bilgilerini tespit etmeye
yonelik sorular yer almistir. Bu baglamda, cinsiyet, gorev tanimi, hizmet siiresi,

yoneticilik siiresi, yas, egitim diizeyi, mezuniyet alani bilgileri derlenmistir.

Anket sonuglarina gore, ankete cevap veren 258 yoneticinin %74’ (190

kisi) erkek, %26°s1 (68 kisi) ise kadindir.

Tablo 2. Cevaplayicilarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyetiniz? Toplam Sayi Oran (%)
Erkek 190 74
Kadin 68 26
Toplam 258 100

Cevaplayicilarin gorev tanimlarma iliskin dagilima bakildiginda da {ist
diizey yonetici konumunda bulananlarin toplam say1 igerisindeki payr %1, Bolge
Miidiirlerinin pay1 %7, Sube Miidiirlerinin payr %9, Grup Sorumlusu olarak gorev
yapanlarin pay1 %25 ve Takim sorumlularinin pay1 %58 olarak gerceklesmistir. Bu

duruma iligkin tablo asagida yer almaktadir.

Tablo 3. Cevaplayicilarin Gorev Tanimina Gore Dagilimi

Gorev Tanimi Toplam Sayi Oran (%)
Baskan, Baskan Yardimcisi, Daire Baskani, vs. 3 1
Bolge Mudurd 17 7
Sube Muddri 22 9
Grup Sorumlusu 66 25
Takim Sorumlusu 150 58
Toplam 258 100

Cevaplama oranlarina bakildiginda st diizey yoneticilerden alta dogru
inildiginde bir atis oldugu goriilmektedir. Ornegin 26 Bolge Miidiirii arasindan 17’si
cevap verirken ayni sayidaki Sube Miidiiriinden 22’si cevap vermistir. Alt diizeye

inildik¢e cevaplama oraninin artmasi beklenen bir durumdur.
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TUIK te yonetici konumunda bulunanlarin toplam hizmet siirelerine gére
bir dagilim yapildiginda, 10 yi1ldan az hizmet siiresine sahip olanlarin %40°’lik oranla
en bilyiik paya sahip oldugu goriilmektedir. Daha sonra %35 ile 20 yil ve iizeri
hizmet siiresine sahip olanlar gelmekte, hizmet siiresi 10 ile 20 y1l arasinda olanlarda

toplam icinde %25’lik paya sahip olmaktadir.

Tablo4. Cevaplayicilarin Toplam Hizmet Siiresine Gore Dagilimi

Kamudaki Toplam Hizmet Siireniz? Toplam Sayi

10 yildan az 104 40
10-20 yil arasi 63 25
20 yildan fazla 91 35
Toplam 258 100

Genellikle kamu kurum ve kuruluslarinda belirli bir hizmet siiresinin
tamamlanmasindan sonra yoneticilik gorevlerine atanma s6z konusu olmaktadir.
TUIK ’te bu genel yapmin disinda bir durumun ortaya ¢ikmasinda, diger kurumlarda
olmayan Grup ve Takim Sorumlulugu unvanlarini tanimlanmis olmasi ve bu

unvanlar i¢in herhangi bir hizmet siiresi kriteri getirilmemis olmasi rol oynamaktadir.

Tablo 5. Hizmet Siiresi 10 Yildan Az Olan Yoneticilerin Unvanlara Gore Dagilim

Hizmet Siiresi 10 Yildan Az Olanlarin Dagilimi Toplam Sayi Oran (%)
Baskan, Baskan Yardimcisi, Daire Baskani, vs. 0 0
Bolge Midiiri 0 0
Sube Muddri 1 1
Grup Sorumlusu 19 18
Takim Sorumlusu 84 81
Toplam 104 100

Bu soruya 10 yildan az cevabi verenlerin gérev unvanlarina gére dagilimina
bakildiginda 1 kisinin Sube Midiirii (%1), 19 kisinin Grup Sorumlusu (%18), 84
kisinin ise Takim Sorumlusu (%81) oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar, yukaridaki

yargty1 dogrulamaktadir.

Yoneticilik stireleri agisindan bir degerlendirme yapildiginda da 10 yildan
daha az bir siiredir yonetici olarak gorev yapan kisilerin (189 kisi) %73’liik bir orana

sahip oldugu goriilmektedir. 10 ile 20 yil aras1 cevabi verenler (64 kisi) %25’lik
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kesimi olustururken, 20 yildan daha uzun siiredir yoneticilik yapanlar (5 kisi) ise

%?2’lik paya sahiptir.

Tablo 6. Cevaplayicilarin Yoneticilik Siiresine Gore Dagilimi

Kag Yildir Yénetici Pozisyonunda Calisiyorsunuz? Toplam Sayi Oran (%)
10 yildan az 189 73
10-20 yil arasi 64 25
20 yildan fazla 5 2
Toplam 258 100

Bu sonuglara gore, TUIK yonetici kadrosu igerisinde yer alan her dort
yoneticiden sadece biri uzun yillara dayanan yoneticilik tecriibesine sahiptir. Ancak
zaman dilimlerinin 10 yil olarak belirlendigi gz ardi edilmemelidir. Ornegin 9 ya da
8 yildir yoneticilik yapan kag kisi oldugu bilinmemektedir ve bu siire de deneyimli

yonetici olarak kabul edilmek i¢in yeterli goriilebilir.

TUIK’te gérev yapan ydneticilerin yas gruplarina gore dagilimima
bakildiginda da dnceki sorulara paralel bir tablo ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticilerden
160’1 (%62) 31-45 aras1 yas grubu icerisinde yer alirken, 68 yonetici (%26) 46 ve
lizeri yastadir. 30 yas ve alti olan yoneticilerin sayis1 ise 30 (%12) olarak

goriilmektedir.

Tablo 7. Cevaplayicilarin Yas Gruplarina Gore Dagilinu

Bitirdiginiz Yasa Gore Yas Grubunuz? Toplam Sayi

30 yas ve alti 30 12
31-45 yas 160 62
46 yas ve usti 68 26
Toplam 258 100

Bu sonuglara gore TUIK yoneticilerinin biiyiik kisminin geng kabul
edilebilecek bir yas grubu igerisinde yer aldigi goriilmektedir. Geng ve dinamik bir

yonetici profili s6z konusudur.

Egitim diizeyleri acisindan bir degerlendirme yapmak gerekirse,
yoneticilerin %64’ (165 kisi) lisans diizeyinde mezuniyete sahipken lisanstistii

egitimini tamamlamiglarin oran1 %35 (90 kisi) gibi yiiksek sayilabilecek bir diizeyde
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gerceklesmistir. %1 oraninda da Onlisans mezunu yoénetici (3 kisi) oldugu

goriilmektedir.

Tablo 8. Cevaplayicilarin Egitim Diizeyine Gore Dagilimi

Egitim Durumunuz? Toplam Sayi Oran (%)
Onlisans 3 1
Lisans 165 64
Lisansustu 90 35
Toplam 258 100

Tamamu yiiksekdgrenim gormiis olan TUIK yéneticilerinin mezuniyet
alanlarina gore bir degerlendirme yapildiginda agirligin istatistiki ve matematiksel
bilimlerde oldugu goriilmektedir. Teknik niteligi agir basan kurumda bdyle bir
tablonun ortaya ¢ikmasinin dogal oldugu diisiiniilmektedir. Dagilimlara bakildiginda,
%47’s1 (121 kisi) istatistiki ve matematiksel bilimler; %32’si (82 kisi) sosyal ve idari
bilimler; %15°1 (39 kisi) miihendislik bilimleri; %5°1 (13 kisi) fen bilimleri mezunu

iken %1°1 (3 kisi) diger alanlardan mezun olmustur.

Tablo 9. Cevaplayicilarin Mezuniyet Alanina Gore Dagilimi

Mezuniyet Alaninizi Belirtiniz. Toplam Sayi Oran (%)
istatistiki ve Matematiksel Bilimler 121 47
Sosyal ve idari Bilimler 82 32
Egitim Bilimleri 0 0
Fen Bilimleri 13 5
Muhendislik Bilimleri 39 15
Diger 3 1
Toplam 258 100

Anketin ikinci boliimde alinan egitimin niteligini tespit etmeye yonelik
sorulara yer verilmistir. Bu kapsamda, alinan egitim ile yiiriitiilen hizmetin ne kadar
Ortlistliglinii tespit etmek amaciyla sorulan soruya cevaplayicilarin %43t (111)
kismen ortiistiigiinii ifade ederken %30’u (78 kisi) biiylik dl¢iide ortiisliyor cevabi
vermistir. Tamamen Ortiistiiglinti ifade edenlerin oran1 %16 (40 kisi), hi¢ ortiismiiyor

diyenlerin orani ise %11 (29 kisi) olmustur.
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Tablo 10. Ahnan Egitimle Yapilan Isin Ortiisme Diizeyi

Aldiginiz Egitimle Yaptiginiz is Ortiisiiyor mu? Toplam Sayi Oran (%)
Tamamen ortusuyor 40 16
Blyuk 6l¢tide ortistiyor 78 30
Kismen oértugltyor 111 43
Hig ortismuyor 29 11
Toplam 258 100

Hi¢ ortiigmilyor diyenlerin mezuniyet alanlarina bakildiginda, % 45 ile
sosyal ve idari bilimler alanindan mezun olanlar (13 kisi) oldugu goriilmektedir.
Kurumun teknik niteligi gz oniine alindiginda, idari bilimler mezunlarinin boyle bir
algilama i¢inde olmasi bir Ol¢lide anlasilabilir bir durumdur. Ancak 9 istatistiki ve
matematiksel bilimler mezunu kisinin bu cevabi1 vermesi dikkat ¢ekicidir. Bu cevabi
verenler igindeki oran1 % 31 olan bu ydneticilerin TUIK gibi teknik niteligi agir
basan bir kurumda ilgili alana iligkin egitim almis olmasina ragmen isi ile egitimini

ortiistiirmemesi agiklamaya muhtag bir durumdur.

Tablo 11. Egitimim ile Isim Ortiismiiyor Diyenlerin Mezuniyet Alanlarina Gire

Dagilimi
Egitimimle isim Ortiismiiyor Diyenlerin Mezuniyete Gére Dagilimi Toplam  Oran (%)
Sayi

istatistiki ve Matematiksel Bilimler 9 31
Sosyal ve idari Bilimler 13 45
Egitim Bilimleri 0 0
Fen Bilimleri 2 7
Muhendislik Bilimleri 5 17
Toplam 29 100

Bu sonucun ortaya c¢ikmasi, tiim istatistiki ve matematiksel bilimler
mezunlarinin bu soruya verdigi yanitlarin1 ayrica degerlendirme ihtiyacini ortaya
koymustur. Buna gdre, bu alandan mezun olanlarin %81 egitimleri ile islerini hig
ortiistirmemekte, %38’ ise kismen Ortiistiirmektedir. Biiyiik ol¢iide Ortlistliren
%32°1ik kesim ile tamamen Ortiistiiren %22°lik kesim birlikte degerlendirildiginde

yaklagik %354 oraninda is ile egitim alani Ortiistiirilmektedir. Hi¢ Ortlismiiyor
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diyenler ile kismen Ortiisliyor diyen yaklasik %46’lik kesim ise egitimleri ile islerini

ortlistiirmemektedir.

Tablo 12. Alinan egitimle yapilan isin ortiisme diizeyi (Istatistiki ve matematiksel

bilimler mezunlari)

Egitimle isin Ortiisme Diizeyi (istatistiki ve Matematiksel Bil. Mezunlari) Toplam

Sayi
Tamamen ortusuyor 27 22
Blyuk 6lgtide ortistiyor 39 32
Kismen ortustyor 46 38
Hig ortismuyor 9 8
Toplam 121 100

Alman egitimin niteligi ayni1 olmasina ragmen bdyle bir tablonun ortaya
citkmasmin altinda yapilan isin niteligine yiiklenen anlam farklilig1 yattigi
diisiiniilmektedir. Yonetici pozisyonundaki c¢alisanlarin  yapilan is ifadesini
yirittiikleri idari is ve igslemler olarak mi algiladiklar1 yoksa genel anlamda kurumun
yurittiigl teknik nitelikteki is ve islemler olarak mi algiladiklar1 bilinmemektedir.

Tablonun bu algilama farklili§indan kaynaklandig: diisiiniilmektedir.

TUIK yéneticilerine uygulanan anketin ikinci boliimiinde yer alan bir diger
soru da egitim hayatinda yonetim bilimine iliskin ders alinip alinmadigidir. Bu
soruya evet yanit verenler i¢in devam eden soruda bu derslerin toplam dersler
icindeki payr 6grenilmeye calisilmistir. Egitim siirecinde yonetim bilimine iliskin
ders aldim diyenlerin (107 kisi) oran1 %42 olarak gerceklesmistir. Geri kalanlar ise

boyle bir egitim almadiklarini ifade etmistir.

Tablo 13. Yonetim Bilimlerine Iliskin Ders Alan ve Almayanlarin Dagilimi

Aldiginiz Egitimin igeriginde Yonetim Bilimlerine iliskin Dersler Yer Toplam

Aliyor muydu? Sayi

Evet 107 42
Hayir 151 58
Toplam 258 100

Yonetim Bilimine iligkin dersler aldigini ifade eden yoneticilerin mezuniyet

alanlarina gore dagilimi yapildiginda da agirhgin sosyal ve idari bilimler
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mezunlarinda oldugu net bir bigimde goriilmektedir. Yonetim bilimlerine iligkin ders

alanlarin toplami icerisinde bu alandan mezun olanlarin pay1 %76’dur.

Tablo 14. Yonetim Bilimi Dersleri Alanlarin Mezuniyet Alanlarina Gore Dagilimi

Yonetim Bilimi Dersleri Alanlarin Mezuniyete Gére Dagilimi  Toplam Sayi Oran (%)
istatistiki ve Matematiksel Bilimler 11 10
Sosyal ve idari Bilimler 82 77
Egitim Bilimleri 0 0
Fen Bilimleri 0 0
Muhendislik Bilimleri 14 13
Diger 0 0
Toplam 107 100

Yonetim Bilimlerine iliskin ders aldim diyenlerden bu dersleri yazi ile
belirtmeleri istenmis ve verilen cevaplarin yonetim bilimlerine iliskin olup olmadigi
tek tek analiz edilmistir. Yapilan analiz sonucunda gergcekte yonetim bilimlerine
dahil olmayip da bu kisma yazilan herhangi bir ders olmadig1 goriilmiis ve sorunun

yeterince anlasilir oldugundan emin olunmustur.

Anketin ikinci boliimiiniin son sorusu alinan yonetim bilimleri derslerinin
toplam dersler igerisindeki oranini tespit etmeye yoneliktir. Bu soruya verilen
yanitlar analiz edildiginde % 21 - % 50 arasi cevabi verenlerin orani yaklasik % 50
olarak tespit edilmistir. %20’nin altinda diyenlerin oran1 % 43, % 51’in {izerinde
diyenlerin orant da % 8 olmustur. %51’in lizerinde cevabi verenlerin tamaminin

mezuniyet alani sosyal ve idari bilimlerdir.

Tablo 15. Yonetim Bilimi Derslerinin Alinan Dersler Icindeki Pay

Yonetim Bilimi Derslerinin Alinan Dersler igindeki Pay! Toplam Sayi Oran (%)
%20 ve alti 46 43
%21 - %50 arasi 53 50
%51ve Uzeri 8 7
Toplam 107 100

Bu sonuglar da beklentiler dogrultusunda gergeklesmistir. Alinan derslerin
yaridan fazlasinin yonetim Bilimleri ile ilgili oldugunu belirtenlerin tamaminin

sosyal ve idari bilimler alanlarindan mezun olmasi, olagan kabul edilebilir.
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Anketin iigiincii boliimiinde TUK yoneticilerinin is yasamma iliskin
tutumlarin tespiti ile motivasyon diizeyleri arasindaki iligskin tespitine yonelik sorular
yer almaktadir. Bu boliimde siralama sorularma yer verilmistir. Cevaplayicilardan
verilen secenekleri dnem sirasina gore belirtmeleri istenmistir. Sonuglarin analizi
yapilirken verilen cevaplar agirliklandirilmistir. Cevaplayicilarin en 6nemli olarak
degerlendirdigi sik 5, sonraki siklara da sirasi ile 4,3,2 ve 1 katsayist ile carpilmus;

her sik i¢in yapilan puanlama, toplam puana oranlanarak dagilim belirlenmistir.

Bu bolimiin ilk iki sorusu motivasyon diizeyini etkileyen faktorler ile
motivasyon araglarinin siralanmasi ile ilgilidir. Secenekler hazirlanirken ¢alismanin
ikinci boliimiinde yer verilen motivasyon kuramlar1 dikkate alinmistir. Buna gore,
birinci soruda ‘Isteki basar diizeyi ve takdir edilme’ en Onemli faktor olarak
degerlendirilmistir. Daha sonra sirasi ile ‘Ozliik haklar1 ve calisma ortamr’;
‘Mesleki birikimini yansitabilme ve kendini gelistirme olanaklary’; ‘Gorevde
yiikselme sisteminin yapis1’ ve ‘Yetki ve sorumlulugun cahisanlar aras1 dagihmy’

seklinde bir dagilim oldugu goriilmiistiir.

Tablo 16. Motivasyon Diizeyini Etkileyen Faktorlerin Siralanmasi

Motivasyon Diizeyini Etkileyen Faktorler Oran (%)
isteki basari diizeyi ve takdir edilme 23,88
Ozliik haklari ve ¢alisma ortami 23,62
Mesleki birikimini yansitabilme ve kendini gelistirme olanaklari 17,98
Gorevde ylkselme sisteminin yapisi 17,36
Yetki ve sorumlulugun calisanlar arasi dagilimi 17,16
Toplam 100

Bu sonuglara gore, isteki basar1 diizeyi ve takdir edilme olarak ifade edilen
manevi faktoriin, 6zliik haklar1 ve ¢alisma ortami olarak ifade edilen maddi faktoriin
hemen oOniinde ilk sirada yer almasi dikkate deger bir durumdur. Ancak bu soruya
verilen yanitlarla bir sonraki soruya verilen yanitlarla birlikte degerlendirmek daha

anlamli bulgular ortaya koyacaktir.

Motivasyon aracglarinin siralanmast sorusunun sonuglarina bakildiginda,
beklendigi gibi, bir 6nceki soruya benzer sonuclar ortaya c¢ikmistir. Buna gore,

‘Ucret, sosyal haklar, o6diill ve prim sistemi’ en &nemli arag olarak
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degerlendirilirken ‘Kurumsal ve toplumsal sayginhik’ en 6nemli ikinci arag¢ olarak
ortaya cikmistir. Diger secenekler de sirasiyla ‘Kisisel gelisimin desteklenmesi’;
‘Kariyer planlamasr’; ‘Yetki ve sorumlulugun dagilimina iliskin yapy’ olarak

degerlendirilmistir.

Tablo 17. Motivasyon Araglari Stralamast

Motivasyon Araglari Oran (%)
Ucret, sosyal haklar, 6diil ve prim sistemi 25,53
Kurumsal ve toplumsal sayginlk 19,77
Kisisel gelisimin desteklenmesi 19,01
Kariyer Planlamasi 18,71
Yetki ve sorumlulugun dagilimina iliskin yapi 16,98
Toplam 100

Bir 6nceki soru, motivasyonu etkileyen faktorleri siralarken bu soru
motivasyon saglamak i¢in hangi araclarin kullanilmasinin daha 6nemli oldugunu
sorgulamaktadir. Bu soruda iicret, sosyal haklar, 6diil ve prim sistemi, diger
seceneklere nazaran 6ne c¢ikmaktadir. Kurumsal ve toplumsal sayginlik, bir dnceki
soruda oldugu gibi yine 6nem atfedilen bir unsur olmakla birlikte 6nceki sorudaki

kadar 6nemli sayilmamustir.

Bu iki soruya verilen yanitlar birlikte degerlendirildiginde, yoneticilerin
kendilerini en ¢ok motive eden seylerin takdir edilme ve maddi kazanimlar oldugunu
ifade ettiklerini, motive edici araglar igerisinde de maddi unsurlar1 Onceleyip,

sayginligi ikinci derecede dnemli saydiklarini sdylemek miimkiin goriinmektedir.

Iyi bir yoneticide olmas1 gereken niteliklere iliskin soruya verilen yanitlar
degerlendirildiginde, ‘Yonetim becerileri’ sikkinin ilk sirada oldugu goriilmektedir.
‘Mesleki bilgi birikimi ve yeterlilik (liyakat)’ secenegi ikinci sirada yer alirken,
‘Liderlik vasiflarina sahip olma’ igciincii, ‘Belirli bir siire hizmet etmis olma’

dordiincii, ‘Yoneticilik egitimi almis olma’ ise son sirada yer almastir.
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Tablo 18. Iyi Bir Yoneticide Olmast Gereken Nitelikler Stralamast

lyi Bir Yoneticide Olmasi Gerekenler Oran (%)
Yonetim becerileri 25,92
Mesleki bilgi birikimi ve yeterlilik (liyakat) 22,53
Liderlik vasiflarina sahip olma 21,60
Belirli bir stire hizmet etmis olma 15,40
Yoneticilik egitimi almis olma 14,55
Toplam 100

Bu sonuglara gére TUIK yoneticileri, yonetim becerilerine sahip olmay1 en
Oonemli kriter olarak degerlendirmekte ancak yonetim egitimi almay1 en az 6nemli
gormektedir. Bu durumda yonetim becerilerinin nasil kazanilacagi sorusu ilk akla
gelen soru olmaktadir. Kanimizca cevaplayicilar yonetim becerilerinin salt yetenege
dayali ve dogustan gelen bir 6zellik oldugunu diistinmektedir. Bu soruya yanit
verilirken yonetim becerilerinin gelistirilebilir ve egitimle desteklenebilir oldugu pek
diistiniilmemistir. Liyakatin dnemseniyor olmas: da dikkate deger bir baska bulgu

olarak degerlendirilebilir.

Bu béliimde TUIK yéneticilerine sorulan bir diger soru da daha iyi bir
yonetim sisteminin kurulabilmesi igin yapilmasi gerekenlere iliskindir. TUIK
yoneticilerine gore daha iyi bir yonetim sistemi kurulmasi i¢in dncelikle ‘Kurumun
orgiitsel yapisinin gozden gecirilmesi’, daha sonra ‘Kurumun personel
politikasinin gozden gecirilmesi’ gerekmektedir. ‘Yoneticilerin yonetim
formasyonunu gelistirecek calismalar yapilmasr’, ‘Calisma barisimin korunmasi
ve gelistirilmesi icin 6nlemler alinmasr’ ve ‘Kurumsal anlamda fiziksel sartlarin

iyilestirilmesi’ de bunlarin ardindan siralanmstir.

Tablo 19. Daha Iyi Bir Yonetim Sisteminin Kurulmas I¢in Yapimas: Gerekenler

Swralamasi

Daha lyi Bir Yonetim Sistemi igin Yapilmasi Gerekenler

Kurumun orgitsel yapisinin gézden gecirilmesi 23,59
Kurumun personel politikasinin gézden gecirilmesi 23,28
Yoneticilerin yonetim formasyonunu gelistirecek calismalar yapilmasi 19,33
Calisma barisinin korunmasi ve gelistirilmesi igin dnlemler alinmasi 18,68
Kurumsal anlamda fiziksel sartlarin iyilestirilmesi 15,12
Toplam 100
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Bu soru, TUIK &zelinde yanit beklenen bir soru oldugundan ydneticilerin
verdigi yanitlarin bu sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu sonuglara gore
TUIK yéneticileri kurumsal yapir ve kurumun personel politikasinin gdzden
gecirilmesi gerektigini diisiinmektedir. Fiziksel kosullar ise en az onem atfedilen

unsur olmustur.

Bu béliimiin son sorusu da TUIK yoneticilerinin kurumun ydnetici
belirleme ve gorevde yiikselme sisteminde hangi Olgiitlerin belirleyici olduguna
yonelik algisal tutumlarinin belirlenmesine yoneliktir. Bu soru da digerleri gibi
yoneticilerin neyi nasil algiladigin tespit etmeye yonelik oldugundan sonuglarin da

bu ac¢idan degerlendirilmesi gerekmektedir.

TUIK yéneticilerinin bu soruya verdigi yamtlara gére TUIK’te yonetici
atama ve gorevde yiikselmede en belirleyici unsur ‘Mesleki bilgi birikim ve
yeterlilik’ olciitiidiir. Bunu ‘Hizmet siiresi ve deneyim’ takip ederken ‘Ust
yonetimle iyi iliskiler, iletisim ve olumlu referans’ {iciincii derecede Onemli
gorlilmiistiir. ‘Yiiksek performans’ ise en az etkide bulunan 6l¢iit olarak

degerlendirilmektedir.

Tablo 20. Gorevde Yiikselme ve Yonetici Belirleme Siirecinde Kullanilan Olgiitler

Siralamasi

Kurumun gérevde yiikselme ve yonetici belirleme uygulamalarinda hangi

olgutlerin daha 6nemli oldugunu disiiniiyorsunuz?

Mesleki bilgi birikim ve yeterlilik 27,48
Hizmet siresi ve deneyim 25,04
Ust yénetimle iyi iliskiler, iletisim ve olumlu referans 24,46
Yiksek performans 23,02
Toplam 100

Bu soruya verilen yanitlar da oldukca ilging bir tabloyu ortaya
cikarmaktadir. TUIK yéneticileri bir yandan Kurum iginde y®netici atama ve
yiikselmenin mesleki bilgi birikim ve yeterlilige gore gerceklestigini ifade etmekte,
bir yandan da yiiksek performansin en az etkide bulunan 6l¢iit oldugunu
diistinmektedir. Kanimizca, cevaplayicilarin yonetici vasfini tagimasi nedeni ile yanh

davranmasi nedeni ile boyle bir sonug ortaya ¢ikmustir.
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Anket calismasmin son béliimiinde ise Besli Likert Olcegi kullanilarak
yoneticilige atanma ve gorevde yiikselme sisteminin yapisi ile yoOneticilerin
motivasyon diizeyleri arasindaki iligski tespit edilmeye calisilmistir. Bu amagla,
yoneticilik, yoneticilik egitimi, yoneticilige atanma, iicret ve Odiillendirme sistemi,
calisma kosullari, is doyumu gibi konularda yoneticilerin tutumlarint 6lgmeye
yonelik sorular hazirlanmistir. Sorular hazirlanirken 6zellikle Tezbasaran (1997:95-

120)’1n hazirlamis oldugu kilavuzdan yararlanilmigtir.

Bu boliimde, cevaplayicilara formda yer alan ifadelere katilip katilmadiklari
sorulmus, ‘Tamamen katihyorum’, ‘Katihyorum’, ‘Kararsizim’, ‘Katilmiyorum’
ve ‘Kesinlikle katilmiyorum’ seceneklerinden birini isaretlemeleri istenmistir. Bu
boliimde amaglanan TUIK yéneticilerinin atama ve terfi sistemine iliskin
tutumlarinin, motivasyonu etkileyen unsurlarla iliskili tutumlarinin belirlenmesi ve
bir biitlin olarak atama ve terfi sisteminin motivasyon diizeyini ne yonde

etkilediginin saptanmasidir.

Bu amacgla, Oncelikle tutum 0lcegi sonuglart yiizdelik olarak
degerlendirilmis ardindan hem atama ve terfi sisteminin alt bilesenlerinin, hem
motivasyon diizeyi alt bilesenlerinin hem de atama ve terfi sistemi ile motivasyon
diizeyinin birbirleri ile iliskisi irdelenmistir. Asagida, yoneticilige atanma ve gorevde
yiikselme sistemi ile yoneticilik, yoneticilik egitimi ve yoneticilige atanma alt

boliimlerinin anlamlilik iliskisine iliskin analiz sonuglar1 yer almaktadir.

Model Uygulama Bilgisi

-2 Log | Chi-Square (Ki
Model Olabilirlik kare) Df Sig.
Kesisme 331,144
Final 7,266 323,879 63 ,757

Link Fonksiyonu: Probit.

Yoneticilige atama ve gorevde yiikselme sistemi lizerinde etkili olan
yoneticilik, yoneticilik egitimi ve yoneticilie atanma degiskenlerinin 6nem
diizeyinin belirlenmesi konulu arastirmada lojistik regresyon analizi kullanilirken,

oncelikle probit baglant1 fonksiyonu kullanilarak sirali lojistik model elde edilmistir.
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Yukaridaki tabloda probit baglanti fonksiyonu ile kurulan model paralel egriler
varsayimini saglamig ve modelin uygunluk testleri (ki kare) anlamli sonuglar

vermistir.

Buna gore HO hipotezi reddedilmemistir. Yani iligki regresyon katsayisinin

bagimli degiskenin tiim kategorilerine gore aynmidir. (p>0,05)

Goodness-of-Fit

Chi-Square | Df Sig.
Pearson 3,774 194 ,059
Deviance | 7,266 194 1,000

Link fonksiyonu: Probit.

Modelin uygunlugunu belirlemek i¢in kikare uyumluluk testi sonuglar
uygulanmustir. Bu sonuglar gz oniine alindiginda probit baglant1 fonksiyonlu lojistik

regresyon modelinin uygun oldugu gériilmektedir. (p>0,05)

Pseudo R-Square

Cox and Snell ,715
Nagelkerke ,989
McFadden ,978

Link fonksiyonu: Probit.

Bagimli degisken (Yoneticilie Atanma ve Gorevde Yiikselme Sistemi)
ile agiklayict degiskenler (Yoneticilik, Yoneticilik Egitimi ve Yoneticilige
Atanma) arasindaki iliskinin giiclinii 6lgmek ve test eden R? degerleri; Cox-Snell

(0,715), Nagelkere (0,989) ve Mc Fadden (0,978) olarak bulunmustur.

Burada R? degerleri bagimli degiskendeki degiskenligin agiklayict

degiskenler tarafindan agiklama oranini géstermektedir.

113



Parametre Tahminleri

td.
Tahmin Eljta Wald df | Sig. 95% Giiven Aralig1
Esik deger S?NETIM 39497 | 21,011 |3534 |1 |,0410 |-80,679 | 1,684
Lokasyon  [S19=1] |-5570 12353 /5603 |1 |,018 |-10,181 |-958
[S19=2]  |-4851 2363 4213 |1 |,040 | -9483 | -219
[s23=1] |-4708 193 |5916 |1 | ,015 |-8502 | -914
[s23=2] |-5012 1512 10992 |1 001 |-7.975 | -2,049
[s25=2]  |-3,113 1509 4257 1,039 | -6070 | -156
[s28=1] |-3.607 1616 |4981 |1 |02 |-6775 | -439
[S30=1] |-883 2932 |9094 |1 | ,003 |-14591 | -3,09
[30=2] |-7.602 3,027 6307 |1 |,012 |-13,534 | -1,669
[30=3] |-6947 3,134 4913 |1 |,027 |-13,090 | -804
[31=2]  |-4177 1541 7347 |1 007 |-7197 | -1,157
[S31=3]  |-3.573 | 1,688 4478 |1 |,034 | -6882 | -264

Link fonksiyonu: Probit.
* Anlamli ¢ikmayan satirlar tablodan ¢ikarilmistir.

Yukaridaki tablo, modelde yer alan degiskenlerin parametre tahminlerini,
standart hatalar1 ve p degerlerini gostermektedir. Burada yapilan, bagimli degisken
olan yoneticilige atanma ve gorevde yiikselme sistemine tek tek bagimsiz
degiskenlerin etkisini belirlemek ve bagimli degiskenleri {i¢ kategoriye indirgeyerek
(yoneticilik, yoneticilik egitimi ve yoneticilie atanma) kategorik olarak bagimli

degiskene etkilerini tespit etmektir.

S6z konusu kategorilerden ikincisi yani yoneticilik egitimi istatistiksel
olarak anlamli ¢ikmistir. Tek tek bagimsiz degiskenlere bakildiginda da 6 degiskenin
anlamli sonu¢ verdigi goriilmektedir. Bunlarin tamaminin modele etkisi azaltic

diizeydedir.

Bunlardan ilki Soru 19°da yer alan ‘Bulundugum pozisyonda olmaktan
memnunum’ ciimlesine ‘tamamen katiliyorum’ ve ‘katiliyorum’ cevaplardir. Bir

diger anlamli veri, Soru 23’te ‘Bir yOnetici olarak, yonetim sorumlulugu olmayan
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calisanlara imreniyorum’ yargisina ‘tamamen katiliyorum’ ve ‘katiliyorum’

cevaplaridir.

Soru 25°te yer alan ‘Bir yonetici olarak yonetim konusunda egitim almamis
olmanin eksikligini duyuyorum’ ifadesine ‘katiliyorum’ cevabi da istatistiksel olarak
anlamhdir. Soru 28’de yer alan ‘Kurumda yoéneticilik pozisyonlarina atama
yapilirken liyakat esas alinmaktadir’ ifadesine ‘tamamen katiliyorum’ cevaplarinin

da istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir.

Soru 30’daki ‘Belirli bir alanda uzun yillar ¢alismis olmak, o alanda
yonetim gorevi iistlenmek icin yeterlidir’ ifadesine verilen yanitlardan ‘tamamen
katiliyorum’, ‘katiliyorum’ ve ‘kararsizim’ segenekleri de anlamli ¢ikmistir. Soru
31’de yer alan ‘Caligma alanina iligkin herhangi bir teknik bilgiye sahip olunmasa da
iyi bir yonetici formasyonuna sahip olmak, yonetici olmak icin yeterlidir’ ifadesine
verilen ‘katiliyorum’ ve ‘kararsizim’ cevaplari da istatistiksel olarak anlaml

cikmustir.

Ikinci olarak motivasyon diizeyi ile iicret, sosyal haklar ve ddiillendirme
sistemi; ¢alisma kosullari; sayginlik ve is doyumu alt bagliklar1 arasindaki anlamlilik

iliskisi analiz edilmistir.

Model Uygulama Bilgisi
-2 Log | Chi-Square
Model Olabilirlik (Ki kare) df Sig.
Kesisme 377,752
Final ,000 377,752 50 ,630

Link function: Probit.

Yukaridaki tabloda probit baglanti fonksiyonu ile kurulan model paralel
egriler varsayimini saglamis ve modelin uygunluk testleri (ki kare) anlamli sonuglar
vermistir. Buna gére HO hipotezi reddedilmemistir. Yani iligki regresyon katsayisinin

bagimli degiskenin tiim kategorilerine gore aynidir. (p>0,05)
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Goodness-of-Fit

Chi-Square Df Sig.
Pearson 7,266 464 ,920
Deviance 13,004 464 1,000

Link function: Probit.
Modelin uygunlugunu belirlemek i¢in kikare uyumluluk testi sonuglari
uygulanmistir. Bu sonuglar géz 6niine alindiginda probit baglant1 fonksiyonlu lojistik

regresyon modelinin uygun oldugu goriilmektedir. (p>0,05)

Pseudo R-Square

Cox and Snell 0,769
Nagelkerke 1,000
McFadden 1,000

Link function: Probit.

Bagimh degisken (Motivasyon Diizeyi) ile agiklayici degiskenler (Ucret,
Sosyal Haklar, Odiillendirme Sistemi, Calisma Kosullari, Sayginhk ve Is
Doyumu) arasindaki iliskinin giictinii 6lgmek ve test eden R? degerleri; Cox-Snell

(0,769), Nagelkere (1,000) ve Mc Fadden (1,000) olarak bulunmustur.

Burada R? degerleri bagimli degiskendeki degiskenligin aciklayict
degiskenler tarafindan agiklama oranimmi goOstermektedir. Asagidaki tabloda
istatistiksel olarak anlamli sonu¢ veren degiskenler yer almaktadir. Anlaml

cikmayan degiskenler tablodan ¢ikarilmigtir.
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Parametre Tahminleri

Tahmin | Std. Hata | Wald df Sig. | 95% Giiven Araligi

Esik Deger [1\]]52 " 145999 | 16348 | 7,917 1 005 | 78,039 -13,958
5{52 " 130238 15426 | 3,843 1 050 | -60472 | -,004

Lokasyon [S36=1] | -5,298 | 2,043 6,725 1 010 | -9.303 -1,294
[S37=1] | -5268 | 2,054 | 6,576 1 010 | -9,293 1,242

[S38=2] | 4,744 1,551 9,359 1 002 | -7,783 -1,705

[S39=2] | 3,245 1,494 | 4719 1 030 | -6,173 317

[S40=1] | -6,416 | 2,699 5,649 1 017 | -11,706 | -1,125

[s42=2] | 3,595 1,810 | 3,946 1 047 | 7,141 -,048

[S43=2] | -4,181 | 1350 | 9,597 1 002 | -6,826 -1,536

[S43=3] | -2427 | 1,192 | 4,147 1 042 | <4762 -,091

[S44=2] | -4,441 | 1,872 5,628 1 018 | 8111 772

[S44=4] | 2381 | 1,083 4,834 1 028 | -4.503 -258

Link fonksiyonu: Probit.
* Anlamli ¢ikmayan satirlar tablodan ¢ikarilmistir.

Yukaridaki tablo, modelde yer alan degiskenlerin parametre tahminlerini,
standart hatalar1 ve p degerlerini gostermektedir. Burada yapilan, bagimli degisken
olan motivasyon diizeyine tek tek bagimsiz degiskenlerin etkisini belirlemek ve
bagimli degiskenleri ii¢ kategoriye indirgeyerek (licret, sosyal haklar, ddiillendirme
sistemi; calisma kosullar;; sayginlik ve is doyumu) kategorik olarak bagimh

degiskene etkilerini tespit etmektir.

S6z konusu kategorilerden ilk ikisi yani {icret, sosyal haklar, ddiillendirme
sistemi ve calisma kosullar istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir. Tek tek bagimsiz
degiskenlere bakildiginda da 8 degiskenin anlamli sonug¢ verdigi goriilmektedir.
Bunlardan 38, 39 ve 42 sorulara verilen yanitlardan anlamli olanlar modele arttirici
etkide bulunurken, 36, 37, 40, 43 ve 44. sorulara verilen yanitlardan anlamli olanlar

azaltic etkide bulunmustur.

Soru 36’te ‘Yapilan is karsiligi alinan ticret, ihtiyaclari karsilamaktan

uzaksa verimlilik diiser’ ifadesi i¢in ‘tamamen katiliyorum’ cevabi; Soru 37°de ‘Hak
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ettigimden daha az ticret aldigimi diisliniiyorum’ ifadesi i¢in ‘tamamen katiliyorum’

cevaby; Soru 38’de ‘Kurumumun bana sagladigi olanaklarla yiiklendigim
sorumluluklar arasinda bir paralellik bulunmaktadir’ ifadesi i¢in ‘katiliyorum’
cevabi; Soru 39°da ‘Caligma ortamui agisindan fiziki kosullarin yeterli oldugunu
diistinliyorum’ ifadesi i¢in ‘katiliyorum’ cevabi; Soru 40’da “Yogun is temposundan
kaynaklanan zaman baskisi, ¢aligmalarimi olumsuz etkilemektedir’ ifadesi i¢in
‘katiliyorum’ cevabi, Soru 42°de ‘Kurumumun yaptigim hizmetler dolayisiyla bana
deger verdigini hissedebiliyorum’ ifadesi i¢in ‘katiliyorum’ cevabi; Soru 43’te ‘Ozel
yasantimda, Kurumdaki konumumdan dolay1 ¢evremden saygi goriiyorum’ ifadesi
icin ‘katiliyorum’ ve ‘kararsizim’ cevaplari; soru 44’te ‘Kurumsal olarak yaptigimiz
islerin kamuoyunda yeteri kadar takdir edildigini diigiiniiyorum’ ifadesi igin

‘katiliyorum’ ve ‘katilmiyorum’ cevaplar istatistiksel olarak anlamlidir.

Analiz c¢alismalarinda son olarak, ‘Yoneticilige atanma ve gorevde

yiikselme sistemi’ ile ‘Motivasyon diizeyi’ arasindaki anlamlilik iligkisi
irdelenmistir.
Model Uygulama Bilgisi

-2 Log | Chi-Square (Ki
Model Olabilirlik kare) Df Sig.
Kesisme 391,958
Final 263,421 128,537 63 ,540

Link function: Probit.
Yukaridaki tabloda probit baglanti fonksiyonu ile kurulan model paralel
egriler varsayimini saglamis ve modelin uygunluk testleri (ki kare) anlamli sonuglar

vermistir. Buna gére HO hipotezi reddedilmemistir. Yani iligki regresyon katsayisinin

bagimli degiskenin tiim kategorilerine gore aynidir. (p>0,05)

Goodness-of-Fit

Chi-Square df Sig.
Pearson 258,186 708 ,650
Deviance 263,421 708 1,000

Link function: Probit.
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Modelin uygunlugunu belirlemek icin kikare uyumluluk testi sonuglari
uygulanmistir. Bu sonuglar g6z 6niine alindiginda probit baglanti fonksiyonlu lojistik

regresyon modelinin uygun oldugu goériilmektedir. (p>0,05)

Pseudo R-Square

Cox and Snell ,392
Nagelkerke ,502
McFadden ,328

Link function: Probit.

Bagimli degisken (Motivasyon Diizeyi) ile aciklayict degisken
(Yoneticilige Atanma ve Gorevde Yiikselme Sistemi) arasindaki iliskinin glictinii
O0lcmek ve test eden R* degerleri; Cox-Snell (0,392), Nagelkere (0,502) ve Mc
Fadden (0,328) olarak bulunmustur.

Burada R? degerleri bagimli degiskendeki degiskenligin aciklayict
degiskenler tarafindan agiklama oranimi gostermektedir. Bu sonuglara gére model
istatistiksel olarak anlamli ¢ikmis ancak agiklama diizeyi olarak beklenen degerlere
ulagamamistir. Yani model anlamlidir fakat mevcut veriler, istatistiksel anlamda

aradaki iliskiyi ortaya koyma noktasinda yeteri kadar acgiklayict degildir.

Bu durum, orneklem sayisindan kaynaklanmis olabilecedi gibi soru
sayisindan da kaynaklanabilir. Bu ¢aligmada TUIK te gérev yapan tiim ydneticilere
ulagilmis ve ankete cevap vermeleri talep edilmistir. Katilm diizeyi beklenen
seviyeye ulasmistir. Daha yiiksek bir katilm saglanabilmesi i¢in cevap verme

zorunlulugu getirmek gerekir ki boyle bir ¢alisma i¢in bu s6z konusu degildir.

Ote yandan, soru sayisinin fazla ya da az olmasi ihtimali de goz ardi
edilmemelidir. Soru formuna benzer nitelikli bazi sorular eklenerek ya da soru
formunda sadelestirmeye gidilerek yeniden bir anlamlilik ve agiklayicilik analizi
yapilabilir. Ancak aymi nitelikte bir caligmayr aymi cevaplayici kitleye uygulamak
miimkiin goriinmemektedir. Ayrica, bu ¢alismanin tamamlanmasindan sonra
Kurumda bazi yapisal degisikliklere gidildiginden cevaplayict kitlesi de biiyiik

oranda degismistir.
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Asagidaki tablo, modelde yer alan degiskenlerin parametre tahminlerini,
standart hatalar1 ve p degerlerini gostermektedir. Burada yapilan, bagimli degisken
olan motivasyon diizeyine tek tek bagimsiz degiskenlerin etkisini belirlemek ve
bagimli degiskenleri li¢ kategoriye indirgeyerek (Yoneticilik; Yoneticilik Egitimi;

Yoneticilige Atanma) kategorik olarak bagimli degiskene etkilerini tespit etmektir.

Parametre Tahminleri

Tahmi | Std.
n Hata | Wald df Sig. 95% Giiven Aralig
Esik deger [s—1] | 25,811 | 4,835 | 28,503 | 1 1000 35287 | -16,335
s=2] |-22392 | 4,766 | 22,072 |1 ,000 31,734 | -13,051
[s=3] |-18,021 | 4,595 | 15381 |1 ,000 27,027 | 9,015
5819:1 1970 | ,630 | 9,786 |1 ,002 23,203 -736
1[819:2 1951 | ,601 | 10,547 |1 ,001 3,128 -774
1[823:1 1,512 | ,448 | 11381 |1 ,001 22,390 -,634
][823:2 1,035 | 353 18570 |1 ,003 1,727 -342
5823:3 1,058 | 372 18,089 |1 ,004 -1,787 -329
[S28=2 1 ¢30 | 408 4128 |1 042 -1,630 -,029

Link fonksiyonu: Probit.
* Anlamli ¢ikmayan satirlar tablodan ¢ikarilmistir.

Analiz sonucuna goére her ii¢ alt baslik da istatistiksel olarak anlamli
cikmistir. Yani modelde bagimsiz degiskeni aciklamak icin {i¢ bagimli degiskene de
ihtiya¢ vardir. Ancak yukarida da ifade edildigi gibi mevcut veriler motivasyon
diizeyini agiklamakta ¢ok yeterli olmadigindan sadece {i¢ soruya verilen cevaplarda

istatistiksel olarak anlamli bulgulara ulagilabilmistir.

Bunlardan ilki ‘Bulundugum pozisyonda olmaktan memnunum’ ifadesine
‘tamamen katiliyorum’ ve ‘katiliyorum’ cevaplaridir. ikinci olarak, ‘Bir yonetici
olarak, yonetim sorumlulugu olmayan ¢alisanlara imreniyorum’ ifadesine ‘tamamen
katiliyorum’, ‘katiliyorum’ ve ‘kararsizim’ cevaplari anlamli bulunmustur. Diger
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anlamli bulunan yanit ise ‘Kurumda yoneticilik pozisyonlarina atama yapilirken

liyakat esas alinmaktadir’ ifadesi i¢in ‘katiltyorum’ secenegidir.

Anlamlilik analizlerinin ardindan istatistiksel olarak anlamli ¢ikan cevaplar

tizerinden bir degerlendirme yapildiginda su sonuglara ulasilmaktadir:

TUIK yéneticilerinin % 15°i bulundugu pozisyondan tamamen memnun
oldugunu ifade ederken % 41’1 de memnun oldugunu ifade etmektedir. Yani
yoneticilerin %55’lik kismi yoneticilik pozisyonunda olmaktan memnundur. Bu
yanitlarin atama ve terfi sistemine etkisi negatifken, motivasyon diizeyine etkisi

pozitiftir.

TUIK yéneticilerinin % 9u, altlarinda calisan ve yoneticilik sorumlulugu
bulunmayan personele kesinlikle imrenmekte, % 19°u da imrenmektedir. Bu
sonuglara goére TUIK yoneticilerinin ydnetim sorumluluguna sahip olmaktan bir
sikdyeti olamadigi, astlarina imrenme diizeyinin diisiik oldugu goriilmektedir. Bu
durum, bir Onceki sorudaki yonetici olmaktan memnun olma diizeyine iliskin
sonuglarla paralellik gostermektedir. Bu yanitlarin atama ve terfi sistemi igin de
motivasyon diizeyi i¢in de etkisi eksi yonliidiir. Bir bagka ifade ile bu seklide bir

diisiince motivasyon diizeyi lizerinde olumsuz etki yapmaktadir.

‘Bir yonetici olarak yonetim konusunda egitim almamis olmanin eksikligini
duyuyorum’ ifadesine % 29 oraninda bir katilim s6z konusudur. Bu sonug, TUIK
yoneticilerinin yonetim egitimi almamis olmayr bir eksiklik olarak goérmedigini

gostermektedir.

‘Kurumda yoneticilik pozisyonlarina atama yapilirken liyakat esas
alinmaktadir’ ifadesine ‘tamamen katiliyorum’ cevabi verenler % 11 diizeyindedir.
Bu sonug, TUIK yéneticilerinin liyakate gére yoneticilik pozisyonlarina atama
yapildigin1 diistinmedigini gostermektedir. Bu yanitlarin da hem atama ve terfi

sistemine hem de motivasyon diizeyine etkisi pozitiftir.

‘Belirli bir alanda uzun yillar calismis olmak, o alanda yonetim gorevi
tistlenmek icin yeterlidir’ ifadesine verilen yanitlardan ‘tamamen katiliyorum’,
‘katillyorum’ ve ‘kararsizim’ segenekleri de anlamli ¢ikmistir. Bu soruya verilen
cevaplarin dagilimina gore cevaplayicilarin %30’u tamamen katiliyorum, %355’
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katiliyorum derken %9’u da kararsiz kalmustir. Yani TUIK yéneticilerinin genel
egilimi, yoneticilik vasfin1 kazanmak i¢in belli bir alanda uzun yillar ¢alismis olma

sartin1 tagimasi gerektigi yoniindedir.

‘Caligma alanina iliskin herhangi bir teknik bilgiye sahip olunmasa da iyi bir
yonetici formasyonuna sahip olmak, yonetici olmak icin yeterlidir’ ifadesine verilen
‘katillyorum’ ve ‘kararsizim’ cevaplar1 da istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir.
Katiliyorum diyenlerle kararsizlarin Yaklasik olarak %17°lik dilimlerde yer aldiklari
goriilmektedir. Bu sonug¢ da yoneticilik formasyonuna sahip olmanin iyi bir yonetici
olmaya yetecegi goriisiinli benimseyenlerin oraninin diisiik oldugunu ortaya

koymaktadir.

Istatistiksel olarak anlamli ¢ikan bir diger soru olan 36. soruda ‘Yapilan is
karsiligi alinan ticret, ihtiyaglar1 karsilamaktan uzaksa verimlilik diiser’ ifadesine
tamamen katiliyorum diyenlerin orani yaklasik % 52 olmustur. Buna gére TUIK
yoneticileri, alinan iicretle verimlilik arasinda dogrusal bir iliski oldugunu

distinmektedir.

‘Hak ettigimden daha az iicret aldigimi diislinliyorum’ ifadesi i¢in verilen
cevaplardan anlamli ¢ikan ‘tamamen katiliyorum’ segenegini isaretleyenlerin orani
yaklasik %19 olarak gergeklesmistir. Dolayisiyla TUIK te gérev yapan yoneticilerin

genel anlamda aldiklar1 ticretle ilgili dikkate deger bir sikintist bulunmamaktadir.

‘Kurumumun bana sagladigi olanaklarla yiiklendigim sorumluluklar
arasinda bir paralellik bulunmaktadir’ ifadesine verilen yanitlar i¢inde ‘katiliyorum’
segenegine ait sonuclar anlamli ¢ikmistir. Bu ifadeye katilanlarin oranm1 da yaklagik

% 28 olarak gerceklesmistir.

‘Calisma ortami agisindan fiziki kosullarin yeterli oldugunu diisiiniiyorum’
ifadesi igin ‘katiliyorum’ diyenlerin verdigi yanitlar da anlamli ¢ikmustir. TUIK
yoneticilerinin yaklasik % 32’si bu ifadeye katilmaktadir.

TUIK yéneticilerinin zaman baskis1 algilarin1 8lgmeyi amaglayan soruda
‘Yogun 1is temposundan kaynaklanan zaman baskisi, caligmalarimi olumsuz
etkilemektedir’ ifadesi i¢in ‘tamamen katiliyorum’ cevaplari istatistiki olarak anlamli
cikmistir ve oran1 yaklasik % 18’dir.
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‘Kurumumun yaptigim hizmetler dolayisiyla bana deger verdigini
hissedebiliyorum’ ifadesi igin ‘katiliyorum’ cevaplari anlamli c¢ikmustir. ifadeye

katilanlarin oran1 da yaklasik % 26 seviyesindedir.

‘Ozel yasantimda, Kurumdaki konumumdan dolay1 cevremden saygi
goriiyorum’ ifadesine verilen cevaplardan ‘katiliyorum’ ve ‘kararsizim’
seceneklerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir. Ifadeye katilanlar

% 32, kararsiz kalanlar ise % 21 dolayinda bir paya sahiptir.

‘Kurumsal olarak yaptigimiz iglerin kamuoyunda yeteri kadar takdir
edildigini  diisiiniiyorum’ ifadesi ig¢in verilen yanitlardan ‘katiliyorum’ ve
‘katilmiyorum’ segenekleri anlamli ¢ikmistir. Yiizdelik dagilima bakildiginda bu
ifadeye katilanlarin orani yaklagik % 7, katilmayanlarin orani ise yaklasik % 45°dir.
Buna gére TUIK te yoneticilik yapan bireyler, Kurumun yaptig1 islerin kamuoyu

nezdinde yeteri kadar takdir edilmedigini diisiinmektedirler.

Elde edilen bu sonuglara ek olarak sadece ydnetim egitimi almis olan
kisilerin verdigi yanitlar lizerinden aymi analiz yapilmistir. Bir baska ifadeyle,
“Yoneticilige atanma ve gorevde yilikselme sistemi’ ile ‘Motivasyon diizeyi’
arasindaki anlamlilik iligkisi, yOnetim egitimi aldigim1 belirten cevaplayicilar
tizerinden sorgulanmistir. Elde edilen sonuglar istatistiksel olarak anlamlh

¢ikmamustir.

Boyle bir durumun ortaya ¢ikmasinin temel sebebi olarak oOrneklem
sayisinin diisiik olmas1 goriilmektedir. TUIK yéneticilerinden ankete cevap verenler
igerisinde yonetim egitimi aldigini belirten ve bu derslerin toplam derslere oraninin
%350’nin lizerinde oldugunu ifade eden kisi sayist 28’dir. Bu 28 kisinin vermis
oldugu cevaplar iizerinden analiz ¢alismas1 gerceklestirildiginde istatistiksel olarak

anlamli sonuglara ulagilamamustir.
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5. TARTISMA, ONERILER VE SONUC

Aragtirmamizin son bdliimiinde anket sonuglarinin degerlendirilmesi, elde
edilen bilgi ve bulgular 1s18inda tespit edilen Onemli hususlar ve gelecek

arastirmacilar i¢in yapilan 6nerilere yer verilmektedir.
5.1. Arastirma Bulgularimin Degerlendirilmesi

Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun merkez ve tasra teskilatinda gérev yapan
Takim Sorumlusundan Kurum Bagkanina kadar tim yoneticilerin yonetim bilimleri
anlaminda egitim diizeyleri, yonetim egitimine bakis agilari, mevcut goérevde
ylukselme ve atama sistemine iligkin tutumlar1 ve motivasyona iligkin tutum ve
degerlendirmelerini konu alan anket ¢alismasinin sonuglari, bazi agilardan ilging bazi

acilardan ise beklentiler dogrultusunda bulgular elde etmemize olanak saglamistir.

Anket sonuglarinin degerlendirmesi yapilirken, anketin sistematigi esas
almarak boliim bolim ¢iktilar irdelenmistir. Buna gore, TUIK’te gorev yapan
yoneticilerin kisisel 6zellikleri agisindan bir degerlendirme yapmak gerekirse, ankete
katilanlarin yaklasik dortte igiiniin erkek oldugu, kadinlarinsa dortte birlik bir
dilimde yer aldig1 goriilmektedir. Tim yoneticiler degerlendirmeye alindiginda da

asag1 yukar1 ayn1 dagilim goriilebilmektedir.

Ankete katilan yoneticilerin yaklasik % 40’min 10 yildan az bir siiredir
Kurumda gorev yaptigi, % 25’inin ise 10 ile 20 yil arasinda bir hizmet siiresi oldugu
goriilmektedir. Bu sonuglar1 yas gruplarina gore dagilimla birlestirdigimizde, 30 yas
alt1 gruptakilerin oran1 %12, 31-45 yas aras1 dilimdekilerin ise % 62 oldugu

diisiiniildiiglinde geng ve dinamik bir yoneticilik yapisindan sz edilebilir.

Katilimeilarin tamaminin yiiksek 6grenim goérmiis olmasi ve % 47°lik bir
kisminin istatistiki ve matematiksel bilimler alanindan mezun olmasi, teknik niteligi

agir basan bir kurum olan TUIK i¢in bir avantaj olarak degerlendirilebilir.

Mevcut yoneticilerin yonetim bilimi egitimi alma durumlar1 agisindan
yapilan degerlendirme sonuglaria gore, ankete katilan yoneticilerin % 42’si yonetim
bilimine iliskin dersler aldigin1 beyan ederken, % 58’1 ise bu tiir dersler gormedigini

ifade etmistir. Bu tiir dersler aldigin1 beyan edenlerin ¢ogunlugunun sosyal ve idari
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bilimler alanlarindan mezun oldugu goriilmektedir. Diger teknik alanlardan mezun

olanlar i¢inde yonetim bilimine iligkin dersler alanlarin oranmi diisiiktiir.

Motivasyon diizeyini etkileyen faktorlerin dnem sirasina gore siralanmasi
yoniindeki soruya verilen yanitlar irdelendiginde, isteki basari diizeyi ve takdir
edilmenin en 6nemli faktor oldugu goriilmektedir. Bunun ardindan hemen hemen
aynt orana sahip olan 0Ozlik haklar1 ve calisma ortami secenegi gelmektedir.
Beklenildigi gibi maddi unsurlar, motivasyon diizeyi agisindan Onemli
goriilmektedir. TUIK yéneticileri, yetki ve sorumlulugun calisanlar arasindaki

dagiliminin diger faktorlere gore daha az 6nemli oldugunu diisiinmektedir.

Motivasyon diizeyini arttirmak icin kullanilan araglar icerisinde de iicret,
sosyal haklar, 6diil ve prim segenegi en Onemli goriilmektedir. Bunun anlami,
motivasyon diizeyini arttirmak i¢in kullanilan araglardan en etkilisinin maddi nitelikli
araclar oldugu yoniinde genel bir kan1 s6z konusu oldugudur. Bunun digsinda kalan
seceneklerden sayginlik, kisisel gelisim olanaklar1 ve kariyer planlamasi, hemen
hemen ayn1 oranda oy almistir. Bu soruda da en az dnemli goriilen arag¢ yetki ve

sorumlulugun dagilimi olarak belirlenmistir.

Iyi bir yoneticide olmas1 gereken niteliklerin dnem sirasina gore belirlendigi
soruya verilen yanitlara gére yonetim becerilerine sahip olmak, en énemli niteliktir.
Mesleki bilgi birikimi ve liyakat ise en ¢ok Onem atfedilen ikinci niteliktir.
Yoneticilik egitimi almis olma, en az 6nemli goriilen segenek olmasi dikkate deger
bir husustur. TUIK yoneticileri, yonetim egitimini, iyi bir yonetici olmak icin gerekli

gormemekte, ancak yonetim becerilerine sahip olmay1 dncelemektedir.

Aslinda burada c¢eliskili bir durum s6z konusudur. Yonetim becerilerine
sahip olmanin yonetim egitimi almadan nasil miimkiin olabilecegi sorusu akla
gelmektedir. Kanimizca, beceri kelimesine atfen yoneticiligin dogustan gelen bir
meziyet oldugu dislincesi ile bdyle bir sonu¢ ortaya c¢ikmistir. Boyle
diisiiniildiiglinde ise liderlik vasiflarina sahip olma ile bu secenek arasinda nasil bir

ayrim yapildig1 sorusuna cevap bulmak gerekebilir.

Boyle ¢eligkili bir sonucun ortaya ¢ikmasinda cevaplayici kitlenin genel

Ozelliklerinin basat rol oynadigi diisiiniilmektedir. Yukarida da ifade edildigi iizere
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mevcut yoneticilerin ¢ogu teknik alanlardan mezun olmus ve yonetim egitimi
almamigtir. O nedenle yOnetim egitimi almayr Onemli bir nitelik olarak

degerlendirmedikleri diisiiniilmektedir.

TUIK yéneticilerinin daha iyi bir ydnetim sistemi kurulmasi igin yapilmasi
gerekenler sorusuna verdikleri yanitlar irdelendiginde de kurumun 6rgiitsel yapisinin
gbzden gecirilmesi ile kurumun personel politikasinin gozden gecirilmesi
seceneklerinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu sonuglara gore TUIK yoneticileri,
kurumun Orgiitsel yapilanmasinda ve personel politikasinda bazi sorunlar oldugunu

diistinmektedir.

Bu soruya verilen yanitlarda yoneticilerin yOnetim formasyonunu
gelistirecek c¢alismalar yapilmasi segeneginin iiglincii sirada ¢ikmasi, bir Onceki
sorunun ¢eliskili sonuglarina katki yapar niteliktedir. TUIK yéneticileri hem y6netim
egitimini ¢cok dnemli gérmemekte, hem yonetim becerilerine sahip olmay1 en 6nemli
unsur olarak degerlendirmekte hem de mevcut yoneticilerin yonetim formasyonunu

gelistirecek calismalar yapilmasini istemektedir.

TUIK yéneticilerinin kurumun atama ve terfi sisteminde rol oynayan
olgiitler hakkindaki degerlendirmesi de ilging sonuglar ortaya koymaktadir. TUIK
yoneticilerine gore kurumda yoneticilik gorevlerine atama yapilirken dikkate alinan
en Onemli Olcilit mesleki bilgi birikim ve yeterliliktir. Yani yoneticiler, kurumda
yonetici olarak belirlenen kisilerin liyakate gore secildigini diisiinmektedir. Hizmet
stiresi ve deneyimin belirleme Olgiiti oldugunu diisiinenlerde yaklagik aym
oranlardadir. Bununla birlikte iist yonetimle 1yi iliskiler kurma ve olumlu referansa
sahip olmanin, yiiksek performans seceneginden daha Onemli oldugu da

goriilmektedir.

Tiim bu bulgularin yaninda, tutum 6l¢eginden ¢ikan sonuglar iizerinden bir
degerlendirme yapildiginda da ilk vurgulanacak husus, TUIK y®éneticilerinin
cogunlugunun bulundugu pozisyondan memnun oldugu sonucudur. Bu sonug,
yonetim sorumlulugu bulunmayan astlarina imrenme oraninin diisiik ¢ikmasi ile

birlikte degerlendirildiginde, tutarlilik arz etmektedir.
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Tutum Olcegi sonuglart arasinda istatistiksel olarak anlamli ¢ikan bir bagka
sonug, TUIK yéneticilerinin, yonetim egitimi almamis olmay1 bir eksiklik olarak
gormemesidir. Bu sonug, cogunlugu teknik alanlardan mezun olmus ve yonetim
egitimi almamig bir cevaplayici kitle i¢in normal goriilebilir. Ancak benzer nitelikli
diger sorulara verilen yanitlarla bu sonug¢ karsilastirildiginda bir ¢eliski s6z konusu
olmaktadir. Yonetim egitimi almamay1 bir eksiklik olarak gdrmeyen yoneticiler,
mevcut yoneticilerin yonetim formasyonu gelistirecek ¢alismalar yapilmasi yoniinde

goriis bildirmektedir.

Bir baska dikkate deger sonuca gore TUIK yoneticileri igerisinde, Kurumda
yoneticilik pozisyonlarina atama yapilirken liyakatin esas alindigini diislinenlerin
oraninin ¢ok az olmasidir. Ancak bir 6nceki boliimde terfi sistemine iligkin verilen
yanitlarla bu sonu¢ ¢elismektedir. Yani yoneticiler, Kurumun yonetici atama
siirecinde liyakati 6n plana aldigini beyan ederken bu soruda tersi bir egilimi ortaya

koymuslardir.

Diger bir tutum 6l¢egi sonuglarindan elde edilen bulgu, yoneticilerin ezici
bir ¢cogunlugunun belirli bir alanda uzun yillardir ¢alisiyor olmayi, o alanda yonetici
olarak gorev almak igin yeterli gordiigiidiir. TUIK yoneticileri, deneyim sahibi
olmay1 6nemsemekte ve yoneticilik yapabilmek i¢in yeterli bir dlgiit olarak kabul

etmektedir.

Gorev yapilan alanda teknik bilgi birikimine sahip olunmasa da sadece iyi
bir yoneticilik formasyonuna sahip olmanin yonetici olarak atanmak ig¢in yeterli
oldugunu diisiinenlerin oranmin da diisiik olmas1 énemli bulgulardan biridir. Onceki
sorulara verilen yanitlarla birlikte degerlendirildiginde, yoneticilik egitimi almis
olmay1 6nemli bir nitelik olarak gérmeyen cevaplayicilarin, yonetim formasyonuna

sahip olmay1 da 6nemli gérmemesi dogal karsilanmalidir.

Yapilan is karsilig1 alinan iicretin yeterli olmamasinin verimliligi diisiirecegi
konusunda da yoneticilerin ¢ogunlugu hemfikirdir. Bu sekilde diisiinen yoneticilerin
kendi ticret diizeyleri hakkinda ne diisiindiigii sorusuna yanit ise diger bir bulguda
saklidir. Buna gére TUIK yoneticileri genel olarak aldiklar1 iicretten sikayetci

goriinmemektedir. Bu iki sonug, TUIK yoneticilerinin kendi {icret durumlarindan

127



memnun oldugunu ve motivasyon diizeylerine de bu durumun olumlu yansidigini

ortaya koymaktadir.

Bir bagka dikkat ¢ekici bulguya gore yoneticilerin ¢ogu, zaman baskisinin
calismalart olumsuz etkiledigini diisinmektedir. Bir baska ifade ile TUIK
yoneticileri gorevlerini yerine getirirken bir zaman baskis1 algisi i¢cindedir ve bu

durumun c¢alismalara olumsuz yansidigini diisiinmektedirler.

Tutum dlgegi sonuclar1 arasinda en dikkat cekici olanlardan biri de TUIK te
yonetici olarak gorev yapan personelin kiigiik bir kisminin Kurumun ¢alismalarindan
dolay1 kendilerine yeteri kadar deger verdigini diisiinmesidir. YOneticilerin

cogunlugu yaptiklari caligmalar karsisinda yeterince takdir gérmedigi kanisindadir.

TUIK yéneticilerinin énemli bir kisminin 6zel yasantilarinda kurumdaki
pozisyonlar1 nedeni ile saygi gordiigiinii ifade etmesi de bir baska dikkate deger
bulgu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu sonucun modele artirici etki yapmasi,
motivasyon diizeyini yukari ¢eken unsurlardan birinin de bu toplumsal sayginlik

oldugunu ortaya koymaktadir.

Tutum Olcegi sonuglarna iliskin dikkate deger son bulgu ise yoneticilerin
bliyiik cogunlugunun, Kurumun yaptigi ¢caligmalarin kamuoyunda yeteri kadar takdir
edilmedigini  diisiinmesidir. Bu iki sonucu birlikte okundugunda, TUIK
yoneticilerinin sosyal ¢evrelerinden, Kurumdaki pozisyonlarindan dolay1 saygi

gordiigli ama yaptiklari isin bu dl¢lide sayg1 ve takdir toplamadig1 goriilmektedir.

Son olarak, anketten elde edilen bulgularla arastirmanin hipotezlerini
degerlendirmek yerinde olacaktir. Bu amagla asagida tek tek hipotezler ve elde
edilen bulgular 1s5183inda bu hipotezlere iliskin degerlendirmeler, asagida yer

almaktadir.

Hipotez 1. ‘Ozliik haklarimin iyilestirilmesi, prim, terfi alma gibi maddi
kazammlar, takdir edilme, sayginlik gibi manevi kazamimlardan daha onemli kabul

edilir ve daha motive edicidir.’

Elde edilen bulgular itibar1 ile bu hipotez, dogrulanmaktadir. TUIK
yoneticileri, maddi unsurlarin manevi unsurlardan daha 6nemli ve motive edici

oldugunu diisiinmektedir.
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Hipotez 2. ‘Yonetim egitimi almuis kisiler, daha etkin bir yonetim sisteminin

kurulabilmesini saglar.’

Anket sonuglarma gore bu hipotez reddedilmektedir. TUIK’te yonetici
olarak gérev yapan personel, yonetim egitimi almig olmay1 iyi bir yonetici olmak igin

ya da iy1 bir yonetim sistemi kurmak ic¢in gerekli bir unsur olarak gérmemektedir.

Hipotez 3. ‘Yoneticilerin yetistirilmesi, goreve atanma ve terfi sisteminin

mevcut yapisi, kamu yoneticilerinin motivasyon diizeylerini olumsuz etkilemektedir.’

Anket sonuclarinin analizi siirecinde bu soruya iliskin net bir yanit
olusturacak verilere ulagilamamustir. Analiz sonuglarma gore, model istatistiksel
olarak anlamli ¢ikmig ancak atama ve terfi sisteminin motivasyon diizeyine etkisini
aciklama diizeyi diisiik kalmistir. Bir baska ifadeyle, istatistiksel olarak anlamli ¢ikan
modelde bagimli degiskenle bagimsiz degisken arasindaki iliski belli bir oranda

acgiklanabilmistir.

Ancak, tek tek sorulara verilen yanitlardan istatistiksel olarak anlamli
c¢ikanlar tizerinden bir degerlendirme yapildiginda hipotezi dogrulayan bulgular goéze
carpmaktadir. Ornegin yonetici atama siirecinde liyakate uygun davramldig
yoniindeki ifadeye katilanlarin orani diisiik kalmis ve modele azaltici etki yaptigi
goriilmiistiir. Bu da atama ve terfi sisteminin en 6nemli ayagini olusturan yonetici
atama silirecinde liyakate uygun davranilmadigi yoniinde bir goriis oldugunu ve bu

goriisiin motivasyon diizeyine olumsuz yansidigini gostermektedir.

Hipotez 4. ‘Kamu ydneticilerine yonetim bilimi ve liderlik konularinda

egitim destegi saglanmasi, yoneticilerin motivasyon diizeyini arttirir.’

Ankette yer verilen sorular igerisinde daha iyi bir yonetim sistemi kurulmasi
icin yapilmas: gerekenlerin siralanmasi istenmektedir. Segeneklerden biri de
yoneticilerin yonetim formasyonunu gelistirmeye yonelik ¢alismalar yapilmasidir.
Bu soruya iliskin sonuglar incelendiginde, yoneticilerin formasyonunu gelistirecek
calismalar, iyi bir yonetim sisteminin kurulmasi agisindan {igiincii derecede onemli
cikmustir. Bu sonuglar itibariyla TUIK yoneticilerinin egitim destegine ¢ok ihtiyag

hissetmedigi sonucu c¢ikarilabilir. Ancak, genel bir degerlendirme yaparak tim
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yoneticilerin ayn1 bigimde diisiindiigiinii ortaya koymak adina elimizde herhangi bir

veri bulunmamaktadir.

Hipotez 5. ‘Arastirma yapilan kurumda gorevli yoneticiler, kurumun atama
ve terfi sistemine giiven duymakta ve olumlu performansin gorevde yiikselme igin en

onemli 6l¢iit olduguna inanmaktadirlar.’

Bu konuda anket formunda dogrudan bir soru yer almaktadir ve istatistiksel
olarak anlamli ¢ikan sonuglara gore kurumdaki yonetici atamalarinda liyakate gore
davranildigini diisiinenlerin orani, aksini diisiinenlere gore diisiiktiir. Bu sonuca gore

bu hipotez de reddedilmektedir.
5.2. Gelecek Arastirmacilara Oneriler

Calismamizin temel degiskenleri olan atama ve terfi sistemi ile motivasyon
konulari, derinligi olan ve ¢ok boyutlu kavramlar ifade etmektedir. Bu nedenle, bu
konular1 kapsayan bir soru formunun hazirlanmasi noktasinda giigliikler
yasanabilmektedir. Sordugunuz sorular farkli boyutlar1 ile ana degiskenleri
tamamlayict bir nitelige sahip degilse elde edeceginiz sonuglar da istatistiksel olarak

anlamli ve agiklayici olamayabilmektedir.

Bu nedenle, bu tiir caligmalarda oncelikli olarak ana degiskenler
derinlemesine incelenmeli ve kuramsal olarak tiim boyutlari ile degerlendirilmelidir.
Bu caligsmalardan hareketle soru formunda yer alacak sorular belirlenmelidir. Ana
degiskenlerle dogrudan ilgili olmayan sorularin sorulmasindan kagilmali, ana
degiskenin Onemli bir boyutunu olusturan hususlara iligkin mutlaka sorular

sorulmalidir.

Sorulan sorulara verilen yanitlar agik ug¢lu olmamali, miimkiinse ¢oktan
segmeli olarak tasarim yapilmalidir. Ornegin cevaplayicinin yast dogrudan
sorulmamali belirli yas araliklar1 verilerek uygun olanin secilmesi istenmelidir. Aksi
takdirde analiz kisminda daha fazla emek ve caba gerekmektedir. Soru sayisinin

belirli bir diizeyde kalmasi, ¢ok sayida soru sorulmamasi da énemli bir husustur.

Bu caligma, TUIK’te gorev yapan yoneticilik vasfina sahip ¢alisanlara
yonelik olarak hazirlandigindan anket formunda yer alan sorular ve sorulus bigimleri

Kurumun ve cevaplayicilarin genel yapisina uygun olarak belirlenmistir. Benzer bir
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calismay1 gergeklestirmek isteyen arastirmacilarin, cevaplayict kitlesini dikkate
alarak soru formunu tasarlamasi gerekmektedir. Bir kurum i¢in ya da bir cevaplayici

kitle i¢cin uygun olan bir soru bir bagka kitle i¢in herhangi bir sey ifade etmeyebilir.

Bu calismada, TUIK’te gorev yapan tiim ydneticilere soru formu
uygulamay1 amaclamistir. Ancak c¢esitli nedenlerle (izin, rapor, cevap vermek
istememe vs.) bu miimkiin olamamistir. Bu tiirden bir ¢alisma yapilmak istendiginde,
miimkiin oldugunca ¢ok sayida cevaplayiciya ulasilarak anket formu uygulanmalidir.
TUIK b6zelinde bu tiir bir calisma igin orneklem sayisii arttirmak iizere Is
sorumlular1 da kapsama alinabilir. Bu uygulama, 6rnek sayisini arttiracagindan

istatistiksel olarak daha agiklayici verilere ulasilabilir.

Bu konuda bagka kurumlarda ¢alisan personele yonelik anket uygulanmasi
diisiiniiliiyorsa, cevaplayict kitlenin iyi belirlenmesi gerekmektedir. Yoneticilere mi
yoksa tiim c¢alisanlara m1 uygulanacagi, yoneticilere uygulanacaksa hangi diizeyde

yoneticilerin kapsama alinacagi gibi konular 6ncelikle netlestirilmelidir.

Yoneticiler o6zelinde boyle bir calisma gerceklestirme hedefi ile yola
cikildiysa, tek bir kurum yerine genel yonetim yapilanmasi igerisinde yer alan tim
kurum ve kuruluglart temsil edebilecek sekilde bir tercih yapilip belirlenen
kurumlarda c¢alisan yoneticilerle bu c¢alisma gerceklestirilebilir. Bdylesine bir
calismadan elde edilecek bulgular, daha genel nitelikli bilgi edinilmesini
saglayacaktir. Ancak bu durumda, soru formunda yer alacak sorularin da genel

nitelikli ve farkli kurumlara uygulanabilir bigcimde hazirlanmas1 gerekmektedir.

Bu tiir caligmalarda sonuglar1 degerlendirmesinde kullanilan analiz yontemi
de son derece onem arz etmektedir. Verilerin istatistiksel olarak anlamli olup
olmadigi, normal dagilim sergileyip sergilemedikleri, elde edilen sonuglarin
aciklayict olup olmadigr oncelikle irdelenmelidir. Bunun ardindan ¢alismanin
niteligine ve caligmadan beklenilenlere gore belirlenmis olan analiz yontemi

kullanilarak sonuglar degerlendirilmelidir.
5.3. Sonug¢

Glinlimiizde, kamu hizmetlerinin iiretiminde ve sunumunda bazi yapisal
degisim ve doniisiimlerin yasandigi goriilmektedir. Siyasal, sosyal, ekonomik ve
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hukuksal degisim ve doniisiim silirecinin bir iirlinii olarak ortaya ¢ikan bu durum,

yonetim siirecinde yeni arayislar1 ve farkli yaklagimlari beraberinde getirmektedir.

Kamu hizmetlerinin {iretimi ve sunumu asamasinda bu degisim siirecine
ayak uyduramayan kamu kurum ve kuruluslarmin etkili ve verimli olamadigi, bu
durumun yeni yonetsel sorunlara, mali yetersizliklere ve koordinasyon eksikliklerine
neden oldugu ifade edilmektedir. Bu yap1 da yeni arayislar1 ve yonetimde farkli
yaklasimlarin uygulamaya gecirilmesini kaginilmaz kilmaktadir. Onceki dénemlerde
kamu yonetiminin dogrudan ilgi alani igerisinde yer almayan performans,
motivasyon, is doyumu gibi kavramlar giderek Onem kazanmakta ve ydnetim

stirecinin temel dinamikleri haline gelmektedir.

Kamu ydneticilerinin sadece sevk ve idare kaliplart igerisinde tanimlanan
yetki ve sorumluluklari, bu kavramlari da igine alacak sekilde yeniden
tanimlanmaktadir. Bu degisim ve doniisiim silireci, yonetim mekanizmasina yeni
anlamlar yiiklenmesine ve giderek Onemi artan bir uzmanlik alam1 olarak
tanimlanmasina neden olmaktadir. Bu durum da yoéneticilerin daha donanimli
olmasini ve ¢agin gereklerine uygun bir yonetim anlayisi ile gorev yapmasini zorunlu

kilmaktadir.

Bu zorunluluk, kamu yoneticisi yetistirme, yonetici olarak atama ve gorevde
yiikselme sistemini daha 6nemli hale getirmektedir. Bu arstirma, glinlimiizde yonetici
yetistirme, atama ve terfi sisteminin bu yapinin neresinde oldugunu tespit etmeyi,
TUIK 6rnegi iizerinden bir degerlendirme yapmayr amaglanmustir. Her biri bash
basina bir ¢alismanin konusu olabilecek temel dinamiklerden biri olan motivasyon
kavram iizerinden bir degerlendirme yapilan bu calismada, atama ve terfi sisteminin

yonetici motivasyonuna etkileri incelenmistir.

Ancak bu degerlendirmeye ge¢meden, motivasyon kavrami enine boyuna
incelenmis; mevcut yonetici atama ve terfi sisteminin diinii, bugiinii, diger iilke
ornekleri gbz Oniine alinarak bir takim tespitler yapilmaya calisilmistir. Buna gore,
tilkemizde kamu yoneticisi yetistirme, atama ve terfi sisteminin genel yapisi giiniin
gereklerine uygun goriilmemekte, ihtiyag ve beklentileri karsilama noktasinda ¢ok

yetersiz kaldig1 diisiiniilmektedir.
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Oncelikle vurgulamak gerekir ki giiniimiizde kamu yoneticilerinin
yetistirilmesi siirecinde de atama ve terfi sisteminin isleyisinde de ¢cok temel sorunlar
bulunmaktadir. Yoneticilik ayr1 bir uzmanlik alani olarak goriilmemekte, yonetici
olarak atanmak icin yonetim bilimleri alaninda egitim gérmiis olmak gibi bir kosul
ya da oOncelik bulunmamaktadir. Genellikle belli bir siire hizmet vermis olma,
yiiksekdgrenim mezunu olma ya da gorevde yiikselme sinavina tabi olma gibi

oOl¢iitler kamu yoneticisi olarak atanmada rol oynamaktadir.

Bunun yaninda, istisnai memuriyet uygulamalar1 ile bu olgiitler disinda da
yonetici atamalar1 yapilabilmektedir. Bu atamalar yapilirken liyakat ilkesine ne kadar
dikkat edildigi de ayr bir tartisma konusudur. Sinav uygulamalar1 disinda yapilan
atamalarda siyasal tercihlerin 6n planda oldugu yoniinde kamuoyunda yaygin bir
kanaat bulunmaktadir. Bu atamalarin objektif kriterlere dayandirilmamis olmasi da

bu kanaati desteklemektedir.

Kamu yoéneticisi yetistirme noktasinda énemli bir tarihi mirasa sahip olan
tilkemizde giliniimiiz itibar1 ile dogrudan yonetici yetistiren bir egitim kurumu
bulunmamaktadir. Osmanli’daki Enderun Mektebi tarzi bir egitim kurumu
bunmadig gibi liniversiteler biinyesinde egitim veren siyasal bilgiler, iktisadi ve idari
bilimler fakiilteleri ile bu fakiiltelerin biinyesinde yer alan kamu yonetimi ve benzeri
boliimler disinda yonetim egitimi veren kurumlardan da s6z edilememektedir. Askeri
kurumlarda yoneticilik pozisyonlarinda gdrev yapacak kisilerin yetistirildigi Harp
Akademileri ile Polis Akademisi disinda mesleki ve yonetsel egitimin birlikte

verildigi egitim kurumlar1 da bulunmamaktadir.

Fransa’daki ENA ornegi goz oniine almarak kurulan TODAIE, yalnizca
kamu gorevlilerinin lisansiistii egitim aldiklar1 bir kurum olarak varligini
atandig1 bir egitim kurumu statiistinde degildir. Kanimizca bunun nedeni, iilkemizde
yoneticiligin ayr1 bir ugrasi alani oldugu bilincinin yerlesmemis olmasidir. Genellikle
hizmet sunulan alanda sahip olunan teknik bilgi birikiminin ya da belli bir siire

hizmet etmis olmanin yoneticilik yapmak icin yeterli oldugu diistiniilmektedir.
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Arastirma kapsamindaki uygulama sonuglarina yer verilen ankette de TUIK
yoneticileri 6zelinde bu konulardaki egilimin belirlenmesine yonelik sorulara yer
verilmistir. Alman yamtlar da genellikle bu paraleldedir. TUIK yoneticileri, yonetici
olarak atanmak i¢in yonetim egitimi almis olmay1 bir oncelik ya da bir gereklilik
olarak gormemekte, teknik bilgi birikimi ve donanimin daha 6nemli oldugunu

diistinmektedir.

Yapilan analiz sonuglarina gore de yOnetici atama ve terfi sisteminin yapist
ile yoneticilerin motivasyon diizeyleri arasinda bir anlamlilik iligkisi tespit edilmis
ama bu iligkinin yonii ve niteligi konusunda istatistiki anlamda agiklayic1 veriler elde
edilememistir. Beklenildigi gibi, 6zliikk haklari, ticret ve prim sistemi gibi maddi
nitelikli etmenler motivasyon diizeyini dogrudan ve olumlu etkileyen unsurlar olarak
belirlenmistir. Sayginlik, is doyumu gibi manevi unsurlar da maddi unsurlar kadar

olmasa da motivasyona etkide bulunmaktadir.

Daha etkin bir ydnetim yapilanmasimin kurulabilmesi igin yapilmasi
gerekenlerin neler oldugunu tespit etmeye yonelik sorularda kurumun 6rgiit yapisi ve
personel politikasinin  gézden gegirilmesi gerektigi vurgulanmis, yoneticilerin
yonetim formasyonunu gelistirilecek caligmalar yapilmasi, bu se¢eneklere nazaran

daha az ragbet gormiistiir.

Kurumun atama ve terfi sisteminin yapisina iligskin sorulara verilen yanitlara
gore ise liyakat ilkesine uygun davranildigini diislinenlerin sayis1 aksini diisiinenlere
gore azdir. Bu yapimin da yoneticilerin motivasyon diizeyine olumsuz etkide

bulundugu tespit edilmistir.

Sonug olarak, TUIK yéneticilerinin motivasyonunu etkileyen faktorler ve bu
faktorlere yonelik tutumlar ile bu konulardaki genel 6n kabuller arasinda belirgin
farkliliklar olmadig1 goriilmektedir. Herkes gibi TUIK yoneticileri de motivasyon
diizeyini arttirict en 6nemli etken olarak maddi unsurlar1 gérmekte, yonetim egitimi
ve yoneticilik formasyonuna sahip olmay1 yoneticilik yapmak i¢in 6n kosul olarak
gérmemekte, atama ve terfi sistemini isleyisi hakkinda olumsuz goriis bildirmektedir.

Bu sonuglar da aragtirma oncesi tahmin ve beklentileri dogrular niteliktedir.
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YONETICi ATAMA VE TERFi SISTEMININ
MOTIVASYON DUZEYi UZERINDEKI ETKILERI
SORU KAGIDI

ACIKLAMA
Bu soru kagidi, “Kamu Yoneticisi Yetistirme, Atama ve Terfi Sisteminin

Yoneticilerin Motivasyonuna Etkileri: Tiirkiye Istatistik Kurumu Ornegi” baslikli Doktora
Bitirme Tezinde kullanilmak iizere hazirlanmistir. Anketin sonuglar1 yalnizca bilimsel amaglarla
kullanilacak olup, 6zel amaclarla kesinlikle kullanilmayacaktir. Bu anket formunu yanitlayarak

yapacaginiz katki i¢in tesekkiir ederiz.

Tahir BAYSAL
Inonii Unv. S.B.E. Kamu Y6netimi Bolimii
Doktora Ogrencisi

1. KiSISEL BILGILER
1.1. Cinsiyetiniz
( ) Kadin ( ) Erkek
1.2. Gorev taniminizi belirtiniz.

( ) Kurum Bagkani, Bagkan Yrd., Daire Baskani, Miisavir,
( ) Bolge Midiirii

( ) Sube Miidiirii (Ozel Biiro, EAMER vs. dahil)

( ) Grup Sorumlusu

( ) Takim Sorumlusu

1.3. Kamudaki toplam hizmet siirenizi belirtiniz.

( ) 10 yildan az
() 10- 20 y1l aras1
( ) 20 yildan fazla

1.4. Kac¢ yildir yonetici pozisyonunda cahsiyorsunuz? (Her diizeydeki toplam
siireyi yaziniz.)

( ) 10 y1ldan az
() 10- 20 y1l aras1
( ) 20 yildan fazla

1.5. Son bitirdiginiz yasa gore yas grubunuzu belirtiniz.
( ) 30 yas ve alt1

( ) 31-45 yas arast
()46 yas ve listi




1.6. Egitim durumunuzu belirtiniz (son bitirdiginiz diizeye gore).

( ) Onlisans
( ) Lisans
( ) Lisansiistii

1.7. Mezuniyet alanimiz1 belirtiniz (son mezuniyetinize gore).

() Istatistiki ve Matematiksel Bilimler (Istatistik, Matematik vs.)

() Sosyal ve Idari Bilimler (Isletme, Iktisat, Kamu Y®6netimi, Maliye vs.)
( ) Egitim Bilimleri

( ) Fen Bilimleri

( ) Miihendislik Bilimleri

() Diger (BelrtinizZ. . ..ooueineiie i )

. ALINAN EGITIMIiN iCERIGINE YONELIK BiLGILER
(Son mezuniyet derecenize gore cevaplayiniz)

2.1. Aldigimiz egitim ile yaptiginiz isin gerektirdigi teknik bilgi diizeyi ortiisiiyor
mu?

( ) Tamamen ortiismektedir.

() Biiytik 6l¢iide ortlismektedir.
( ) Kismen ortiismektedir.

() Hig¢ ortiismemektedir.

2.2. Aldigimiz egitimin icerig¢inde Yonetim Bilimlerine iliskin dersler yer ahyor
muydu?

( ) Evet
( ) Hayir (3. Boliime geginiz.)

2.3. Egitiminiz siiresince aldigimiz Yonetim Bilimlerine iliskin dersleri siralayimz.

2.4. Egitiminiz siiresince aldigimiz Yonetim Bilimine iliskin derslerin toplam
derslere gore oranlamasi yapilirsa, yiizdelik olarak nasil bir agirhk soz
konusudur?

() %20 ve altinda
( ) %20- 50 arasinda
() %51 ve lizerinde



3. IS YASAMINA ILiSKIN TUTUMLAR IiLE MOTIVASYON DUZEYi
ARASINDAKI ILISIKININ TESPITINE YONELIK SORULAR
(Bu boliimde, en 6nemli gordiigliniiz segenege 1 vermek iizere, cevaplart 1’den 5’e kadar
siralayiniz.)
3.1.Is yasaminda cahsanlarin motivasyon diizeyini etkileyen faktérleri 6nem
sirasina gore belirtiniz.

) Isteki basar1 diizeyi ve takdir edilme

) Ozliik haklar1 ve ¢alisma ortami

) Yetki ve sorumlulugun calisanlar arast dagilimi

) Gorevde yiikselme sisteminin yapisi

) Mesleki birikimini yansitabilme ve kendini gelistirme olanaklari

(
(
(
(
(

3.2. Asagida yer alan motivasyon araclarimi 6nem sirasina gore belirtiniz.

() Ucret, sosyal haklar, 6diil ve prim sistemi

() Kariyer planlamasi

() Kisisel gelisimin desteklenmesi

() Yetki ve sorumlulugun dagilimina iligskin yap1
( ) Kurumsal ve toplumsal sayginlik

3.3. Iyi bir yoneticide olmas: gereken nitelikleri 6nem sirasina gore belirtiniz.

() Yonetim becerileri (planlama, orgiitleme, yonlendirme, esgiidiim, denetim dahil)
( ) Mesleki bilgi birikimi ve yeterlilik (liyakat)

() Yoneticilik egitimi almis olma

() Belirli bir siire hizmet etmis olma

( ) Liderlik vasiflarina sahip olma

3.4. Daha etkin bir yonetim sisteminin kurulabilmesi icin yapilmasi gerekenleri
onem sirasina gore belirtiniz.

() Kurumun orgiitsel yapisinin gozden gecirilmesi

() Yoneticilerin yonetim formasyonunu gelistirecek ¢alismalar yapilmasi
() Kurumun personel politikasinin gézden gegirilmesi

( ) Calisma barisinin korunmasi ve gelistirilmesi i¢in 6nlemler alinmasi

( ) Kurumsal anlamda fiziksel sartlarin iyilestirilmesi

3.5. Kurumun gorevde yiikselme ve yonetici belirleme uygulamalarinda hangi
olciitlerin daha 6nemli oldugunu diisiiniiyorsunuz? Onem sirasmna gore
belirtiniz.

( ) Hizmet siiresi ve deneyim

( ) Mesleki bilgi birikim ve yeterlilik

( ) Ust yonetimle iyi iliskiler, iletisim ve olumlu referans

( ) Yiksek performans

() Diger (DEIITINIZ. ...ttt e e e et )



TAMAMEN KESINLIKLE
SORULAR KATILIYORUM KATILIYORUM | KARARSIZIM | KATILMIYORUM KATILMIYORUM
YONETICILIGE ATANMA VE GOREVDE YUKSELME SISTEMi 1 2 3 4 5

Yoneticilik

Yoneticilik, Ust dizeyde sorumluluk gerektiren bir ugrasidir.

Teknik igler, yonetsel iglerden zordur.

Bulundugum pozisyonda olmaktan memnunum.

Hayatta isten daha 6nemli seyler olduguna inaniyorum

Yuklendigim gdrev, 6zveride bulunmami ve belli dlgide 6zel
yasantimdan feragat etmemi gerektirmektedir.

Mesai saatleri disinda isimle ilgili konular kafami mesgul etmeye
devam eder.

Bir yonetici olarak, yonetim sorumlulugu olmayan calisanlara
imreniyorum.

Yoneticilik Egitimi

Aldigim egitim, yOnetici olarak sorumluluklarimi yerine getirmem igin
yeterlidir

Bir yonetici olarak yonetim konusunda egitim almamis olmanin
eksikligini duyuyorum.

Tam ydneticilere ydnetim alaninda egitim ve seminerler verilmelidir.

Yoneticilik vasfi egitimle kazaniimaz, dogustan gelen bir yetenektir.

Yoneticilige Atanma

Kurumda yoneticilik pozisyonlarina atama yapilirken liyakat esas
alinmaktadir.

Ulkemizdeki kamu kurum ve kuruluglarinin genelinde yonetici
belirlenirken liyakat ilkesi g6z ardi edilmektedir.

Yoneticilik, diger uzmanlik alanlarindan bagimsiz ayri bir birikim ve
donanim gerektirmektedir.

Belirli bir alanda uzun yillar ¢calismis olmak, o alanda yonetim gorevi
Ustlenmek icin yeterlidir.

Calisma alanina iligkin herhangi bir teknik bilgiye sahip olunmasa da
iyi bir yonetici formasyonuna sahip olmak, yonetici olmak igin
yeterlidir




TAMAMEN KESINLIKLE
SORULAR KATILIYORUM KATILIYORUM | KARARSIZIM | KATILMIYORUM KATILMIYORUM
MOTIVASYON DUZEYi 1 2 3 4 5

Ucret, Sosyal Haklar, Odiillendirme Sistemi

Sozlesme ve tesvik primi gibi uygulamalar is verimliligini arttirir.

Bir yonetici, altinda ¢alisan kisilerden daha yiksek maas almalidir.

Sosyal olanaklar, galisan performansini arttiran unsurlardir.

Yapilan is karsiligi alinan Ucret, ihtiyacglari karsilamaktan uzaksa
verimlilik duger.

Hak ettiimden daha az ucret aldigimi dustiniyorum.

Calisma Kosullari

Kurumumun bana sagladigi olanaklarla yUklendigim sorumluluklar
arasinda bir paralellik bulunmaktadir.

Calisma ortami agisindan fiziki kosullarin yeterli oldugunu
dusunuyorum.

Yogun is temposundan kaynaklanan zaman baskisi, ¢alismalarimi
olumsuz etkilemektedir.

Sayginlik ve is Doyumu

Amiri oldugum birimdeki ¢alisanlar, bulundugum makama gereken
sayglyl gostermektedir.

Kurumumun yapti§im hizmetler dolayisiyla bana deger verdigini
hissedebiliyorum.

Ozel yagantimda, Kurumdaki konumumdan dolayi gevremden sayg|
g6rayorum.

Kurumsal olarak yaptigimiz iglerin kamuoyunda yeteri kadar takdir
edildigini disundyorum.

Ne kadar yorulursam yorulayim, yaptigim islerin topluma buyuk
katkilar sagladigini digtnerek mutlu oluyorum.
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TURKIYE ISTATISTIK KURUMU BASKANLIGI
Malatya Bilge Mildiirligi
Sayi  :B.22.1.T01.1.19.05.00-799- $31 24./02/2012

Konu : Doktora Tezi Anket Formu

TURKIYE ISTATISTIK KURUMU BASKANLIGINA
ANKARA

Bolge Midirliigtimilzde TUIK Uzmami kadrosunda gérev yapan Tahir BAYSAL.
Intinit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlstt Kamu Yonetimi Anabilim Dalinda Doktora
egitimine devam etmekiedir. Doktora bitirme tezi olarak, “Kamu Ybneticilerinin Segimi,
Atanmasi ve Gorevde Yiikseltilmesi Sisteminin Motivasyon Diizeylerine Etkisi™ni aragtiran
bir ¢alisma hazirlayan stz konusu personel, tezinde Kullanmak fizere bir ankel galigmasi
hazitlamistir,. Kurum Baskanhfimizea uvgun gdriilmesi halinde bu anketi Kurumumuzda
pirey yapan tiim yoneticilere (Grup ve Takim Sorumlulan dahil) tamsayim yontemi ile
uygulamay1 talep etmektedir, Ekte bir dmegi bulunan soru formunun incelenerek,
Kurumumuzda grev yapan yoneticilere uygulanmas: hususunu;

Tensiplerinize arz ederim.
.-‘—‘J

H. Avni DIZMAN
Balge Midiri




T.C:
TURKIYE ISTATISTIK KURUMU BASKANLIGI
insan Kaynaklari Daire Bagkanhg

Say1 :B.22.1.TUL0.71.05.00.774.99 -Ao%® 28 102/2012

Konu : Tahir BAYSAL

MALATYA BOLGE MUDURLUGUNE

llgi: 21/02/2012 tarihli ve B.22.1.TUL1.19.05.00-799-351 sayili yazimz.

Bolge Midirliigtiniizde TUIK Uzmam olarak gérev vapan Tahir BAYSAL'in
doktora tezinde kullanilmak fizere yapilacak anket uygulamasimn kiginin kendisi tarafindan

viiriitiilmesi gerekmektedir.
Bilgilerinize rica ederim.

Ras

askani
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