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TAKDIM

Amme idaresi Birlesik Amerika’da miistakil fakiiltelerin kurulma-
sm1 gerektiren cesitli cepheli bir ilim haline gelmigtir. Prof. Marshall E.
Dimock bu sahanin diinya ¢apinda birkag¢ biiylik otoritesinden biridir.

Marshall Dimock, Birlegik Devletlerin idaresinde yiiksek mesuliyet-
ler aldig1 gibi, gerek Amerika gerek Ingiltere’de bircok biiyiik hususi te-
sebbiisler, tegkilatlarini diizeltme bakimindan sayin profesériin fikrinden
faydalanmiglardir. Ingiliz Posta idaresi ile BBC Radyo idaresi bunlar ara-
sindadr,

Marshali Dimock’un Tiirkiye ve Ortadogu Amme idaresi Enstitiisii-
niin Ko-direktorii sifatiyle memleketimizde bulunmas: firsatini ganimet
bilerek Siyasal Bilgiler Fakiiltesinde de ders vermesini rica ettik. Bu esez-
le, profesoriin liitufkar miisaadesiyle ammenin istifadesine sunulmug bu-
lunuyor. Kiymetli meslektagimiza biitiin arkadaglarimin tegekkiirlerini bu-
rada ifade etmekle bahtiyarim.

Prof. Dr. Yavuz Abadan

10/5/1954






ONSOZ

Idarenin bir sanat oldugu ve tabiatin bazi fertlere esrarl bir sekil-
de idarecilik hassalarini bahgettigi tarzindaki eski zihniyet siiratle yerini
daha rasyonel fikirlere terketmektedir. Bu yeni fikirlere gére idare kabi-
liyetini gelistiren esaslar kegfi miimkiin prensiplerdir. Bu prensipler bu-
gin milletler, miiesseseler, fertler, hatta milletlerarasi topluluklar tarafin-
dan kullanilmaktadar.

Son zamanlarda d&mme idaresi hakkindaki bilgilerimiz 6nemli gekil-
de artmigtir. Buna bir yandan tecriibe sahibi kimselerin amprik bilgi ve
miigahedeleri sebep olmustur. Diger yandan sosyolog, antropolog, psikolog.
mithendislerle igbirligi ve arastirmalar yapan siyasi ilimler bilginleri de
bu bilgi subesinin zenginlesmesine amil olmusglardir. Frederick W. Taylor
ve Henry Fayol gibi mielliflerin gohrete kavugturduklar1 mihendislik go-
riigiine, psikoloji ve saiklendirmege deger veren Mary Parker Follet ve El-
ton Mayo gibi pistar bilginler beseri miinasebetler goriisiinii katmiglardir.

Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesinin comert bir teklifi
ile yayinlanan bu ders notlarindan ibaret kitabimda, &mme idaresinin bazi
prensiplerini, genis 6l¢lide baskalarin tahliline, kismen de uzun yillar bo-
yunca bir idareci sifatiyle edindigim sahsi tecriibelere dayanarak izah et-
mege caligtim.

Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisiiniin ilk 6gretim yili
sirasinda vermis oldugum «Amme idaresinin prensibleri» adli derslerimi
bu onsekiz bahis iginde toplamig bulunuyorum. Bunlari esimle birlikte
«Public Administration» (Rinehart and Co.. New York. 1953) adli eserimi
tamamlamak iizere miigtereken kaleme almis durumdayiz. Bu sebeble da-
ha etrafli ve genis maliimat ihtiva eden kitabimda temas etmis oldugum
bazi prensibleri burada tekrar etmedim. Meslektaglarim so6zii gegen ders-
notlarin tek basina da bir hizmet goreceklerine dair olan kanaatlerini iz-
har ettiler. Ben de cesaret alarak notlarin nesrine muvafakat ettim.

«Amme idaresi prensibleri» dersimde asistanligimi ve bu dersleri
tiirkceye terciime etmis olan Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Idare Hukuku Asis-
tan1 Bayan Nermin Abadan’a derin minnettarligimi ifade etmek isterim;
ayrica tercimeyi gozden geciren Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Anayasa Pro-
fesori Bahri Sawci ile bu ders notlar: ingilizcede kaleme almis olan karim
Gladys Ogden Dimock’a da derin siikranlarimi bildirmek isterim. Nihayet
bu ders notlarin basilmasina tavassutta bulunan Siyasal Bilgiler Fakiiltesi
ile Amme idaresi Enstitiisiindeki biitiin meslektaslarima tesekkiirlerimi

ifade etmegi borg bilirim. Marshall E. Dimock
Ankara, 8 Mayis 1954
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AMME IDARESININ PRENSIPLERI

I

AMME IDARESININ UNSURLARI

Amme idaresi hiikiimet prcgramlarinin icrasiyle ilgili her geyin in-
ctlenmesi demektir. Her memlekette islerin ¢ogu bu sahadaki meharete
baghdir; bu husus bilhassa siir'atli bir iktisadi ve siyasi ilerleme yolun-
da olan milletler icin dogrudur.

Idarenin prensipleri, miiessir is gérme hususunda emin bir kilavuz
vazifesini gdrekilen, tecriibe ile sabit ve genel bir uygulama sahasina sa-
hip olan kaidelerdir. Bu kursta amme idaresinin prensiplerini inceler-
ken, asagidaki gayeleri gz Oniinde tutacagiz:

1.

N

Daha cok ibtisasa dayanan diger kurslar icin bir temel
saglamak.

Ferilerle, pregramlarin daha iyi bir sekilde birbirini ta-
mamlamalarinl saglamak.

Genig bir goriisten hareket ederek, bu kursa gelenleri ida-
ri hiyerarside daha genig sorumluluk tasiyan mevkiler icin
elverisli kir hale getirmek.

Kendisine ighirligi, sahsi caliyma ve tesebbiis kaabiliyeti
hususlarinda giivenilebilecek clan iskasindaki memurun ro-
lint Lelirtmek.

Giic ve cegitli begeri meseleleri yeni bir 1s1k altinda miita-
laa etmek sartile mevzuumuzun hudutlarini genigletmek.
Bunu yaparken insanlari siki calismaga, tam manasile is-
birligi yapmaga ve kendilerine bir degismenin faydali ol-
dugu ispat edildigi takdirde, mevcut usulleri tadil etmege
tesvik edecegiz ve bununla ilgili problemleri inceliyecegiz.

Bununla keraker toplumsal bilginin baz1 sahalarda hala eksik oldu-
gu ve acele ¢oOzillmesi gereken bircok meselenin cevaplarinin bizce heniiz
bilinmedigini kabul etmek zorundayiz. Bu meselelerden biri de miiesse-
selerin tegkilatlandirma ve calistirma metodlann hizla 1slah edildigi



zaman, sosyal degisiklige nasil ayak uydurulabilecegidir. Bu kursa ve
Enstitiiye hakim olacak ana fikir de budur.

Ik bakista amme idaresi basit bir mevzu gibi goriiniir; fakat tat-
bikat sirasinda tunun karisik bir konu oldugu hemen anlasiir. Buna da
sebep amme idaresiyle ilgili pek ¢ok unsurun mevcut olmasidir. Bu un-
surlarin teker teker her idarecide veya biitiin bir millette uygun bir mu-
vazeneye kavusturulmasi insanlik tarihinin en zor islerinden biridir. Bu
sebeple, basarili bir 4mme idaresini gelistirmek yolunda atilacak ilk
adim, ku ilgili unsurlar1 miimkiin oldugu kadar tam ve dogru bir tarzda
tahlil etmektir.

Ammc idaresi bir vetireler (prccess) sirasi clarak diisiiniilebilir; bu
takdirde evrensel Lir uygulama sahasi kazanir. Buna karsilik d4mme ida-
resi Lir miiesseseler grupu olarak da tasavvur edilebilir, o zaman uygu-
lanma sahasi tahdit edilmis olur.

Bu kursta hakim olan goriis vetireler sirasi (process) goriisiidiir.

Tesgkilatlandirmanin, pianlastirmanin, yctki devretmenin, kocrdine et-
menin ve idari vetirelerle ilgili Liitiin diger islerin nasil yapilacagini bi-
liyorsaniz, prcgramlar: da, kamusal veya 0zel diye adlandirilmis olmala-
rina yahut isin mes. New Ycrk veya Yeni D<lhi’de clup olmadigina bak-
maksizin, uygulayabilmeniz gerekir. Meharetlerin insandan insana naki-
olunabilecegini ve ferdi ehliyetin diinyanin her tarafinda ayni oldugunu
farzediyoruz. Bu, fertlerin c¢evrelerinden yardim veya zorlama gorme-
dikleri anlamina gelmez, ciinkii gercekten hepimiz muhitimizin yardim
veya zorlamasiyle karsilasiriz. Fakat hepimiz, fert olarak, unsur ve tek-
nikleri 6grenmek ve bunlar1 kendi dagarcigimizdakilerle katigtirmak su-
retiyle evrensel bir gecerlige sahip, verimli idareciler haline gelmege
gayret etmeliyiz.
/" Amme idaresinin konusu hiikiimetin ne is gordiigii ve icra uzuvla-
rmin bunu nasil yaptiklar ile mesgul clmaktir. Amme idaresi ayn1 za-
manda vatandaslarin ihtiyaclarini: kargillanmasi1 ve bu ihtiyaclara hiz-
met eden memurlara teseri enerj:lerin saglanmesi konusuyla da mesgul
olmaktadir. Bu sebeple amme ida:23i dar degil, kilakis genig bir saha ol-
dugu anlagilacaktir. Onun tatkikat: ile ugrasanlar iktisat siyaseti, mali-
yve, hukuk ve sosyal psikolojinin son arastirmalarina vakif clmalar1 ge-
rektigi gibi bir daireyi teskilatlandirmak, bir prcgramin iglemesini plan-
lamak giki teknik maharctler hususunda da bazi bilgilere sahip olmalari
gerekir.

Herkes — hukukcular, dokterlar, tarim uzmanlary, ves. — idareyi
anlamak ihtiyacindadirlar; zira ancak muayyen bir programa dahil olan
herkes idareyi anladigy takdirdedir ki tam ve miiessir bir ekip caligma-
s1 miimkiin olur. Tabii ekipte bulunan iiyelerden bazilar1 idarenin felse-
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fesi ve teknigi hususunda Gbiirlerden daha fazla bilgiye sahip olmalar:
gerekir, c¢iinkil 6nderligin, planlanmanin ve koordone edisin asil yiikii bu
kimselerin omuzlarindadir. Kilit mevkilerini isgal eden bu idareciler, is-
basinda calisanlar, onemli siyasi gorevler basaranlar, planlama islerini
yapanlar, teskilat, maliye ve personel konularinda fikir verenlerle niha-
yet idarenin cesitli kademelerinde murakabe vazifesini géren biiyiikk me-
mur kiitlesidir. Surasi1 da acik¢a belirtilmelidir ki idare nekadar demok-
ratlagtirilirsa, islerin sevkle ve verimli sekilde goriilmesi ihtimali de o
derece artar. Demokrat bir toplumda, asagl mevkilerden devamli bir
onderlik akimi gelir ve herkes basariyla calisan bir toplulukta rastlanma-
s1 miitad olan canliig1 elde eder.

Idare bir vetireler sirasidir ve biitiin miiesseselere temel tegkil ede-
cek miigterek unsurlar1 vardir. Bu miisterek unsurlari: Halk, para, tes-
kilat, giidillen siyaset, onderlik ve halkla miinasebettir. Idare, teskilat-
landirma miihendisinin (1) maharetleriyle basarii saticinin veya poli-
tikacinin beseri vasiflarim1 bir araya getirir. Bunlardan birincisi mantik-
Gl ve sistemci, ikincisi de duygucu ve maceracidir. Idare icin ideal mu-
vazene bu iki unsurun miiessir bir gekilde katigtirilmasidir. Bir teskila-
tin basinda, sevkli idare Onderlerinin bulunmasimm saglamak icin tek
emin yol bunlar1 en asagi kademelerde kullanmak ve yine en asagl ka-
demelerden itibaren yetistirmektir.

Biitiin kademelerdeki idareciler asagidaki isleri goriirler; bu isler
de hep bir arada idari islem sirasini ihtiva ederler:

Planlama — Amaglarin, hareket hatlarinin, calismanin ve tes-
kilatlarin planlastirilmasi.

Teskilatlandirma — Gorevler, ic birimler, miinasebetler ve usul-
lerin teskilatlandirilmasi.

Kadro isleri — Bunun igine memur istihdami, teste tabi tut-
ma, is verme, yetistirme, terfi ettirme, verimi degerlendirme ve
memurla miisavere isleri girer.

Mali isler — Biitce planlamalari, 6denekler, muhasebe, mali-
yet hesaplari, kontrol ve hesap kontrolii.

Onderlik — Tabhsisler yapma, sorumlulugu bdlme, talimat ver-
me, calisanlar1 sevke getirme.

Yetki devri — Tesebbiis kaabiliyeti i¢in firsat verme, otoriteyi
sorumlulugu kabul edecek hale getirmek suretiyle is yiikiinii

(1) Tegkilatlandirma miihendisi Teskilatlandirma problemlerini haletmek
{izere mesleki egitim gormiis kimse; ¢ok defa boyle bir kimse miithendislik tahsili
de yapmigtir; mamafih bagka sahalarda ihtisasini yapmis olan kimselere bu unvan
taninmaktadir.



merkezden uzaklagtirip bagtakilerin yiik altinda ezilmelerini
onlemek.

Koordinasyon — Isbirligi saglamak, tekrarlamay1 ve bos yere
calismay1 Onlemek devredilen gérevlerin birbirlerine islek bir
sekilde baglanmis olmalarini gézetmek.

Kontrol — Planlamanin ve devredilen her seyin bir zaman pla-
nina gore Yyiiriitiilmesine ve verilen islerin verimli ve progra-
ma uygun olarak goriilmesine nezaret etmek.

Halkla tzmas — Haksiz tenkidciligin Oniine gecmek ve hem me-
murlarda, hem de halkta miisait bir tavir yaratmak gibi iki ta-
rafli bir maksat giiderek teskilatlandirma isini halka, kanun
koyuculara, miistehlik vatandaslara, menfaat gruplarma ve
halk efkir1 uzuvlarina anlatmak.

Bu terimlerin bazilar1 daha da izah edilmege muhtagtir, fakat bu
safhadaki maksat idari vetire sirasindaki unsurlar1 sadece anahatlariyle
gozden gecirmek ve bunlarin hepsinin kir biitiinii meydana getirmek
iizere birbirlerine nasil uyduklarini gostermektir. Idarenin en giic 6devi
de bu biitiinliigiin veya bu birbirine uygunlugun saglanmasidir.
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IDARENIN DEGISEN UNSURLARI

Idarenin ortak unsurlarim ele aldiktan sonra, simdi de farklar:
meydana getiren unsurlara donelim. 11k derste idarenin evrensel kanun-
larmn1 — yani tegkilatlandirma, personel, maliye ve liderlik gibi unsurla-
rn1 — gozden gecirmisgtik. Bu ikinci derste yine ayni derecede 6nemli
olan bagka unsurlari, yani bazan yiiksek bir idare seviyesini meydana
getiren, bazan da daha az elverigli is gdrme derecesine yol agan ve her
idareye gore degisen unsurlar1 gézden gecirelim,

Parlak bir idare sisteminin kurulmasi en basta idare prensiplerinin
bilinmesine bagh olsaydi, diinyadaki biitiin memleketlerin yiiksek bir is
gorme seviyesine erigsmeleri uzun siirmezdi. Fakat idare sadece prensip-
ler ve teknikten ibaret degildir. Idare aynm1 zamanda muayyen bir halk
toplulugundaki belirtici vasiflarin aynasidir ve bilindigi gibi kiiltiirler
de birbirlerinden esasl sekilde farkl olur.

Baz1 memleketlerde idari tatbikat seviyesinin yiiksek, bazilarinda
da — birincilere komsu da olsalar — diisiik olusu neden ileri gelmekte-
dir? Bunun sebebi acaba milletlerin yiikselme istiyaklarindaki farkliik
midir 7 Buna miisbet cevap vermek giictiir. Baz1 memleketlerde idarenin
en iyi ilmi ve filozofik tahlillerinin mevcut olmayisini1 bir sebep olarak
gosterebilir miyiz? Bu sebep aranilan cevabin bir kismini tegkil edebilir,
zira idari tatbikat medeniyetin kendisi kadar eski olmakla beraber, onun
bir san’at ve ilim olarak derin sekilde incelenmesi oldukca yenidir.

Aceba bazi memleketlerin liderlik bakimindan zengin, digerlerinin
ise bu hususta yetersiz olmalar1 bir diger sebep sayilabilir mi? Bu da
muhtemel bir ipucudur, fakat bu Amilin mevcut oldugu yerlerde, umu-
‘iyetle, insan kabiliyetlerindeki farklardan ziyade 6gretim metod ve
yetisme imkénlarmin ayriliklar1 géze carpmaktadir. O halde kiiltiirler
arasindaki temel farklar nelerdir? Verecegimiz cevap son derece mii-
himdir; zira bu farklar1 kesin olarak tesbit edebildigimiz takdirde, ken-
di kendilerine yetinme ve gelisme sahalarinda ilerlemek istiyen memle-
ketlerin en hayati 6nemi haiz meselelerinden birini halletmis olabiliriz.
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Idari miikemmeliyetin tam &l¢iisii nedir? Sayet mesele bir kdpriiniin
ingas1 ve planin siir’atle sona erdirilmesi gibi muayyen bir hedefin ka-
rarlagtirilmas) ise, o zaman cevap nisbeten kolaydir: Olcii, zaman ve
enerji bakimindan sarfiyatin arzu edildigi kadar az ve buna ragmen kép-
riiniin bu tip yapilarda aranilan istimal, dayaniklik ve estetik standart-
larma sahip olup olmadigidir. Diger bir tabirle verimliligin miihendis-
lik noktai nazarindan tarifi vardir, Bu tarife gore verimlilik sadece ise
verilen emekle, neticede elde olunan is arasindaki nisbettir. Bununla be-
raber, verimliligin bu sekilde tefsiri, her nekadar idarede genis miktar-
da kullanilabilir ve her yerde iizerine 1srarla durulmasi gerekiyorsa da,
maksada kafi degildir.

Verimlilik ayni1 zamanda genis bir sosyal ve beseri mefhumdur.
Idarede, verimliligin nihal dlciisii, tatbik edilen programlarm halkin ar-
zu ettigi hayat tarz ile 6zlemekte oldugu kiymetleri yaratip yaratmadi-
£1 noktasinda toplanmaktadir. Bu, idarenin sadece muayyen Olgiilere ve
kaidelere dayanan bir goriisii degil, daha genis ve insanci bir noktai na-
zar benimsemesinin dogru olacagmi destekliyen diger bir sebeptir.

Idare tamamen ayr bir biitiin degildir. O, baglibagina bir gaye degil,
sadece bir vasita ve vetireler sirasidir. Bu itibarla idare, cemiyette mev-
cut olan ve bu' cemiyetin sekli ile mahiyetini tdyin eden derin farklam
aksettirip, onlara uymalidir. Mevzuubahis olan bu farklar nelerdir? Ida-
renin 6ziinii ve ruhunu murakabe eden bu degisken unsurlar nelerdir?

En miihim degisken unsurlardan birkac: kiiltiirel biinye, teknoloji,
biiyiikliik, an’aneler ve hiikiimet seklidir. Dersin geri kalan kisminda bu
bes degiskenden her birinin oynadigl rolii ele alacagiz.

1 — Kiiltiirel biinye ve idare:

“Kiiltiirel biinye” den; millet gibi herhangi bir sosyal toplulugun
kabul ettigi kiymetlerin heyeti mecmuasi ile bu toplulugun bekledigi sey-
ler ve miiesseselere, bunlarin idare edilis tarzlarma hakim olan fikirler
kastedilmektedir. Biitiin bunlar diger kiiltiirel biinyelerle mukayese
edildiginde farkli bir terkip gosterirler. Kiiltiir, sosyal miinasebetleri en
genis manada kucakliyan bir mefhumdur ve aileyi, dini, ticareti, okulla-
11, hiikiimeti, an’aneleri, gorenekleri, bir kelime ile her seyi ihtiva
etmektedir. Kiiltiiriin bu sekildeki anlami, diinyanin her tarafinda knl-
lanilan ve anlasilan bkir mefhumdur.

Sosyal ve ahlaki degerle dini inanglar kiiltiirel  biinyelere fazla-
siyle tesir ederler. Bu faktorler yiiziinden meydana gelen farklar, ga-
yet tabii, nisbi olup, bazan, belirli olmaktan ziyade pek ciiz'idirler. Ancak
surasi unultulmamalidir ki bu farklarin birlesmesi ile degisik bir biitiin
viicut bulmaktadir. Hatirdan cikarilmiyacak olan ikinci nokta da kiiltii-
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rel biinyelerin kat'i surette degismez varliklar olmamasidir. Bilakis kiil-
tiirel biinyeler devamh sekilde kir degismeye takidirler. Buna goére mes.
Amerikalilarin verime, Hintlilerin ise dini inanclara ve ruh huzuruna
taptiklar1 soylenirdi. Bugiin bu goriis eskisi kadar mutlak bir deger ifa-
de etmemektedir; zira her iki sosyal grup ku mevzularin her. birinin de-
ger tasimakta olduklar1 6grenmege baslamiglardir. ‘“Deger =kiymet”
tabiri ile insan gruplarinin miihim saydiklar: ve riichaniyet sirasmna gé-
re elde etmek istedikleri geyler kastedilmektedir.

Kiiltir mefhumunun idare bakimindan clan ehemmiyeti simdi da-
ha bariz olarak goriilebilir. Bunu bir prensip seklinde ifade edebiliriz:
idare genis bir kiiltiir ¢ergevesi icinde gelisir ve ku biinyede herhangi bir
degisiklik olmadikca, ok farkli olmasi beklenemez. Tiirkiye'deki kiiltii-
rel biinye uzun zamandanberi degisiklik gecgirmektedir; bu sebepten do-
lay1 idarede guurlu sekilde ve planh tadiller yapmak yalniz miimkiin de-
gil, ayn1 zamanda gayani arzu bir keyfiyettir.

Bu soylenenlerden ikinei bir prensip daha cikmaktadir: o da aym
derecede 6nemlidir: Idare, herhangi muayyen bir kiiltiir nevine has li-
derlik Orneginin kiitiin degilse de, esasli bir kismidir. Bu itikarla idare-
de yapilacak olan herhangi bir degisiklige tesir eden faktorler, mevcut
liderligi kontrol eden faktorlerle birdir.

Bu prensip daha evvel kullandigimiz bir ifade ile heméahenktir, s6y-
le ki idare cemiyetin miitebaki kismi ile birlesmis durumdadir, ondan ta-
mamen ayri birgsey degildir.

Son olarak {iciincii bir prensip daha denilebilir ki, her nekadar, ida-
re bir memleketin kiiltiirel biinyesine tibi sayiiyorsa da — herhangi bir
istikamette degisiklik yapilmak istendigi takdirde — miiessir bir amme
idaresi, hem Kkiiltiirel biinyeyi, hem de scsyal hayatin gayelerini degistir-
mek hususunda en miihim vasitalardan kiridir.

Gergekten de idare, bir hareket cldugu cihetle, yeniligin eski gele-
neklere olan iistiinliigiinii gosterebilir ve dclayisiyle halkin vaktile ye-
niliginden korktugu seylerin sevilmesine sebep olur. Bu hakikate dair
bir misal verelim: Tennessee Vadisi teskilat1 (Tennessee Valley Autho-
rity) nin birinci baskan1 vaktile bana goyle demisti: “Su elektrik santra-
lini gériiyor musunuz? Bu santrali elimizden geldigi kadar iyi yapmaga
gayret ettik, zira halk onu begenirse, insa etmek istedigimiz barajlar ve
diger seyleri insa etmemizi onlar bizden istiyeceklerdir. Halkin itimadi
ancak onun gbdzle kavriyabildigi seylere glivenmek suretile temin olu-
nur”. Idareciler miikemn_lel kirer icraat adami olduklari cihetle, efkar
umumiyeyi yugurmak ve Kkiiltiirel biinyeleri degistirmek bakmmindan
stratejik bir mevkii isgal etmektedirler. '
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Bir milletin kiiltiir biitiiniiniin baz1 kisimlar1 digerlerine nisbetle
daha fazla devam eder. Mes. iklim gibi. Tropik memleketlerde rastlanil-
dig1r sekilde, iklimin uyusturucu oldugu yerlerde umumiyetle daha ya-
vag bir hayat temposu ile karsilasilir. Buralarda insanlar diger yerlerde
oldugu gibi hizl yiiriimezler, onlar kadar fazla calismazlar ve saghk du-
rumlarn ile canliliklarini idame ettirebilmeleri icin fazla Olciide istirahat
etmek zorundadirlai. Biitiin bunlar gayet tabii yapilan ¢alismalarin ge-
nel verimine tesir etmektedir, zira tempo idari basarinin onemli bir un-
surudur. Bununla beraber sayet insan giicii mebzul ise tropik iklim dahi
hatirn sayilir basarilara bir engel tegkil edemez. Bu sekepten dolayr hal-
kin fizikl rahathgin islah hususunda yeter derecede bir istegin mevcut
cldugu yerlerde, muhite bagh, miistakar hicbir faktor, istenilen gayeye
ulagmak iizere giidiilen yclu tikayacak kadar degismez bir mahiyet arz-
etmez.

Miinferit kiiltiirel kiinyelerin degismesi miimkiin olmakla beraber,
mubhtelif memleketlerin kiiltiirleri arasinda daima bazi farklar baki kala-
caktir. Ayn1 sebepten dclayr miinferit memleketlerin idari sistemleri
arasmda da daima bazi farklar mevcut olacaktir. Herhangi bir milletin
idari sistemini hichir zaman kendi cevresinden cikartilarak, onu tama-
men farkll kir milletin kiiltiir 6rnegi iizerine oturtamayiz. Maamafih,
idarede illiyet baglarin1 tetkik etmek suretiyle ve bu davranis prensip-
lerini anladiktan sonra onlar1 kendi memleketimizde hiikiim siirmekte
clan kiiltiirel sartlara gore uydurmak miimkiindiir. Kursumuzda bu go-
riis ve prensiplere yer vermek davasindayiz. Bu goriis mukayeseli millet-
leraras1 bir anlayis havasi ve ilmi bir sekilde ele almmay1 gerektirir.
Bu goriisii benimsiyenler milli farklarin 6nemini ve degerini kabul et-
mekle beraber ayny zamanda milli farklarn iistiinde ve 6tesinde bir bil-
gi toplulugunun mevcudiyetini tanimakta ve bundan faydalanmak iste-
mektedirler.

% — Teknoloji ve idarz

Su ana kadar iizerinde durdugumuz Kiiltiir mefhumu arastirmak is-
tedigimiz diger dort degisgeni ihtiva edecek kadar siimulliidiir. Bu sebeb-
ten delayr diger dort faktor iizerinde daha az duracagiz.

Teknclcjiden kasit, evvelce insan elile yapilan igleri yapmak iizere
siiratli makinelerin dahil edilmesidir. Tekncloji,, bir nev’i “makine mede-
niyeti” ni meydana getiren siiratli bir ilmi buluslar sistemidir. Hizla ge-
lismege calisan ekseri memleketler makinalagsmay: ideal sayarlar, zira in-
sanlarin zihninde ku teknoloji servet ve bolluk fikri ile kirlesmis durum-
dadur.

Bir memlekette teknolojinin yayilma derecesi, idareye tesir eden



bellibagh degisgenlerden biridir. Islerin cogu insan eli tarafindan yapil-
digr yerlerde, bir dereceye kadar teskilatlanma ve planlamaya liizum ol-
‘makla beraber, idare dedigimiz sekll yapiya umumiyetle genis capta ih-
tiya¢ yoktur. Fakat makinelerin 6nemli hale geldigi devrede, planlama
ve teskilatlanma, murakabe gibi hususlar devamli sekilde gelisme mec-
buriyetindedir; aksi takdirde makinelerin veriminden tam bir istifade
saglanamaz. Bundan dolayidir ki “bir memleketde mevcut teknolojinin
derecesi, suurlu bir sekilde planlanmis idare iizerinde ne Olgiide durula-
cagml tayin eder” seklinde asikar kir prensip meydana cikmaktadir. Bu
makinelerin Lize hiikkmetmelerine miisaade ediyoruz demek degildir. Ma-
mafi bazi hallerde bunun dogru oldugunu kabul zorundayiz. Bu sadece su
demektir: makineler dyle bir vaziyet yaratmaktadir ki artik muntazam
caligan kir idarenin kurulmasi miibrem olmaktadir. Aksi takdirde giri-
silen herhangi bir program mutlak surette iflasa siiriiklenmektedir.

Tekncloji ile ilgili diger sahalarda, mes. siyasi ekonominin planlan-
mas! gibi mevzularda da ayni prensip variddir. Biz ancak beseri islerde
ragyontllige ve gekle verilen ehemmiyet nisbetinde suurlu olarak yiirii-
tiillen bir idareye gitgide artan bir sekilde giivenebiliriz. Tiirkiye bu ce-
sit sartlarin hiikiim siirdiigii memleketlerden biri oldugu cihetle, idare-
ye fazla Olciide ehemmiyet verilmesini gayet tabii karsilamaliyiz.

3 — Cesametin tesiri

Biiyiikliik idarenin diger bir degisgenini teskil eder. Cesametin art-
mas1 cogu defa dogrudan degruya teknolojinin bir neticesidir. Bir tes-
kilat nekadar biiyiirse, idare meselesi o nisbetde daha 6nemli ve umumi-
yetle daha giic bir hale gelir. Bunun sebepleri asikardir. Asli gruplar-
dan tegekkiil eden basit bir cemiyet icersinde insan miinasebetleri yiiz
yiizedir vz aralarindaki anlagmazhklar ekseriya gayrl rcsmi bir sekilde,
kclaylhikla halledilmektedir. Czmiyet biiyiidiikce, miinasebetler daha res-
mi ve mesafeli bir hale gelmektedir. Bu miinasebetler cok kerre “tall
gruplar”, muhabere, daireler arasinda teati edilen muhtira, ves. gibi ha-
berlesme vasitalarina dayanmaktadir. Iste bu tip cemiyetlerde idare ge-
nel clarak ktiiyiikk ehemmiyet kesbeder ve giiclesir.

Netice itibarile cesamet asagiya siraladigimiz su bellibagh problem-
lerin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir: herhangi bir grubun bese-
ri karakterini nasil muhafaza edecegiz, yeter derecede haberlesme im-
kénin1 nasil idame ettirebilecegiz, asir1 derecede yazih kaideler ve kirta-
siyecilikden nasil kacinabilecegiz, kcordinasyon ve yeter nisbetde planla-
mayl ne §eﬁilde sagliyacagiz, halka kendilerine kiymet verildigini ve bii-
tiiniin birer parcasi olduklarini nasi hissettirecegiz, nihayet, biiyiik bir
tegkilat icin kafi derecede lider nasil sagliyacagiz? Bir teskilat nekadar
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kadar biiyiirse, teskildtin sevk ve idaresinde bu meselelere o nisbetde
fazla ehemmiyet verilir.

Cesamet sakull veya ufki olabilir. Burada bahsettigimiz cesamet
hep sakuli méanay:1 ifade ediyordu, yani Washington veya Ankara’da
herhangi bir vekalet gibi tek bir grup dahilindeki biiyiikliigii ifade etmek-
tedir. Diger taraftan ufki cesamet merkeziyetciligin, her seyin bir tek
merkezden idare edilmesi yolundaki temayiiliin neticesidir. Merkeziyet-
cilik idarecilere bircok basagrisi verdigi halde kagimilmaz bir teknolojik
vakiadir. Bu meseleye ilerde daha fazla temas edecegiz. Ancak sukada-
rina isaret edelim ki, merkeziyetgciligin faydalar1 istikrarh ve insicaml
olmasidir. Ademi merkeziyetciligin faydalar1 ise idareyi serbest birak-
mas1 ve sahsi tesebbiis kabiliyetinden alabilecegine faydalanma imka-
nin1 vermesidir. Bu sebepten dolayl merkeziyetcilik verimin tayininde cok
onemli bir rol oynamaktadir. Nitekim kendi memleketimde cari clan
idare sisteminde bundan daha fazla miinakasa edilen bir ikinci mevzuu
yok gibidir.

Merkeziyetcilik planlama ve siyasetde istikrarin teessiisiinii temin
ettigi takdirde, degeri ¢ok fazla olur, fakat maalesef merkeziyetcilik ken-
di basina her zaman bu neticeleri vermemektadir. Diger taraftan ademi
merkeziyetcilik de kendi basina sahsi tesebbiis kabiliyeti fazlasile teka-
miil ettirebildigi takdirde, onun da kiymeti artar. Ne care ki bu usiil her
zaman bu neticeyi vermemektedir. Biz, bu meseleleri ileride tekrar etraf-
Ii gekilde ele alacagiz. Umit ederim ki bu problemleri aydinlatacak olan
belig misaller bulmak hususunda hepiniz miiteyakkiz bulunacaksiniz,
zira bu gibi bilgilerin toplanmasi, onlardan her birinin temsil ettigi me-
selelerin halli yolunda en onemli adimi teskil edecektir.

4 — Gelenegin tesiri

Idare rasyonel hir sanattir, ananevi adstler ise ekseriyetle rasyonel
olmaktan ¢ok uzaktir. Bu sebeple ikisi arasinda bazen bir catisma mey-
dana gelir. Antropolog ve psikologlarin bu meseleyi derinden derine tetkik
etmis clmalari memnuniyet verici kir husustur, bdylece idarenin en bii-
yiik giicliiklerinden birinin halledilmek iizere bulundugunu farzedebiliriz.
Mes. “Kiiltiirel degisikligin esas1 clarak yenilik” adli son kitabinda
BARNETT, kayda deger bazi ncktalar crtaya atmaktadir. Bunlardan bi-
rincisi, idare ve hiikmetme kabiliyeti bakimindan hi¢ bir irk veya ren-
gin diger bir irk veya renge nazaran bariz bir iistiinliik géstermemesi-
dir. Eski zamanlarda mes. Afrika’nin Liiyiik bir kismi gerek idare gerek
hiikm etme bakimindan ileri bir durum isgal ediyordu. Yine BARNEPTI’e
gore idare etme mahareti, bulus kabiliyeti gibi 6zellikler, milletler tarafin-
dan kaybedilip, kazamlabilen hassalardir. Oyle ki bu gibi maharetler
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hi¢ bir zaman devamh degildir. Uciinciisii, antropologlarin elde ettikleri
sonuclara gore idare etme mahareti, bulus kabiliyeti gibi 6zellikler, top-
lulugun idarecilerden umdugu idare tarzinin miiessiriyetine dayanir.

Bu demektir ki herhangi bir memleketin halki idari islahat yapilma-
sin1 istiyor ve bunu bagaracak kadar nefsine karsi itimat besliyorsa, eme-
linde muvaffak olacaktir. Bu, ilerde iizerinde duracagimiz bir noktadir.

Nihayet BARNNETT'in fikirlerine gére herhangi bir yenilik hic
bir zaman grubun biitiinii tarafindan degil. grubun icindeki fert tarafin-
dan ortaya cikarilmaktadir. Bu itibarla idarede yeni fikirler ve daha iyi
metodlarin ithalini arzu ediyorsak, fertlerin teker teker bunlar iizerinde
kafa yormalarimi ve fikirlerini mafevklerine bildirmelerini hususunda tes-
vikte bulunmaliyiz,

Ananelerin idari islahat1 geciktirecek bir tesir icra ettikleri yerler-
de, bizatihi bu gelenege karsi, cepheden hiicume gecilecek yerde, daha.
iyi igleyen, yeni bir usulii icad etmek daha yerinde olur.

5 — lIdare ve hiikiimet sekilleri

Bahse deger, diger bir degisken, idarenin, icinde faaliyet gostermek-
te oldugu hiikiimet seklidir. En iyi bir hitkimet sekli mevcut olmakla
beraber, biitiin diinya milletlerinin bunun iizerinde mutabik kalmalarim
beklemek icin biraz fazla erkendir. Bununla beraber simdiden idareye, ar-
zu edilen basariy1 yaratacak olan sartlarin kesfini miimkiin kilacak olan
imkanlar: saghyabiliriz.

Idarecilerin mesuliyet ve hedefleri kesin surette ayrilmakta olan,
devamli bir istihdam sayesinde calismalarmma uyacak en iyi metodlarin
kesfine imkan veren ve teskilat ile insan kuvvetinden faydalanma baki-
mindan en iyi sistemleri kurma hususunda kéfi bir serbestiye sahib olan
yerlerde, iistiin kabiliyet ve istidat sahibi idari liderler en miiessir isi ba-
sarabilirler.

Idarenin icinde faaliyet giOstermekte oldugu muhit da hi¢ siiphesiz
ki tatbik edilen metodlar kadar miihimdir. Bu itibarla kiiltiir, teknoloji,
cesamet, anane ve hiikkiimet sekilleri giki faktorlere atfedilen 6nem nis-
betinde, muhit amilini de hesaba katmak dogru olur.
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GAYELERIN TAYINI

idari bagarinmn ilk ve en miihim sarti kesin ve vazih surette tayin
edilen gayelerdir. Her memura yapilmas1 gereken is hakkinda acik bir
fikir verildigi ve kendisine tatbik edilen programin muvaffakiyetle yii-
riitiilmesi i¢in liizumlu egitim saglandig1 takdirde, tesebbiis kabiliyeti,
yiiksek bir maneviyat ve ekip halinde calisma duygusu gibi bas idarecinin
sabirsizlikla beklemekte cldugu su karsiliklarin hegsi elde edilmis olur.

Planlastirmanin oynadigl merkezi rol

Gayeleri sarahaten tayin ve ifas1 kolay bir is degildir. Girisilen te-
sebbiisiin hedefi teskit edildikten sonra, bu gayelerle hemahenk olan ha-
reket tarzinin gelistirilmesi gerekir. Bundan sonra tegkilatin her kade-
mesinde miimkiin mertebe ¢ok Kkiginin igtirakile genis olciide bir planlas-
tirma faaliyetine girigilmelidir. Bu planlastirma faaliyeti sirasinda iizerin-
de mutabakat hasil clan hareket tarzini mevcut teskilat, biitge, is bolii-
mii ve ig programina ne sekilde ithal edilecegi meselesi kararlastirilmahdir.
Diger bir deyimle, gayenin genis bir tarifi ile baslayarak ona tedricen
daralan kir mana verilmeli ve bu manay1 tegkilata dahil her béliime ay-
r1, ayr1 ve miinferiden tatbik edilmesine calisilmalidir. Bunu yaparken,
bu kisimlarin her birinin, bir araya getirildiginden birlesmis bir iil-
viicude getireceklerinden emin olmaliy1z. Daha sonra murakabe fonksi-
yonu icab1 biitiin programlarin vaktinde tatbik edilmesine ve halkla mii-
naseket fonksiyonu icakir da tu faaliyete dahil herkesin memnun kalip
kalmadigina itina etmeliyiz.

Bu suretle anlasiiycr ki, gayelerin tayini; gercek halde bas ida-
recinin idari ameliyenin her safhasi boyunca hedefi dikkatle goézetleme-
si demektir.

Gayelerin tayini kahsinde en miihim nckta planlastirmadir. Son yi-
larda bu konuya d&mme idaresi sahasinda gittikce artan bir 6nem veril-
mistir. Planlagtirma, idarenin okadar genis ve miihim bir kismidir ki bu
mevzua yalniz bu noktada degil, bundan sonra da sik sik temas edecegiz.
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Is hayat: ile devlet faaliyetlerinin mukayesesi :

Amme idaresi sahasindaki gayelerin tayini sirasinda bag gosteren
giicliikler, bu gorevin karsihigini hususi tesebbiis sahasinda mukayese et-
tigimiz zaman daha acikca ortaya gikmaktadir. Normal hususi tesebbiis
alaninda petrol, ayakkab1 veya bakkaliye malzemesinin satis1 gibi tek
bir ana faaliyet mevcuddur. Buna karsiik devletin faaliyet sahasinda
tek bir teskilat cesitli bir ¢ok programlari birden idare etmektedir. Pek
tabil ki bir cok mevzuu planlagtirmak, tek bir konuyu programa bagla-
maktan daha giigtiir. Bir devlet programina hakim olan miirekkeb va-
sif, baglangi¢ ve bitis noktalarin tesbitini zorlastirmaktadir; oysa ki hu-
susl tesebbiis sahasinda bu hal varid degildir. Bu itibarla devletin prog-
raminda i¢ ice girmis, karigik ve tekerriir eden gorevlere bir pay ayir-
mak zorundayiz. Hangi sartlar altinda olursa clsun, bir nebze tedahiil
olacagim hesaba katmak mecburiyetindeyiz. Nitekim kiitiin istatistikleri
tek elden toplamak veya miibayaay1 bir merkezden yapmak nazari ba-
kimdan gayam arzu goriinmekle beraber ancak nadiren pratik bir halga-
resi sayilabilir.

Nihayet devletin bir¢cok gayeleri hususi tesebbiise nisbetle ¢cok daha
muglaktir. Mes. egitimin gayesi nedir? Kisaca vatandasi daha mesut ve
pilgili kilmaktir. Ya saglik programi ne gibi bir hedef giitmektedir? Va-
tandaslarin daha sihhatli yapmak ve onlar1 daha az Glciide hastaliga kars:
maruz birakmaktir. Bu nokta fazla izaha muhtac degildir. Herkes pek ala
biliyor ki devletin gorevi miisbet olmakla beraber ¢cok genistir ve en iyi
sekilde herkese daha miireffeh bir hayat temin igin zaruri sartlar1 yarat-
mai seklinde tarif edilebilir.

Vuzuha olan ihtiyag

Mevcut clan binbir giicliiklere ragmen idareci hedefleri miimkiin mer-
tebe vazih bir hale getirmelidir. Ancak buna gayret ettigi takdirdedir ki
yapmak istedigi is ile kendisine verilen miiddet zarfinda basarmuis ol-
dugu is arasmdaki nisbet daimi bir tahrik ve tesvik faktorii olarak de-
vam edecektir. Amme idaresi tipki igletme idaresi gibi bir zafere ulagti-
ran, miicadeleci ruhla dolu bir tahrik vasitasi cldugu takdirde en yiik-
sek tesir derecesine varmaktadir. Iste ozaman, devlet memurlar:, bazen
itham edildikleri vechile, birer “saat bekgisi”’ olmaktan ¢ikip, bir mukad-
des cihadin biitiin heyecanim1 tadacaklardir.

Elastikiyete olan ihtiyac

Idarecinin hedefleri keskin ve vazih bir karakter tasimakla beraber
tatbikat sirasinda basgosterecek beklenilmedik arizalar1 karsilayacak
kadar elastiki de olmalidir. Bu vaz ettigimiz prensibi cerh etmemekte-
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dir; aksine onunla bagdasan miitemmim bir prensibtir. Mes. saghk prog-
ramlarin ana gayesinin saglam fertler yetistirmek ve onlari1 hastaliklar-
dan korumak oldugunu sdylemistik. Simdi farzedelim ki halk saghg igin
calisan bir miiessesenin yillik programinin ana gayesi verem, nisbetini
diisiirmektir. Yine farzedelim ki ilk alt1 ay dolduktan sonra aniden ciddi
bir kizil salgim1 basg6stermektedir. Bu durum karsisinda saghk islerinde
calisan idareci iki sikki tercih zorundadir: verem savas programinin sii-
mulliinii daraltmadan salginla basa c¢ikabilmek iizere daha fazla tah-
sisat ve personel bulmak, yahutda elindeki para ve memurlarini bu yeni
tehlikeyi yenmek iizere kullanmak. Ikinci sikki tercih ettigi takdirde pek
takil ki vereme karsi clan miicadelesi kismen hafifleyecektir. Hangi sik-
ki ihtiyar ederse etsin, elindeki program ve usulleri beklenilmedik fev-
kéalade halleri karsilayabilecek kadar elastiki olmalidir.

Hayat bu nevi ihtimallerle daimi surette doludur. iktisadi gelisme
yclunda olan bir memleket servetinin bir kismini milli miidafaa hazir-
liklarina hasretme zorundadir. Yeni sahalar iskin edildikce, okul ida-
recileri yeni okul binalari insa etmek ve yeni 6gretmenler tayin etmek
zorundadirlar. Bir bugday bolgesi cekirge siiriisiiniin baskinina maruz
kalinca, toprak asinmasini 6nlemek tizere tahsis edilen paralar bu afete
kars: miicadele icin sarfolunmaktadir. Bu sebeble bir idarecinin her sey-
den evvel 6grenmesi gereken husus, gayelerin tavzihi kadar elastikiyetin
mithim olusudur.

Kistas : siyasi iktisat ve amme menfaati

Karsilarina durmadan cikan cesitli siklarin tercihi bahsinde saglam
bir hiikme varabilmek igin, idarecilerin, nasil bir bilgiye sahib olmalari
gerekmektedir? Thtisas sahalarinda buna verilecek cevab asikdrdir: dok-
torun tib, miihendisin miihendislik bilmesi lazimdir.

Eger mesele bununla halledilse, diinyanin bircok memleketlerinde
genis Olgiide gbze carpan idari kabiliyet noksam1 duyulmazdi. Miitehas-
s1s bol miktarda mevcuddur, fakat onlar arasinda karisik tegkilatlar ida-
re etmege muktedir olanlarin sayis1 pek azdir. Bunun bellibagl sebebler-
den biri tib veya miihendislik giki ihtisas sahalarinda yetismis olan kim-
selerin, kendi sahalarina taalliik eden hatt1 hareketinin, devamli ve koor-
dine bir biitiin yaratacak sekilde, baska sahalarla nasil bagdasacagl hu-
susunda hig bir egitim gérmemis olmalaridir.

Hal 6yle olduguna gore, her sahadaki idarecilerin &mme idaresine te-
mel vazifesi goren iki ana mefhumu kavriyacak sekilde yetistirilmis ol-
masina itina etmeliyiz. Bu goriislerden birincisi siyasi ekonomi anlayis:
olarak vasiflandirilabilir. Bu tabirle hiikimetle o memleketin &mme ha-
yatina igtirak eden bellibagh miiesseselerin miinasebetini ve amme ile husu-
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si gayretlerin halkin nazarinda 6nemli olan hedeflere kars: takindiklan
igbirligini kastediyoruz. Bu goriis Birlesik Devletlerle garb memleket-
lerinin ¢ogunda okutulan iktisat mevzuundan daha genistir. Bu noktai
nazar daha cok Birlesik Amerika’da ‘“refah iktisadi”‘(Welfare econo-
mics) olarak vasiflandirilan bir goriise yaklagsmaktadir. Bu diisiinceye
gore muvazeneli miiesseseler, muvazeneli iktidar, muvazeneli politika,
dikkatle secilmis kiymet ve gayelerin ilmidir. Biitiin bu mefhumlar tale-
beye, iktisadl yapir ve ona baglhh muhtelif kisimlarin birbirine nasil uy-
duklarini canlandirarak, dogru pratik bir sekilde tefsir edilmelidir. Kanaa-
timce ihtisas derecesine bakmaksizin her idareci bu cesit bir kursa devam
etmelidir. Bir memleket miihendis, kimyager, doktor ve yiiksek idari
mevkiileri iggal eden ilmi egitim gormiis kimselerden faydalanmadigl
takdirde kendi kendini zayiflatir. Ustelik cok kerreler bu gibi kimseler
idarcye dahil beseri ve teskilata taallik eden prcblemleri hesaba katma-
diklar: icin en az muktedir olan idarecilerdir. Amme idaresi enstitiisiiniin
bagarabilecegi en miihim davalardan biri, bu tip kimseleri celbetmek ve
onlara idari metod ile siyasi ekonomi derslerile, bu konularin ilham aldik-
lar1 ana felsefeye ait temel bir egitim saglamaktir.

idarecilerimizin isakbetli kararlar almalarmm istiycrsak, tebariiz et-
tirilmesi gereken ikinci goriis 4&mme menfaati mefhumudur. Her ida-
recinin hareketi en son olarak d4mme menfaati Olciisiine vurulmaldir.
Idareci hemen hemen her giin kendi kendine su suali sormak zorundadir:
“Filan menfaat grubunun benden yapilmasini istedigi sey, aceba, haki-
katen amme menfaati ile ilgili midir yoksa degil midir? Karar vermesi
gereken sualler arasinda sunlar mevcuddur: 1 - Istenilen hareket kiiciik
mii yoksa genis bir menfaate hizmet edecektir? 2 - Diger mesruu grup-
lar iizerinde aksi bir tesir yaratacak midir? 3 - Bu hareketden elde edi-
len iistiinlitk uzun vadeli mi? yoksa gecici bir tesir mi icra edecektir?
4 Bu kararmn tesirile iktisadl kuvvetlerin muvazenesi kuvvetlendirile-
.cek mi yoksa saf haricine mi gikacaktir? 5 - Bu maksad daha fazla ener-
ji sarfedildigi takdirde, daha degerli maksatlarin takviye edilmemesi neti-
cesine mi varilacaktir? ve nihayet 6 Bu kararin safi neticesi karar-
dan miiteessir clanlarin kegeri refah derecesini artiracak midir yoksa sade-
ce bundan faydalananlarin prgstij ve niifuzunu artirmaga mi yarayacaktir?
Eger, umumiyetle yapildigimin aksine olarak, idareciler bu sualleri daha
viedanl bir sekilde inceleyecek olurlarsa, aldiklari kararlarda kendileri-
ne rehberlik edecek daha iyi formiile edilmis standardlara sahip olmus
olurlar.

Bobylece hedeflerin tesbitinin idare bakimindan her seyden iistiin
ve merkezi cldugunu gosterdikten, Amme idaresindeki gorevlerin hususi
‘tesebbiisle kiyaslandigl takdirde neden daha gii¢ oldugunu tebariiz ettir-
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dikten, vuzuh ve elastikiyete olan ihtiyaci kelirttikten ve nihayet miihim
kararlarda kullanilacak kistaslari, yani amme menfaati ile siyasi ekonomi

mefhumlarina temas ettikten sonra planlastirma gorevinin idari
cephesini tetkik ®tme siras1 gelmis bulunmaktadir.

Her seyden evvel planlagtirma tabirinin bircok miinasebetle kulla-
nildigim ve her bir méanasinin yerine goére miithim oldugunu belirtmekle
ise giriselim. Bugiinlerde sik sik milletlerarasi planlastirma, milli ekono-
mi planlastirmasi, bolge planlastirmasi, kaynak planlastirmasi, servet-
leri koruma planlastirmas1 faaliyetlerinden bahsedilmektedir. Scsyal
faaliyetlerle mesbu olan bu genis sahalarm her biri idari teskilat ve me-
tod icab ettirmektedir. Fakat biz bu kursta plarlactirmanin béyle siimul-
lii manas1 jle dogrudan dcgruya ilgilenmiyecegiz. Onun yerine dikkati-
mizi program planlastirmasi, dahili veya muamele plidnlastirmas iizerine
teksif edelim.

Bu takirlerle sagiik, bayindirhk veya ziraat ile ilgili bir &amme tesek-
kiiliinde programlar: tasarliyan bags idareci ile, ona yardim eden kurmay
men:urlarinin (staff) (2) yapmakta olduklar: isi kastetmekteyim. Bu nok-
tada planlastirma hakkinda bir kus bakis1 goriis edinmekle ve bu muamele-
ye zemin teskil eden miithim prensipleri ortaya koymakla yetinecegiz.

11k 6nce her plan kendine gére bir nizam icinde gelismektedir. Bu
ameliye ilk 6nce Frederich W. Taylor, Henri Fayol ve Harlow S. Person
gibi seckin sahsiyetler tarafindan ilmi is koliimii (scientific manage-
ment = organisation scientifique du travail) adi altinda mantiki bir tarz-
da inkisaf ettirilmistir. Ilmi is boliimiinden mesul olanlarin isa-
ret ettigine gire, rasycnel Lir verimin saglanmasi, her seyden evvel tah-
lii ve tahmine ihtiyac gdstermektedir. |/Atilacak adimlar sunlardir: Ilk
¢nce vakialan1 tcplamak igin incelemege girismek ve yapillan ameliye-
lzri en esasli unsurlarina irca ztmek. Scnra ku ameliyeleri kategoriler ha-
I'ndz teplayip, kEirkirlerile olen miinasebet tarzini tayin etmek, daha son-
ra her ameliyenin rasycncllik derecesini 6lgmek icin bir metod tesbit et-
mek. nihayet ku amcliysicri yiiriiten kimssler arasindaki isbirligini tak-
viye i¢in lizumlu clan metcdlar: tayin etmek. Bu umumi ycl herhangi bir
planlagtirma faaliyeti esnasinda takip edilmelidir.

Yaptigimiz esas tahlil sayesinde mua3;yen prensip ve problem sa-
halari crtaya ¢cikmis bulunmaktadir. Bunlar1 da kisaca gdzden gecirelim.
Mantiki kir disiiniis icakil, idareciye once problemi tahlil etmek,
her seyi icine alan gayeyi teskit etmek, bu gaye ile ahenkli olan hare-

(2) Kurmay memuru (staff offficial) = Hat memurlarinin isini kolaylastir-
mak iizere istisari faaliyetde bulunan memur veya teskilat, bilfiil jcraat
yapacag: yerde personel, mali isler, ves. islerle mesgul kimseler.
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ket hattin1 yaratmak, girisilcn tegskbiistz yukaridan asagl ve merkezden
cevreye kadar clen irtikat1 saghyacak clan Lkir tegkilati kurmak, her
planlastirma vo icraat safhasi i¢in liizumlu olan mesuliyet derecesini
tayin etmek, cesitli kademelerde vapilan planlastirma faaliyetlerine yar-
dim etmek iizere, gerekirse, kurmayin miizaheretini saglamak, anahatlar-
la tesbit edilen isin infazimi gdsterecek olan bir is planmm gelistirmek
ve nihayet mevcut olan tegkildt organizmasindan istifade ederek tatbik
edilen programin plan icabi yiiriimekte clup olmadigim ve ilk basta ta-
sarlandig1 sekilde verimli clup clmadigini teskit igin kontrol istasyon-
iar1 kurmak diiger.

Saniyen unutmamalidir ki plinlastirma bazen sanildigi gibi tek yon-
li kir ameliye degil, iki yonlii bir ameliyedir. Haberlesme ve elde edilen
muvakkat neticeler idarenin en alt kademesinden bas idareciye kadar
ulagabilmelidir. Yine ayni sekilde basg idarecinin karar ve talimati kendin-
den sonra gelen biitiin kademelere bildirilmelidir. Hi¢ kimse yerinde
kir planlastirma icin liizumlu olan bilgilerin heygsini tek basina toplama-
ga muktedir degildir. Dahas1 var, k3yle bir alimi kiililn mevcut oldugu-
nu farzetsek dahi iist kademelere kendilerinden istifade etmez ve on-
larla istisare etmezlerse, alt kademede vazife gorenlerin alaka ve sa-
dakati1 devamli bir tesvikten mahrum birakilmis olur.

Sunu asld hatirinizdan gikartmayiniz: planlastirma sahasinda igbir-
lik imkanlarm hazirlamazsamz, bu gplanlarin tahakkukundan sonra ge-
nis miktarda bir igkirligi beklemege hakkimiz clmaz. Yiiksek manevi-
yat ve verimin yugrulmasinda rol oynayan kelli bagh faktorler isbirligi-
dir. Iskirligi mefhumunun gelismesini istiyorsaniz, buna ti planlagtir-
ma ameliyesinin baglangicindan itibaren baslamalisimiz.

Eiitiin ktu miilahazalar planlastirma faaliyetini tegkilatin en yiik-
sek kademesine bagh bir erkan dairesine hasretmenin isabetsizligini bir
kerre daha ortaya koymaktadir. Bu miinakasa gotiiren bir mevzuudur.
Silahli kuvvetler, is hayati, devlet teskilati gibi cesitli sahalarda yapti-
g1m miisahedelerden scnra su kanaate varmis bulunuyorum: Sehir plan-
lagtirmas1 veya askeri hizmetlerin planlastirmasinda bazen merkezi bir
planlastirma tesekkiiliine ihtiya¢c goriilebilir. Bununla beraber umumi-
yetle herhangi bir prcgramin tatbikine ayri, miistakil bir Kurmay daire-
sinden (Staff agency) kaciilmaldir. Ciinkii bu tesekkiil ekseriya
hat memurlarin (line cffcials) (3) bellibash vazifelerini benimsemek hatasi
na diiser. Kurmay kademesinde ister ayri bir planlastirma dairesi bulun-

(3) Hat memuru (line official) = icraat yaptiran ve maiyetine saldhiyete da-
yanan emirler veren memur; sadece istisari tavsiyelerde bulunan Kurmay
memurunur{ aksi.
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sun veya bulunmasin, surasi acgikca anlasilmalidirki bir teskilatin veri-
mini besleyen isbirligidir. Yukardan asag1 ve asagidan yukar1 devaml,
iki - yOnlii bir irtibat mevcut olmalidir. Planlagtirma totaliter bir ma-
hiyet tasimaz, planlastirma demokratik bir usiildiir.

Scnra eger dahill planlastirmay1 verimli kilmak istersek, onu idari
ameliye ile 0yle kaynastirmaliyiz ki planlagtirilan husus hemen bir fiile
inkilap etsin ve planlastirilan biironun ¢ekmecesinde atil bir halde bek-
lemesin.

Damokratik anancler ben'mszmis olan milletlerin ¢ogunun bu alan-
da aciga vurduklar: ncksanlarin kasinda planlastirmay fiile inkilap ettir-
mek hususu gzlmektedir. Bu noksan c¢ok kerre planlagtirma mefhumuna
aAmme idarssinin kir ihtisas konusu tarzinda fazla ehemmiyet verilme-
sinden ileri gelmektedir.Kullamilmamis planlar her zaman degersiz ol-
maz. Cnlar1 daha ge¢ bir tarihts yeniden diriltmek ve faydali bir maksa-
da yarayacak hale getirmek miimkiindiir. Sayet planlar derhal tatbikata
inkilap ettiriliyorsa) planlastirmadan harekete ve hareketten planlastir-
maya giden devamli bir akin husule geliyorsa, iste ozaman bir idarecinin
kendine hedef ittihaz edebilecegi en uygun sartlar yaratilmis sayilir.
Flanlastirmasini bitecek kadar alim ve sevkii idareyi basaracak kadar di-
namik olan sahis cemiyetin okadar nadir ve degerli bir elemandir ki ona
bir milll kahramana gereken hiirmetde kusur etmemeliyiz.
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Iv

IDARECI VE KANUN

Herhangi bir idareciye neyi tatbik ettigini sorarsaniz, size “Kanunu”
diyecektir. Biraz daha sorguya cekerseniz, size “Kendi kanunumu tatbik
ediyorum’ cevabini verecektir. Bununla da tatbik etmekle miikellef ol-
dugu nizamnamelerin 6zel hiikiimlerini kastetmektedir. Bu itibarla ister
hoguna gitsin, ister gitmesin, her idareci kanun hakkinda bir nebze bilgi
sahibi clmak durumundadir. Hatirlyacagimz vechile ilk dersimizde de-
misgtik ki, kanun idarenin cihangiimul unsurlarindan biridir ve personel,
teskilat, maliye, liderlik gibi diger miisterek faktorlerle birlikte ayni
mevkiiyi iggal etmektedir.

Simdiye kadar gayelerin tayini ve giidiillen siyasetin planlastirilma-
sina temas etmistik. Bundan sonra kanun ve idareyi ele alma siras1 gel-
mis bulunmaktadir. Kanun, dmmeyi ilgilendiren hareket tarzlari ile ha-
kim orflerin tebelliirlesmesidir. Bu sebeple idarecinin neden kanunu bil-
mesi ldzim geldigi noktasi, yukardan beri idame ettirdigimiz miinakasa-
y1 tamamhiyacak mahiyettedir.

Idareciler kanunun hazirlanmasina yardim ederler; ayrica mahke-
melerle birlikte kanunu tatbik etmekle de miikellef sayilirlar. Demokra-
tik bir idare cihazinin mihenk tasi, resmi hareket tarzimn kanunun ruhu-
na uygun ve hudutlari iginde yiiriitiillmekte olup olmadigidir. Suhalde bii-
tiin bu sebepler dolayisile kendilerini idari mevkiiler igin hazirliyanlar,
manevi techizatlarinin bir kismi olarak, kanunun alfabesinde anlamak
zorundalar. Bu sart bir kerre daha gosteriyor ki, idareci, yapacag vazife-
sini layikiyle basarabilmesi icin son derece genis mevzuularla ilgilen-
mek mecburiyetindedir.

Biz bu kursta kanunun temel unsurlarmmi ogretecek degiliz. Ensti-
tiiniin saglamakta oldugu diger dersler bu mevzuuya fazlasile temas
etmektedirler. Konuyu buraya ithal etmemizin maksadi gayet mahdud-
dur. Eger idari vetireyi ve idarecinin mesuliyetini anlamak istiyorsak,
kanunun idari vetire icindeki roliinii ve idarecinin kanun {iizerindeki tesi-
rini ihmal edemeyiz. Eger bu mevzua gerekli ehemmiyeti atfetmezsek,
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su iki giktan birisi vukua gelebilir: ya kanun hakkinda hi¢ bir bilgi sa-
hibi olmayan erkek ve kadinlardan miitesekkil bir nesil yetistirecegiz;
bu takdirde yetisen bu geng nesil, miihim bir ehliyetten mahrum edilmis
olacaktir. Yahutda, bu genclerin aczi dolayisile idarede hakiki otoriteyi
benimsemeyen hukuk miigavirleri olacaktir. B&yle bir hal tecriibelerin
gosterdigi vechile - idarede hayatiyet namina bir sey birakmamaktadir.
Bu itibarla burada tetkik ettigimiz konu bizzarure baska kurslarin sa-
hasi ile de ilgilidir.

llave edilecek son bir nokta daha vardir. Herhangi iyi bir ansiklo-
pcdide mukayeseli hukuka dair olan yazilar1 gozden gecirdiZimiz zaman
hukuk sistemlerinin birbirinden pek farkh cldugunu anlamakta gecik-
miyecegiz. Bunun sebebi her hukuk sisteminin cesitli 6rflerin tebelliirleg-
mesinden ibaret olmasidir. Bu sebeble hukuk mevzuunu fazla umumi-
lestirmek giictiir, ciinkii netice de birkac umumi kaide vardir ve her ki-
rinin istisnalar1 mevcuddur. Bu sebeple iki bakimdan basmakalp laflar tek-
rar etmeksizin dikkatli davranmak mecburiyetindeyiz. Biz sadece kanunun
fonksiyon bakimindan idare ile olan miinasebetini tesbit etmek arzu-
sundayiz. Bu itibarla biitiin 6nem idarecinin vazifelerini ifa ederken ka-
nun ve hukukcular hakkinda neler bilmesi gerektigi noktas1 iizerinde
toplanmaktadar.

Tesrii, icra ve kaza kuvvetlerinden miitesekkil devletin ii¢ faaliyet
sahasindan her birinin kanunun yugrulmasi ve uygulanmasinda kendine
gore bir pay1 vardir. Ug ayr1 kuvvet oldugu gibi ii¢ ayr1 ameliye de mev-
cuddur. Bunlardan idari ameliye bu kursun konusuna dahildir. Diger
ikisi, yani icrai ve kazal ameliye daha cok Hukuk Fakiiltelerinde kesif
bir sekilde ele alinmaktadir. Maamafih surasi1 kayda deger ki bir tahlil
metodu olarak aAmme idaresinin bu mevzuu ele almasi, bu iic sahanin her
birine yeni bilgiler katmaktadir. Mes. Amerikan Siyasi Ilimler derneginin
Kongre isleri ile mesgul komitesinde iiye olarak bulundugum zaman,
Birlesik Devletlerde cari federal tesri ameliyesini islah icin bir plan ha-
zirlamistik. Bu calisma sirasinda anlagildi ki oniimiize dikilen problem-
ler, baska herhangi bir idari miiesseseyi tetkik ettigimiz vakit rastlani-
lan cinsten farksizdir. Herhangi bu nevi bir problemin tahlilinde Once
tesrii miiessesenin gayelerini ele almak, daha sonra personel ve teski-
1at, onu takiben de bunlarin diger iki béliimle olan miinasebetini incele-
mek, nmthayet bu ameliye sirasinda daha miiessir bir igbirligi ve suhuleti
saglamak lizere uygulanacak metodlarin hangisi oldugunu tesbit etmek
lazimdir.

Amme idaresinin tahlil tarzi kaza kuvvetine dahil miiesseselerin
tetkikine de elveriglidir. Amerikan amme idaresi sahasinin oOnciilerin-
den sayilan W. F. WILLOUGHBY “Kazal idarenin prensipleri” adl
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okunmaga deger bir kitab1 vardir. WILLOUGHBY nin bu eserinin en ma-
nali ve ilgi deger tarafi, miiellifin kaza miiessesesinin tahlilinde uzun
zamandan beri idari miiessesesinde kullanmis oldugu goriis ve metodu
tatbik etmis olmasidir. Bu hal bizleri hayrete diisiirmektedir, zira iyi
diisiinecek olursak, her iic ameliye yiiriitiilmege ve teskilatlandirmaga
muhtactir; bu ise amme idaresinin esasinin ta kendisini temsil etmek-
tedir. Binaenaleyh amme idaresinin prensibleri yalniz idarl cihaza ken-
di problemlerini ¢ozmege yardim ettiginden dolay1 degil, ayni zaman-
da bu metodu iki sahaya tesmil edilebilmesinden dolay1 faydali ve de-
gerlidir.

Bu goriise uyarak hiiktimeti bir kiil seklinde tahlil ettigimiz za-
man, dikkatimizi ¢ceken en miithim problem is boliimii meselesidir. He-
pimiz ekonomiye uygulanan is boliimii mefhumunu biliyoruz. Bu go-
riig bize biitiinii kucaklayan bir verimliligin azami hadde ulasmasi i¢in
girevlerin ihtisaslasmasini ve muhtelif kisimlar arasinda bir koordi-
nasyonun tesisine ihtiyac oldugunu oOgretmektedir. Ayni sekilde, icra
kuvvetinin idaresine miiteallik problemleri ele aldigimiz zaman, tayin
-edilmesi gereken nokta baz yetkilerin maksada elverisli olup olmadig1 ve
bir boliimiin fazla m1 yoksa noksan is goriip gormedigidir.

Miitekamil siyasi miiesseselere sahib her memleketin edinmis oldugu
cihansiimil tecriibelere gore tesrii kuvvet hangi tedbirlerin kanunlagma-
s1 gerektigi hususunda son s6z sahibi olmalidir. Suras1 da ayni nisbetde
dogrudur ki tesrii kuvvet asla mevzuata dahil ettigi kanunlar1 kendi va-
-sitalari ile yiiriitmek tesebbiisiine girismemelidir. Tesrii kuvvetin idare ile
ilgili problemi sadece kendi kendini nasil yonetmesi gerektigidir; tesrii
kuvvetin maksadi ve tegkilati bakimindan bagka herhangi bir mevzuu
yiiriitmek iizere teshiz edilmemistir.

Bu su demektir ki kanunun tatbiki icra ve kaza kuvvetine diisen
miisterek bir mesuliyet altinda cereyan etmelidir. Bildigim biitiin eski
hukuk sistemlerinde hususi fonksiyonlara sahib kaza kuvveti, tarihi ge-
lisim bakimindan icra kuvvetinin umumi idare mekanizmasindan yiik-
selmistir. Bugiin mahkemelere istiklal tanimamizin en miihim sebebi su-
dur: bir demokraside hakimler siyasi bir hevesin gecici isteklerine degil,
yvalniz anayasaya ve kanunlara karsi mesul olmalidirlar. Hiik{imet i¢inde
vazife taksimi bakimindan denilebilir ki icra kuvveti, biitiin problemleri
bizzat halletmege calisir ve kaza kuvvetine ,ancak icra kuvvetince uygun
bir sekilde halledilmeyen ferdi ihtilaflarla Amme hukukuna miiteallik
problemleri terketmektedir.

Eger mahkemelere fazla yiiklenilirse adaletin ifas1 ¢6kme tehlike-
sile karsilagir. Bunun gibi icra kuvvetine mahkeme huzurunda goriil-
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mesi miimkiin divalarin halli icin asir1 otorite tanmrsa, vatandaglarin
adil bir kazai ameliyeye kavusmak hususundaki haklar1 zayi olmus olur.
Biitiin bu meselelerin halli anayasa taminat1 ve tesrii kuvvetin kararlarn
ile tesbit edilmigtir. Tesrii kararlara gelince, muvazenenin uygun bir
sekil almasi icin, tesrii miiessesenin iiyelerinin idari goriisii kavramis ol-
malar lazimdir. iste bku sebepledir ki kanun vazunlarmmin bizzat idari
tecriibe sahibi olmalar1 faldalidir. Onun gibi hitkimetden bir biitiin ola-
rak en iyi igbirligi temin i¢cin umumi siyaseti uygulayan idarecilerin daha
Once tesrii miiesseselerde vazife almis olmalar1 gerekmektedir. Tiirki-
ye'de tesri ve icra kuvvetleri arasinda yapilan bu vazife miibadelesi (tours
of duty) bircok kimseler tarafmdan ifa edilmektedir.

Iera kuvvetinin kanunun hazirlanma safhasindaki rolii

Tanidigim biitiin demokratik memleketlerde icra kuvveti bilhassa son
yillarda kanunun hazirlanma safhasinda gittikce artan capta biiyiik bir
rol oynamaktadir. Eger bunun neticesinde tesrii kuvvetin itibar ve is-
tiklali zayifliyorsa, bu temayiiliin asir1 bir 6lgiiye kaymis oldugu netice-
sine varabiliriz. Diger taraftan bu temayiiliin neden alip yiiriidiigiinii izah
icin pek cok sebepler vardir. Hiikiimetler bugiin okadar genis Olgiide tek-
nik sahalarda is basariyorlar ki birkag tesrii iiye hari¢, cogunluk ancak
birkac mahdut mevzuda ihtisas sahibi oldugunu iddia edebiliyor. Bu-
na karsilik icra isleri ile muvazaaf her miiesseseye, kendine verilen isin
ifasin1 diliyorsa muhtelif sahalardan gelme miitehassislar istihdam et-
mek mecburiyetindedir. Ikinci faktsr daha uzun vadeli olmakla beraber
ayni ehemmiyete haizdir; idareciler, kanun vazimin mesgul oldugu mevzuu

ile daha yakindan alakaldir, bu itibarla kanunun hazirlanmasinda idare-
cilerin tecriibe ve ihtisaslar1 da hesaba katilmalidir. Amerika gibi tesrii

ve icra ¥uvve'isin kabine sistemine nisbtetle cok dalra faczla nisbetd: ay-
ri tutrian bit memleketde dahi, siyasi alanda vapilan ilmi tahlillar kanun
tasarilarinin, kanun vazularin biirosundan cok icra isleri ile meggul hiikii-
met dairelerinde hazirlanmakta oldugunu ortaya koymustur. Bu da.
gosteriyor ki &mme idaresi sahasinda yetisen Ogrenciler, yalniz teskilat
ve idare bahsinde degil, amme siyasetinin genis méinasinda da egitim
gormelidirler.

Idarecilere, kanunun hazirlanmasinda yardim etmekten gayr birkac
vazife daha diismektedir. Kanuni mevzuatin konular1 bugiinde cogu defa
umumi hiikiimler kadar genigtir. Boylece idareciye muayyen olgiiler ve
hatt1 hareket tarzlar1 tesbit vazifesi de diismektedir. Ayni derece mii-
him diger bir inkisaf da idarecileri, normal gérevlerinin ifasindan gayri
bircok divalari dinleme durum karsisinda birakir. Fertlerin itiraza ug-
rayan hak ve vazifelerine miiteallik olan bu divalarin dinlenmesi kah bir
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mahkeme huzurundaki resmiyet cergevesi, kah son derece gayri resmi
bir tarzda cereyan etmszktadir. Blrlesik Devletlerde, idarecileri, bu ka-
zai tasarruflara. tenzzr tasarruflari (quasi-judicial) okadar artmakta-
dir ki, Kcngre ve miinferit eyaletlerin tesrii meclisleri, idarecilere en
miithim kazai tasarruflar sahasina miitzallik daha genis yetki taniyan
kanunlar kabul etmek mecburiyetinde kalmiglardir.

Amme ve hususi hukuka &Steden keri kiymzat veren Tiirkiye gibi bir
memleket, ku inkigsaftan herhalde kenden daha fazla bilgi sahibidir.

Bu temayiillerin tahlilinden ne gibi neticeler istihrac edilebilir? Ilk
once surasi acikca anlasilmaktadir ki idareciler tesrii ve kazal tasarruf-
lara benzer tararruflara girigsirken, memnuniyet verici ve neticeye ulasa-
bilecek i¢in kanunlar: kafi derecede bilmeleri gerekiyor. Fakat surasini da
belirtmelidir ki bu vazifeler idarece esas sayilmazlar; eger bu tasarruflar
asl telakki etsek, halkin bircok iimitler besledigi idare sanatmin isldhi
iizerinde hi¢c durmamamiz gerekirdi. ’

s boliimii sahasinda idarecilere diigsen gorev nedir? Cevap asikardir:
tegkilat kurmasini, memurlara ilham vermesini, gayretlerini yoneltip koor-
dine etmesini, programlarin basari ile ifasin1 temin sadedinde onlara sii-
riikleyici bir enerji asillamasini bilmek. Hukuk Fakiiltelerinin ders prog-
ramlar: bu noktalar1 aydinlatmaktadir. Bu bilgileri daha ¢ok amme ida-
resi goriizii kazandirmaktadir. Bugiin sayisiz tecriicenin agilkca isbat et-
tigi giki mcdern d-vletlcr, kendisinden keklenilen ¢ck sayidaki vazifele-
rini ancak bkeseri miinasekbztleri idare (human relations) (4) ve teskilat-
lai¥irma metcdlarinda egitim gbrmiis idarecilerin yardim ile gercekles-
tirebilir.

Hal boyle olunca, icra kuvvetinin icinde is gérmekte oldugu sartlar
en yiliksek ehemmiyeti arzestmektedir. Biitiin dikkatimizi basarilan is-
ler iizerine teksif etmeliyiz. Idareciler hususi tesebbiisii muvaffak ki-
lan otoritcnin kir kenzerine muhtactirlar. Bu liizumlu sarta “komuta bir-
ligi” (Unity cf command) adi verilmektedir. Bircok kakimdan bu sart
idari prensipler arasinda kas yeri isgal etmektedir.

“Komuta birligi” su demektedir ki herhangi bir pregramin basarili
olmasi i¢in bu basariyr sagliyacak olan bilumum unsurlar; prcgramin
planlagtinlmasi yiiriitilmesi ve murakabesi tek bir idarecinin

(4) Beseri miinasebetler (human relotious) = sosyal ilimler ve bilhassa am-
me idaresi sahasinda beliren yemi bir goriis. Bu goriis calisma ve isbirligin
ne gibi saiklere dayandigini arastiran psikolojik cihete ©nem vermektedir.
Bir"tegkilé.t sosyolojik ve antropolojik bakimindan incelemek. Bu goriis
bilhassa rasyonel calismay: esas alan miihendislerin sekli tasnifine karsi
bir tepkidir
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uhdesine verilmelidir. Bunun tabii neticesi olarak miihim &millerden
biri noksan oldugu takdirde program miistesna bir basar1 sayilamaz ve ko-
muta birligi tahakkuk etmemistir. Eger mes. idari personelin tayin yet-
kisi tesrii kuvvet veya mahkemelere taninirsa, mesul icra kuvvetini en
hayati unsurlardan birinden mahrum etmis oluruz. Ayni hal idareyi
mes. dahill muameleler, biitge metodlar1 veya teskilat metcdlar: tesbit
selahiyetinden mahrum ettigimiz zaman da tahaddiis eder. Baska bir
deyimle, nasil ki tesrii kuvvet, tesrii kararlar mevzuunda son s3z sahibi
clmal: ise; icra kuvveti de programlarin ifasile ilgili kararlar vermek
ucire, liizumlu haklara kavugmalidir. Bu prensip ckadar mithimdir ki
sayet herhangi kir sekep ylizlinden ilgili memurlarin mesuliyetini za-
yiflatacak tesebbiisler yapilirsa, icra kuvvetinin niifuzu hiikiimet, kaza
kuvveti ve devlet hizmetleri ile kiitce kontrol komisyonu merkezi mura-
kakc uzuvlarinda da kendini duyurur.

Samimi olarak suna da isaret etmeliyim ki, bu gibi istildlarin teh-
likesi hukuxl goriisiin baskin olan memleketlerde ilmi is béliimii (scien-
tific management) mefhumunun On planda gelen yerlere nisketle daha
kuvvetlidir.

Amme idaresi sosyal basar1 sahasinda hayati bir unsurdur. Bir ma-
haret, bir prensipler biitiinii, herseyden 6nce bir noktai nazar daha dogru-
su bir zihniyettir. Bu miilahazam bir tavsiye seklinde ileri siiriiyorum.
Eger bir memleket 4mme hizmetlerini asgari bir muvaffakiyete ulas-
tirmak istiyorsa, idari zihniyeti gelistirmesi 1dzimdir. Bununla hukuk
mefhumundan cok idari gdriisii benimsemis, genis sayida idareci lider-
ler kastetmekteyim. Doktorlar umumiyetle tbbi, avukatlar hukuki, mi-
marlar mimari, 6gretmenler pedagojik terimlerle diisiiniirler. Onun gibi
idareciler de iyi bir is yapmak istedikleri takdirde, idareyi gozetecek sekil-
de diisiincelerini formiile ederler. Biitiin muhakeme tarzlar1 me-
sul olduklar1 programin gerceklestirilmesine dogru yonelmelidir.
Hedeflere miimkiin mertebe siirat vz verimle varilacaksa, tegkilat ve me-
tod bakimindan daha nelcre ihtiyac cldugu diisiiniilmelidirler.

Hepimizin muayyen kir muhakeme tarzimiz vardir. Mesleki goriisii-
miiz noktai nazarimizi ve aldka sahalarimizi tayin eder. Hepimiz cesit-
li meslek gruplarindan muayyen seyler bekleriz. Bunlarin hepsi sosyal
psikoloji bransina tahsil etmis bir kimsenin yakindan bildigi hususlardir.
Bu gercegi mesleki maharet sahasina tatbik edince, goriiliiyor ki miies-
sirlik derecemizi tayin eden en miihim faktér muhakeme tarzimizdir. Eger
alakamiz veterinerlik, tcpragin korunmasi vergi veya baymndirhk isleri
gibi miisahhas bir mevzuu ise ve idareyi gozetecek bir tarzda diisiinmcge
aligik degilsek, gayet iyi birer miisavir olabiliriz, fakat memurlarin g6-
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ziinde gayeleri canlandiran sevkii idare yerine hukuk mefhumlarina bag-
1 kimseleri yiiksek otorite tasiyan mevkiilere tayin edersek, esash miiskii-
latlar cikabilir. Kendi memleketimde buna ait pek ¢ok menfi miisahedele-
rin baska memleketler icin de aynen varid oldugunu sanirim.

Faal bir avukatin muhakeme tarz nedir? Herseyden once arastirma
ile ilgilidir. Boyle bir hukukc¢u kendini idari bir mevkiin basinda buldugu
zaman, her seyden evvel “Kanun bu hususta ne diyor?”’ tarzinda bir sual
sormaktadir. Buna kars1 idari zihniyet tasiyan bir kimse “Ne yapmamiz
gerekiyor?”’ demektedir. Biri selahiyet ve otoriteye, digeri basarilan ise
ehemmiyet vermektedir. Onun gibi hukukcular ayni zamanda avukat ol-
mak iizere yetistirildikleri cihztle, kir ihtilaf -halinde taraflardan birine
veya digerine iltihak ederek onlar1 miidafaa etmesini de 6greniyorlar. Ali-
stk clmadiklar1 kir idari mevkiin tasina geldikleri zaman, mesleki iti-
yat ve goriiglerini idari sahaya da tesmil ediyorlar ve boylece hepsinin
arasinda bir muvazene arayacaklar:1 yerde bir programin digerine tercih
tarafina saparlar. Hukukcgular hukuki giklar: tercih hususunda egitim go-
riirler, idareciler ise kusurlarm wmuvaffakiyetli bir kaynastirilmasina
miitemayildirler. Hukukgular asir1 derece mantiki olmaga ve teski-
lat gelistirmege taraftar. jirlar. BPunun aksine clarak idareciler insan-
larin problemlerini ele almaga ehemmiyet verirler ve problem ile onun
hal caresi arasindaki en pratik ve kestirmc yolu btulmaga calisirlar.
Amme idarecilerinin en yakin akrabalar1 miicadeleci ve iirkmen is ada-
mi tipidir. )

Biitiin bu tefrikler son derece miihimdir. Manalar1 aciktir. Kendi
memleketimde hukukgular umumiyetle zayif idarecilerdir. Beseri miina-
‘sebetleri mantiki miilahazalarla, planlastirmay), vasitalarin tedariki ile
sahsi temayiillerin, kuru kagida yazilmig projelerle karistiriyorlar. Te-
vekkeli degil, idare sahasinda biiyiik bir muvaffakiyet kazanmis olan bazi
hukukcu dostlarim bana hukuki sdhadan idari alana gectikleri zaman,
vites degistirir gibi biitiin goriis ve muhakeme tarzlarini tebdil zorunda
kaldiklarm itiraf etmislerdir. Bir seyin neden yapilamiyacagini izah et-
mek iizere sebep bulacaklarina, biitiin gayretlerini bu isin yapilmasina im-
kédn veren yclu kesfetmek iizere sarf ediyorlar. Bununla kanuni otoriteye
aykir1 hareket ettiklerini iddia etmekten uzagin kastetmek istedigim
tek nokta bu kimselerin idari zihniyeti benimsedikten 'sonra biitiin dikkat-
lerini basar1 ve pratik metodlar iizerine teksif etmeleridir.

Netice

Bu tahlilden c¢ikaracagimiz neticeleri siralamak zamani gelmig bu-
lunuyor. Amme idaresi sahasinda caligacak olan herkes tesrii ve kazal
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tasarruflara benz:r tasarruflar: ifa ve idari tesekkiillerde vazife goren
hukuk miisavirlerile basa cikabilecek derecede hukuktan anlamasi lazim-
dir. Fakat kundan daha miihim olarak, idarecinin noktai nazar1 ve gorii-
sii hukukcuya has sayilanla kir olmamalidir. Bilakis miistakbel idareci-
lerimiz arasinda miisataka ve miicadele, hedeflerin tahakkukunu, insan-
larin sevkii idaresinde liizumlu seylerin tedarikini teskilatlar vasitasile
saglamasim esas tutan idari zihiniyetin gelismesine miidrik bir sekilde
itina etmeliyiz.

Nihayet idarsde biitiin maharetlerin karisimindan ibaret bir hali-
taya ihtiyacimiz vardir. Ciinkii idare, hayatda herseyden ziyade ahenkli
bir biitiinii yaratmak iizere liizumlu unsurlarin arisimidir.
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TESILATLANDIRMANIN GAYELERI

Idari bir programin hedefi tayin edildikten, ona refakat eden hatt:
hareket tarzlar: ifade edildikten, planlastirma vasitalar1 kurulduktan ve
tesrii ile kaza kuvvetleri arasindaki miinasebztlere kafi itina sarfedildik-
ten sonra idarenin dikkati tegkildtlandirmaya giren sayisiz problem iizeri-
ne teksif edilmelidir. Hic siiphesiz ki tegkilatlandirma problemleri idarenin
her sahasinda ¢ok onemli bir yer iggal etmektedir. Bugiinkii ve bundan
sonraki dersimizde tegkilatlandirma dedigimiz bu merkezi saha ile mes-
gul olacagiz.

Teskilat mevzuu iki noktai nazar1 gozeterek ele alinabilir. Birinci
goriis, teskilat1 devletin biitiiniinii ilgilendiren bir konu olarak miitalea
eder. Bu takdirde tegkildtlandirmanin devlet baskani, kakinz iiyeleri,
biitce komisyonu, merkezl personel dairesi ve hiikimet hiyerarsisinin
zirvesinde bulunan planlastirma dairesi ile olan ilgisi tesbit edilir. Ikinei
goriis meseleyi daire baskani, biiro ve muhtelif kademelerdeki teftis per-
sonelinin roktai nazarini gdzeterek ele alir. Simdiki dersimize teskilét-
landirina hahsini umumi nazariye ve tatbikat bakimindan ele alacagiz,
kundan sonraki derste ise tegkilatlandirmanin hiyerarsik kademelerini
inceleyerek hangi miilahazalarin ufki bir yonde gelistiklerini teshit ede-
cegiz.

Bu mevzuu takdim ederken yapilacak diger bir tefrike gore tE§-
kilatlandirma Enstitiiniin tertiblemis cldugu (Teskilat ve metcd) adh
kursunda yaptigi gibi teknik bir esas1 benimseyerek miitalea edilebilir;
yahutda burada yapmaga calistigimiz vechile, daha genis bir sosyal ve
devlet felsefesini esas tutan zeminden hareket ederek incelenebilir. Bu-
nu soylerken birinin “pratik” digerinin ‘“nazari” oldugunu iddiaya yel-
tenmiyoruz. Zira her ikisi tatbikattaki degerlerini isbat etmek iizere
pragmatik bir imtihan gegirmek mecburiyetindedirler. Ancak dar kafah
olmak tehlikesinden sakinmak ister ve idareyi bir medeniyetin gaye ve
degerleri dahil hayatin her sahasinda tesir icra eden bir ameliye olarak
miitalea edersek, teskilatlandirmayl en genis ménasi ile miitalea etmek
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zorundayiz. Simdiye kadar izah etmege calistigimiz gibi bu kursa ha-
kim olan ana fikre gore bir idarecinin iginin basmma gétiirebilecegi en mii-
him alet, idari vetireyi ve teskildtlandirmay1 bir kiil olarak kucaklayan,
birlestirici bir felsefedir.

Teskilatlandirmanin 6nemi

Washington’'da bir bakanhgin miistesar1 olarak bulundugum sirada,
hatir1 sayllir capta, yeni bir programin tatbikine girismigtik Ihtisas
bilgilerini isbat etmis olan bir grup idareci istihdam etmistik, fakat cok gec-
meden yani programin basarili k$- netice vermiyecegi anlasildi. Buna kar-
aihk giristigimiz ayni tecriibe mevcut personelin kiyafetsiz oldugunu or-
taya cikarmaga yaradi. Bu tecriike her idarecinin ergec Ogrenmekte ol-
engel cldugu ve cnlar1 baltalanmaga calistigl bir miiessesede, basaril
dugu su gercegi bkir kerre daha teyit etti: kabiliyetli adamlar; tegkilatin,
bir neticeye ulasamazlar. Giristigimiz bu tecriibe, bize metod ve gaye-
lerin birbirine karsimis oldugu bir yerde kirinci smmif personel ve tes-
kilatin kafi gelmedigini O0gretmekte gecikmedi. Programin iyi netice
verebilmesi icin bunlarin da islah edilmesi gerekmektedir. Bu tec-
riibeyi zikretmemin sebebi sudur: herhangi bir programin muvaffakiyeti
yalmiz idare, teskildt gibi tek bir unsurun temini ile garanti edilemez.
Prcgramin basarili netice verebilmesi icin diger biitiin hayati unsur-
larin cemedilmesi sarttir. Esas prensip budur; herhangi bir tesebbiisiin
hareket noktasi burada gizlidir. Bununla beraber tegkilitin biinyesinde
temelli bir bozukluk oldugu takdirde, hi¢ bir program uzun vadeli bir
basar1 saghiyamaz iddias1 bu prensiple tenakuz haline diismez. Nasi ki
dil s6ziin nakil vasitasi, toplama hatt1 kiitle istihsalinin mutavassit1 ise,
onun gibi tegkilat miiessir bir idare cihazinin “sine qua non” yani elzem
unsurudur.

Teskilatlandirmanmm uzvi mahiyeti

Teskildtlandirma insanlara tatbik edildigi cihetle degismege ve ge-
lismege mahkiim yasiyan varliklarin uzvi biinyesi ile kiyaslanabilir. Tes-
kilatlandirma hic bir suretle miistakil bir hayati ve duygusu olmayan,
yipranabilen, kullanilmis, cansiz kir makine degildir. Bu son derece mii-
nim bir tefriktir, 6yle oldugu halde cok kerreler teskilatlandirma bahsini
miinhasiran bir mithendis goriisii ile ele alanlar tarafindan ihmale ugra-
maktadir. Bununla biyolojik ve mihaniki biinye arasinda goéze carpan
benzerlikler oldugunu inkara .yeltenmiyoruz. Her ikisi de muayyen bir
veya birkac gorev ifa etmek iizere sekillendirilmistir. Bu itibarla her iki
halde gayelerin tayini ve sozii gecen biinyelerin bu gayelerle olan ahengi
basar1 veya basarisizlik bakimindan 6nemli birer unsur sayilirlar. Fakat
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ayni zamanda asld unutmamaliyiz ki devlet tesgkiliti insanlar tarafindan
kurulmustur ve yine insanlar tarafindan idare edilmektedir. Bu sebeple
beseri unsur her zaman 6n plinda yer almalidir. Ayni nisbetde 6nemli di-
ger bir gercegi gz oniinde bulundurmaliyiz: teskilatlar makinelerin ak-
sine olarak insan eli tarafindan idare edilmekle beraber kendilerine has
suurlu, adeta hissedilebilir bir hayatlar1 vardir.

Uzerinde durdugumuz devlet tegkildtinin i¢ hayat: nedir? Bu i¢ ha-
yat, halkin duygusu, iimitleri ve emelleridir. Bu hayat halkin herhangi
bir teskilatin icinde gelistirmekte oldugu ve bir memur neslinden dige-
rine aktarmakta bulundugu geleneklerdir. Tegkilatin icinde gelisen gayri
resmi miinasebetler, dostluklar, klikler, arkadashklar, karsilikli pesin hii-
kiimler, gurur ve hassasiyetler, bunlarin hepsi tarife calistigimiz i¢ ha-
yat1 temsil etmektedir. Bu sebeple herhangi bir teskilitin problemlerini
ele aldigimiz zaman, hatirda tutulacak ilk nokta cansiz bir biinye yerine
beseri miinasebetleri istigal etmekte ocldugumuzdur.

Biyolojik tesbihi bu sahada tesmil etmenin diger bir faydasi sudur:
tegkilatlar tipki insanlar gibi yasin tesiri altinda kalirlar. Fert, miiesses
itiyatlarin1 hayatimin daha sonraki devirlerine nisbetle. gencliginde daha
kolaylikla degistirir. Zamanla kanaat ve pesin hiiklimler derin kokler
salmaktadir. Bu noktalardan ikisi de sosyal tegkildtlarda aynen variddir.
Ustelik fertde yasin tesiri ile viicude gelen damar ve kemik sertlesmesi
hayatiyetinin yavaslanmasina da sebep olmaktadir. Biirokraside (bu ta-
biri eski ve miilesses bir teskildt manasina kullaniyoruz) ayni kuvvetler
carpismaktadir; neticede nasil ki insanlar yaslandiktan sonra gencler
gibi cevval bir rol cymiyamiycrlarsa, onun gibi uzun zamandan beri var-
hk gostermis olan teskilidtlar da, taze ilhamlara kars: tepki gostermekte
giicliik cekiyorlar. ‘Ananelerin viicude getirmis olduklar1 kat kat ta-
bakalar, karsiik verme hassalarini koreltmisdir.

Yukarida temas ettigimiz noktalardan bazi miihim istitlaller cika
rakiliriz. Herseyden Once tegkilit madem ki insanlar tarafindan igletil-
mektedir, suhalde, bu tegkilat, kendisi icin calisanlarin tasvikini kazan-
malidir. Ancak bu takdirde kendilerinden, girisilen tegskbiisiin maksatla-
rin1 gerceklestirme konusunda tam bir karsiik beklenilebilir. Tegkildt1 ku-
rarken veya yenilerken, her-zaman onun icin ¢calisacak olanlarin duygulari-
n1 hesaba katmaliyiz. Bu birinci kaideden bir ikincisi istidlal edebiliriz: eger
insanlar muayyen Lir isi yaparken ‘“yerlesmis” bir haleti ruhiye tasiyor-
larsa ve istihsal olunan neticeler umumiyetle tatmin edici ise kokten
yeni Lkir tegkilatlandirma gayretine girismek igin uzun boylu diisiiniip
tasinmaliyiz. Zira k3yle kir gayretin yaratacagl sarsint1 diisiikk bir ve-
rimliligin belli bagli sebebi olabilir. Calisanlar duygu alaninda sarsilma-
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mahidirlar, ta ki yenilenen tegkilat biinyevi bir alt iist etmenin yaratms
oldugu kayiplara baskin cikan kazanglar saglasin. Suhalde baglangicta
suna kanaat getirmeliyiz ki, arzu edilen neticeler daha iyi bir metod sa-
yesinde elde edilebiliyorsa, siddetli bir yenileme, toptan bir teskilatlan-
dirma gayretinden sakinilmalidir. Nihayet surasini da unutmayalim ki
sayet biirokrasiler tipki yash insanlar gibi sertlesmeden ve biinyelerin
umumi kir yavaslamasindan i1zdirap ¢ekiyorlarsa, idareciye diisen en mii-
him mesuliyet bu kuvvetden diisiiren temayiilii bertaraf etmektir. Bu
hususta tabip edilecek Lirkag¢ yol olmakla teraber, kenu hakkinda he-
niiz kafi derecede bilgi sahibi degiliz.

Tegkilatlandirma nazariyeleri icin teklif edilen kistaslar

Teskilatlandirma kcnusunun incelenmesinde hesaba katilacak fak-
i6rleri k3ylece tesbit ettikten sonra, simdi de teskilatlandirma ve orun
neticelerini 6lecmek icin bazi kistaslar ileri siirelim. Iyi bir idarenin 6leiil-
mesi icin ileri siirdiigiim su yedi kistasin her birini kisaca ele alalim:

Iyi bir idarenin kistaslar

Tesgkilat sahasinda sunlar1 husule getirir:

1. Hedefe isabetli bir vurusu saglar. Teskilatin maksadi1 kendi kendi-
nize yapmag1 tasarladiginiz seyi gerceklestirmektir. Tesgkilatin planlas-
tirmasi ile ilgili olan her husus bu mihenk tasina vurulmalidir. Her prog-
ramin sosyal bir maksadi clmaldir; tegkilatin sekli bu maksada uygun
diisecek tarzda tayin edilmelidir.

2. Muayyen bir prcgrama dahil unsurlarin hepsinin katilmis oldu-
gunu sadakatle aksettirir. Teskildtin iic belli bagli temeli goérev, iilke ve
miisteri, istihsal veya hizmete gére yapilan is boliimiidiir.

3. Dort bast mamur bir gdrev saglar. Bununla denilmek isteniyor ki
teskilatlandirmanin biinyesi tamamlandiktan sonra liizumlu faktorlerin
ncksanl duyulmaksizin tam ve dis bir tesire tabi olmadan kendi cere-
yaninda akmalidir.

4. Herkese isi hakkinda vazih bir fikir verir. Tegkilatin ana gaye-
lerinden Biri daha tesirli kir verimlilik temin sadedinde her is gdrene
yaptig1 isin biitiin program icin nekadar elzem cldugunu anlatmak ve
delayisile ona bir ehemmiyet ve aldka duygusunu asilamaktir.

5. Haberlesmeyi kclaylagtirmak. Tegkildt aksadig1 takdirde, yukar-
dan asag1 ve agagidan yukariya dogru clan hakterlesme natamam ve
giivenilmez bir haldedir. Tesirli haberlesme anlagsma, sadakat, ilham
verici kasar1 ekip halinde calismanin temelidir.
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6. Isbirligi saglar. Teskilitin planlar1 hazirlandiktan ve hakerles-
menin tesirli isleyisi saglandiktan sonra, biinyenin muhtelif kisimlar1 ara-
sinda bir kcordinasycn temin edilmelidir. Her kisim siiratli, aksamadan
ve distan gelme bir tesire kapilmaksizin kirlikte calismahdir. Suhalde
teskilatin miihim diger kir maksadi1 kocrdinasyonu kolaylagtirmaktir.

7. Mesuliyet ve murakakeyi sivriltmek. En iistde bulunan idareciler
vazifelerini zamaninda halkla miinaszkstini gtzetecek sekilde baskalari-
na tevkil edebilmelidir. Tegkilatin biinyesi bunu saglamadikca, bu
garantilerin hic¢ kirine kavusamazlar.

Simdi de siraladigimiz ku yedi nokta hakkinda aydinlatic1 baz1 soz-
ler e3ylemenin zamani gelmis bulunmaktadir.

Teskilatin sosyal maksatla olan miinasebeti

Bu birinci nokta miihimdir ¢iinkii keklenilenin aksine olarak her za-
man kafi derecede Onemle karsilamiyor. Teskilata ait kararlar cok defa,
bas idareciye uygun geliyor veya “icaktina bakilmak” istenen bir kimseye
is bulmak gibi tali ehemmiyet tasiyan sebegler yiiziinden alimyor.

Bu prensipten dogan diger bir neticeye gore giidiilen siyasete miite-
allik kararlar her zaman tegkilat: ilgilendiren kararlara zemin vazifesini
goriirler. Farzedelimki tesri bir meclis harp bonolarinin satigin tesvik icin
bir 6dene ktahsis etmis ve sizi en iyi tegkilatlandirma metodlarini bulma
hususunda yetkili kilmistir. Paranin yarisim gazete ilanlarina sarfedip,
rrcgram ‘“‘tek figekli” bir seferberlik haline ifrag edebilirsiniz. Yahutda

temleketi muayyen bolgelere ayirip, her kdlgenin basina mahalli komi-

teler kurmakla vazifeli miidiirler getirebilirsiniz. Eger harp bonosu sa-
tis1 kisa vadeli ve tekerriir etmiyecek olan bir prcgram clsa, birinci pla-
ni1 tercih etmeli; kuna karsilik prcgram uzun vadeli clup halka miiteaddid
defa hitap etmesini icap ettiriyorsa, bu takdirde ikinci sikki tercih etmek
lazim gelecegi asikar bir keyfiyettir.

Teskilatlandirmay: ilgilendiren herhangi kir prcgrami yakindan ele
aldigimiz vakit, bu kararla birlikte giidiillen siyasete ait de bir kararin
alindigim: goreceksiniz. Kafi derecede tecriibeli sahibi clmayan teskilat-
landirma miitehassislar1 bu kontroledici prensibi bazan unutarak ida-
renin giittiigii siyasetle tenakuz haline diisen tavsiyelerde bulunmak ha-
tasine diiserler.

Teskilatn iic temeli

Umumiyetle bir teskilatin iic temeli vardir. Bu degiskenler teskilata
miiteallik kararlar verildigi zaman hatirda tutulmahdir. 1 - Bir tegkilati;
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istihsal, miisteri veya hizmet esasina gére kurmak kabildir. Bunun mi-
sali olarak bilumum gelir kaynaklarindan toplanan gelir vergisi ile ilgili
miistakil bir vergi dairesini gosterebiliriz.

2 — Ulke esasma miisteniden bir tegkildt kurulabilir. Bu takdirde
ilgili bir kimse kendisine ayrilan kisimdan sorumlu olur. Eski Odiinc
Verme ve Kiralama programi buna bir 6rnek sayilabilir. Bunda muay-
yven bir memleket veya bolgede mesul tek bir sahsin idaresi altinda ce-
sitli programlarin tegkilati kurulmus bulunuyor demektir.

3 — Nihayet gorev esasina gore de teskildt kurmak kabildir. Bu tak
dirde miitekamil Lir program i¢in liizumlu olan biitiin terkip edici kisim-
lar, birlestirici bir ameliye yardimi ile tevhit edilmektedir. Buna plan-
lastirma, personel, teskilat, maliye, satin alma ve lojistikle mesgul Milli
Savunma Bakanligini misal g6sterebiliriz. Burada ‘‘sira” memurunun yar
dimi ile gbrev ihtisasi ile tesirli koordinasyon birlestirilmis btulunmakta-
dir. Bu miihim mevzuun tahliline ilerde tekrar avdet edecegiz. Simdilik
sadece iki ncktaya isaret etmekle yetinecegiz: bu ii¢ kategoriyi gézetecek
sekilde diisiiniirseniz, onemli faktdrleri unutmus olmaniza pek ihtimal
yoktur. Saniyen tegkilatlarin cogunda siraladigimiz temellerden ikisinin
bir arada kullanilmasi ldzim geldigini bastan kabulenmeliyiz; nihayet
iicli birden istimal edilmektedir.

Teskilatlandirma miitekamil bir ameliyedir.

Bu prensibi izah etmek iizere ilave edilecek pek az sey vardir. Bunun-
la kastolunan mefhum daha Onceki dersimizde bahsettigimiz ‘“‘komuta
kirligi” dir. Komuta birligi demek, muayyen bir programmn maksadini
tahakkuk ettirmek icin liizumlu clan Fkiitiin unsurlarin bir yere toplan-
mas1 ve tek, mesul kir idarecinin uhdesine verilmesidir.

Ig girenlerin isleri hakkinda vazih bii fikir vermek.

Bu noktaya da ileriki derslerimizds avdet edecegiz. Bu konuda hatir-
da bulundurulacak olan miihim nokta fertlerden yiiksek seviyeli bir is
gormelerini temin igin vazih bir teskildt biinyesine ihtiyac duyulmasi-
dir. Bu teskilatlandirmanin psikolojik veya personel vechesidir. Bu go-
riis fertlerin ancak kendilerinden beklenilen isi iyice kavradiklar1 takdir-
de istekle calistiklar1 tarzindaki psikolcjik vakiaya dayanmaktadir. Ve-
rimli clarak calismamiz igin prcgrama ne sekilde istirak ettigimizi ve
istirak hissemizin ehemmiyetini kilmemiz gerekiyor. Her ferdin isi, tes-
kilat biinyesinin saglamhigini yoklamak ve perscnel go6reve bir zemin
vazifesi tegkil etme bakimindan is tasvirini yapmak gibi iki miihim se-
bep dolayisile tahlil edilmelidir.
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Haberlesmeyi kclaylaztirmak

Chester Barnard giki d&mme idaresi hakkinda yaz1 bazi bilginlere
gbre hakerlesme Liitiin idarl meseleler arasinda en 6nemli mefhumdur.
Kiigiik, gayri resmi Lir grup neden umumiyztle birbirinin akhndan ge-
ceni cabucak anlamakta gecikmiyor ve boylece siiratli caligmalara vara-
biliyor? Ciinkii yiiz yilize karsi olan miinasebet esnasinda davranislar
ve muhtelif yiiz manalarmin ifadesi kolaylikla naklolunmaktadir. Oysa
ki, kiirolarin dagiik ktulundugu ve biitiin muhakerenin yazilh sekilde ce-
reyan ettigi genis bir teskilatda durum tam aksinedir. Suhalde iyi bir
idarenin bellibash gayesi vazih, tam ve devamli bir haberlesme kana-
linin kurulmasi olmalidir. Ancak bu gartlann tahaddiisii ile yiiz yiize
karsi clan miinaseketin yerini kismen dolduracak bir telafi unsuru bu-
lunmug. sayilakilir. Nitekim ancak biitiin isaretleri bellemis olan bir
ckip cikip, iyi bir oyun kazanabilir.

isbirligi teskilata baghdir.

isbirligi veya ekip halinde calisma bir idarecinin kendine hedef itti-
haz edebilecegi en degerli bir gayedir. Zira ancak ekip halinde ¢aligma
usuiliniin meveud oldugu yerde fert ve gruplarin randimani artabilir.
Sagiam bir tegkilat bizatihi olarak isbirligine bir garanti tegkil etmez. Fa-
kat saglam bir tegkilat bu neticeyi isthsal etmek icin list idare makamla-
rinin aldiklari tedbir ve giittiikleri siyaset icin iyi bir baglangic noktasi-
dir. Iyi bir tegkilat yetki verme ve karsilig1 sayilan gayelerin koordinas-
yonu ic¢in iyi bir zemindir. Donmusg bir tegkilat kalib: igbirligi saglamaga
elverigli degildir; ideal olan danigsmaya bol imkéan veren, vazih bir tegki-
lator.

Tegkilat kontrol gorevine zemin teskil eder.

Nihayet mesul idareci, yalniz yetki verme ve koordinasyonla istigal
etmez, o, ayn1 zamanda, programin hi¢ bir noktasinin aksamamasi i¢in
mevcud gelismeyi yoklayabilecek vasitalara da sahip olmalidir. Progra-
min bir kisminin yavag ve kifayetsiz olmasi halinde biitiin tegkilatin bun-
dan miteessir olacagi bedihidir. Tegkilat pek tabii ki kontrol gérevinin
blitiniinli tegkil etmez, ancak diger sahalarda oldugu gibi onun liizumlu
bir sartidir.

Bas idarecinin tegkilat islerinde sorumlulugu :

Goriildiigii lizere tegkilatlandirmanin tesiri o derece vésidir ki bas
idareci bu isi ihmal etmege veya bagkasina devretmege yeltenemez. Bag
idareci tipki doktorun hastasina karsi gosterdigi ilgi veya mimarin insa
etmris oldugu binaya yapmis oldugu kontrol gibi teskilatla yakin bir te-
mas muhafaza etmek zorundadir. Tegkildtlandirma, miitehassislara bir
given havasi icinde devredilecek, teknik bir is degildir. Miitehassislara



ancak istigari mahiyette olmak iizere ve bas idarecinin nihai karar verme
yvetkisini muhafaza etmek sartiyle, yer verilmelidir. Tegkilat hakkinda ve-
rilen kararlar iggérenlerin maneviyatina bir ¢ok bakimdan tesir ettigi ci-
hetle bu kararlar nihai hareketten dnce biitiin teftis kadrosunun istirakiy-
le gozden gecirilmelidir; bunun sebebi agikirdir. Eger bag idareciler, bii-
tin ilgililerin igbirligini temin hususunda istekli goriiniiyorlarsa, igbirli-
Zine, vakit gecmeden, tegkilat: ilgilendiren kararlarin ihzari safhasinda
basiamalidirlar.

Genis hitkiimetler nezdinde sirf tegkilat igleri ile meggul olmak tiizere
«Staff unity» (Kurmay birimler) ihdas etme temayiili mevcuttur. Bu
muhtemelen iyi bir tesebbiistiir, fakat ancak mesul iist idarecinin yetki
sahasina ddhil iglerdeki otoritesini tahdit etmedigi miiddetle memnuniyet
vericidir. Genis teskilatlarda aym zamanda digardan tegkilat iglerde isti-
sari vazifeler gorecek eksper ekipleri davet etme temayiilii de vardir- Bu
igler de arzu edilir bir mahiyeti haizdir, su kadar ki bu digardan gelme
eksperlere yalmz istisare saldhiyeti taninsin ve kendilerine karar verme
yetkisi verilmesin.

Teskilatlandirma devaml bir ameliyedir, ¢liinkii sartlar degistikce de-
gisiklikler vuku bulmaktadir. Degisikligi mucip dmiller yeni mevzuat gibi
distan gelme yahut da nefsinde muayyen maharet ve istidatlar cemeden
muhim bir idarecinin ondan farkl bir sahsiyete sahip diger bir idareci ile
degstirilmesi gibi icten gelme olabilir. Fakat hangi halde olursa olsun,
unuaiulmamas gereken mithim nokta iist idari makamlarin tegkilatin biin-
ye ve metodunda yapilacak islah careleri tetkik etmeleri ve sedid bir mii-
danaleyi icabettirecek sartlara mahal verilmemesidir. Tegkilatlandirma
ile mesggul kurmay (staff) memurlari, olup bitenlerle en yakindan mesg-
gul olabilecekleri ve ayni1 kademede bulunan hat (line) memurunun hiir-
inet ve itimadinmi kazanabilecekleri sekilde tegkilatin her seviyesinde yer
isgal etmelidirler. Miiessesenin iist idari makamlar: etrafina temerkiiz et-
tirilen erkdn memurlari, daha asagi kademelerle bir igbirligi temin etme-
dikieri cihetle, mesul hat (line) idarecileri tarafindan en biiyik siiphe ile
kargilanmalidir.

Eger umumi idarecilerimiz teskildtlandirma nazariyeleri ve tatbikat
sahasinda daha iyi bir egitim gormiis olsalardi, disardan eksper getirtme
hususunda daha az ihtiya¢ belirirdi. Bunun gibi digsardan gelen miitehas-
sisiar glinlilk problemlerle ugrasan idarecileri igsgal eden meseleleri hak-
kinda daha yakindan bilgi sahibi olsalar, tavsiyelerini daha ziyade yap:i-
lan is Uzerinde teksif etmege gayret ederlerdi. Tegkilatlandirma bir me-
kanizmadan ziyade begeri miinasebetler ve besgeri hatt1 hareketlerle ilgili-
dir- Bu kaideleri hafizamizda taze olarak bulundurursak, tegkilatlandirma
miitehassisi ile pratik idareci arasindaki ugurumun daraldigini memnuni-
vetie miisahede edecegiz.
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TESKILATIN KADEMELERI

Bundan o6nceki dersimizde tegkildtlandirmaya tatbik edilen umumi
Xkaidelerle mesgul olup bir nevi tegkilatlandirma felsefesini gelistirmege
caligmigtik. Simdiki dersimizde ayni mevzu iizerinde islemege devam et-
mekle beraber, tegkildt: ufki ve sakuli bir noktai nazardan ele alacagiz.
Boylece devlet capindaki idari cihazin muhtelif kademelerin iginde ve ara-
sinda cereyan eden kesin problemlerini belirtmis olacagiz.

Milli bir biirokrasiye harigten bakan bir vatandas, agik bir sekilde te-
hariiz eden ii¢ dort kademe farketmektedir. Once bir {ist kadmeede, hii-
kiimetin icra kuvvetinin idaresinden mesul olan hiikiimet bagkaninin ma-
kam gelmektedir. Kendisine umumiyetle bir kabine veya koordinasyonu
saglayan ona benzer cihaz yardim etmektedir. Ikinci ve esas sayilan ka-
demede Milli Savunma, Egitim, Ziraat vs. gibi bakanliklar gelmektedir.
Bunlar hitkimetin siyasi ekonomik cevresinden ilham alarak geligen

o eli faaliyetleri tahakkuk ettirirler. Bu bakanliklarin her birinde farkl
mahiyetleri dolayisiyle tefrik edilen bir takim daireler mevcuttur. Ziraat
Bakanlhiginda, mesela, ulastirma, topragin korunmasi, piyasa tanzimi vs.
mevzular: ile meggul daireler bulunmaktadir. Nihayet, sayet ilgili vatan-
dag tahlilini daha ileri gotiirmek istiyorsa, bu programlari memleketin en
licra kogesine ulagtiran ayni bakanlik ve dairelere bagli tagra hizmetleri
goren subelerin mevcut oldugunu farkedecektir. Bu tagra miinasebeti ica-
binda tegkilatlandirmanin dordiincii kademesi olarak telakki edilebilir.
Bununla beraber bu tegkilat tipi simdiye kadar s6zii gegen diger ili¢ ka-
.demede oldugu gibi, sakuliden ¢ok ufki bir tegkildt1 temsil etme bakimin-
dan farkhdir. Simdiki dersimizde merkez ve tagra miinasebetiyle meggul
.clacagimiz yerde, dikkatimizi bagtan asag: ufki tegkilatlandirma problem-
leri iizerine teksif edecegiz.

Hiyerarsi ve otorite mefhumlarina fazla 6nem vermenin tehlikeleri :

Cogumuz tegkilat deyince, géz Oniine, ehrama benzer gekilde, yuka-
karidan agagiya dogru genisleyen otorite tabakalar1 getiririz. Bu zihni
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aligkanligimizin hakli bir ¢ok sebebi mevcuttur. Herseyden once hukuki
zihniyet ortadadir, hukuk¢u hemen en yiiksek salidhiyetin kime tevdi edil-
mis oldugunu aragtirir ve bolinme usuliinii takip ederek bu arastirmayi
en alt kademelere kadar gétiiriir. Sekle bagh tegkilatci da planlagtirma-
sma buna benzer bir zeminden hareket ederek basglar; tegkilatin gemasini
cizerken ilk Once iist idarecilerin kademeleriyle baslar ve sayfanin ucuna
geldikten sonra teferruati doldurur.

Son yillarda bu problemle ilgili olarak &mme idaresi sahasinda mes-
gul olan kimselerin digsiincelerinde adeta bir ihtilal vuku bulmustur. Bu
kokli degisiklige bir kag kelime ile temas edelim. Eskiden revag bulan ve
atepeden asag1 dogru» olarak ifade edilebilen goriis yerini «alttan yukari
dogru» gseklinde vasiflandirilabilen yeni bir noktai nazara terketmigtir. Bu
degisikligi viicuda getiren sebepler kisaca sunlardir :

1. Iktidar ve saldhiyetin mevkii nerededir? Nazari ve hukuki olarak
hiyerarsinin tam zirvesinde. Fakat tatbikatta durum aksinedir.
Her idarecinin bildigi vechile iktidar ve saladhiyet igin asil yapil-
dig1 kademede bulunmaktadir. Tek bagina otorite hi¢ bir igin ya-
pilmasina kafi gelmez; igi tahakkuk ettiren keyfiyet otorite ile is-
birligidir. Iste bu sebeple eger en iist kademede bulunan idareci,
teskilatinin alt kademelerinden tam ve kamil bir igbirligi bekli-
yorsa, idari meseleleri sade kendi noktai nazarindan degil, onla-
rin goriisinden de miitalaa etmelidir.

2. Tatbikatta iist idareciler hemen onlar: takip eden kademelere hiz-
met ederler. Eger idarede beseri miinasebetlerin iistiin geldigini
goriigli benimsiyorsaniz, bu fikri garip bulmayacaksimiz. Meseleyi
bir kerre de goyle ele alalim : Hiyerarsinin zirvesindeki otorite
hic siiphesiz ki gercektir, fakat ona realizm veren amil nedir? Bu
otoriteye gercek bir hiirriyett kazandiran hal, idarenin daha asagi
kademelerinde bulunan memurlara, halkin hizmetini daha iyi bir
sekilde ifa ettirmesidir. Meseld bas idareci daire bagkanlariyle is-
tisare etmeden, tek tarafli kararlar alacagi yerde, onlara mese-
lelerini halletmek ve daireler arasindaki koordinasyonu saglamak
hususlarinda yardim etmelidir. Eger bir tegebbiise hayat veren
kuvvetleri tamimak istersek, tegkilatta asagidan yukariya dogru
geligen tesirleri bilmemiz gerekiyor. Mantik bize bir adamin mev-
kii yiikseldikge otoritesinin de arttigini telkin ediyor. Bu tahlil
dogru oldugu nisbette bu mevkide bulunan kimse, bilfiil iglerin
yiriitiilmesine nezaret eden hat (line) mifettislerinin ihtiyacla-
rin1 gozetip, asil bunlara hizmet etmelidir.

3. Sekli tegkilat semalar1 higbir vakit tek miiracaat kaynag1 vazife-
sini gormemelidir. Aksi takdirde bu miiessese hayatiyet ve begeri



meziyetlerini kaybetmege mahkiimdur. Herhangi bir tegkilatin
biinyesi agir1 derecede sekilci ve sert bir hususiyete biirtindiigii
zaman, liizumlu irtibatin aksamadan temini ciddi bir mesele ha-
linde karsimiza cikmaktadir. Memurlar hareket haline gecmege
emredilmedikce, pasif bir durum takinirlar; sahislar arasindaki
temaslar ortadan kalkar; kestirme yollar ve gayri resmi miinase-
betlerin eksikligi duyulur; biitiin haberlesme ameliyesi muayyen
«kanallardan» geg¢mek zorundadir. Son derecede hareketsiz olan
bu cesit resmi hiyerarsi gercevesinde kimse emin olmadan hare-
ket etmez, neticede boyle bir miiessese muntazam addedilebilen
her tiirlii organizasyondan mahrum gevsek bir tegkilat kadar ida-
ri basarisizliklara sebep olmaktadir.

Zikrettigim bu li¢ sebep dolayisiyle iist idarecilerin tegkilatin biitiinii-
mne samil 6nemlerini kiiciiltmek istemiyorum, zira tecriibelerim bana bu
gruba mensup iiyelerin ne kadar liizumlu olduklarini 6gretmistir. Gergek
‘halde tegkilata dahil herkesin igi yine de onlara baghdir. Maksadim sade-
ce su noktaya igaret etmektir : Bas idareciler herhangi bir miiessesede ya-
pilmasi gereken iglerin ancak bir kismini yerine getirebilirler. Onlar, ig-
lerin layikiyle ifasini saglamak i¢in miimkiin meértebe hiyerarginin daha
asai: kademelerde de bulunan memurlar: yetkili kilmalidir. Iyi bir idare-
nin mihenk tag1 mesuliyetleri degil, gorevleri tevdi etmek ve boylece asa-
g1 kademelere iglerini verimli bir sekilde yapmalar: i¢in ilhamda bulun-
maktir. Bu ¢esit memnuniyet verici neticeler «tepeden asag dogru» siste-
minden ziyade «alttan yukar1 dogru» goriisii benimseyén miiesseselerde
miisahede olunabilir.

Hiikiimet baskaninin makamu :

Bu giris mahiyetindeki tahlili takiben gimdi de biraz once tefrik etti-
gimiz ii¢ tirli kademeye donelim. Hukuki saldhiyet tepeden asagi dogru
seyrettigi cihetle, ilk evveld en iist kaedmeden baghiyalim. Bag idarecinin
makamindan kastim; ister milli, ister bolgevi, mahalli veya bagka cesit ol-
sun, hiikGimetin fiili bagkanhigidir. Ust kademenin tegkilatlandirma prob-
lemieri pek tabii sozii gecen hiiklimetin biiylikligiine gore degismektedir.
Biz buradaki tetkiklerimizde bir sehrin Belediye Bagkanindan ziyade
Amerika Cumhur Bagkanligina benzer bir devlet reisligini esas tutmak-
tay1z. Kademedeki tegkilatlandirmanin yarattigy biiyiik giicliikkler dolayi-
siyle idari miitehassislar da bu konuda kolay kolay miisterek bir kanaate
ulagmamaktadirlar. Bu durumu gozetecek baslica problemleri belirtip, tar-
tisinay1 davet eden noktalar1 aydinlatmaga galisacagiz.

Diger biitiin idarecilerden ziyade hiikiimet baskani kabil olsa yiiz ve-
ya bin parcaya bolinmek zorundadir. Biitiin miigkiilat mesul oldugu igin
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ancak ufacik bir hususu bizzat tahakkuk ettirebilmesinden ileri gelmek-
tedir. Ustelik cok defa vazifelerinin mahiyeti sadece idari olmakla kalmi-
yor. Mutad vazifelerine ildveten protokoller, siyasi vs. vazifeleri de mev-
cutiur, 6yle ki gercekte ancak yar1 vaktini, idari islere hasredebiliyor. Oy-
le olmakla beraber bu durumu onu hukuki ve karar vermeyi gerektiren
mesuliyetlerinden kurtarmiyor.

Bu sartlar altinda hitkimet bagkan: ne yapmalidir? Herseyden once;
dikkatini gerektiren iglerin hangileri oldugunu bilmelidir. Saniyen, giidi-
len siyaset ve personel tiyin igleri sahasinda nhai kararlarini vermelidir.
Kararlagtirilan siyaset ve programlar arasindaki koordinasyonu saglamal,
cikan ihtilaflar1 yatistirmak da ona diigsen bir istir. Aksi takdirde hiik-
met igleri ¢ogu zaman mutlak bir kargasalik havasi icinde cereyan eder-
ler. Nihayet miirakabe gorevi icabi olup bitenleri durmadan denetleyen
bir yol bulmalidir, yoksa se¢menlerine kars: girismis oldugu vaitlerini
futamiyacak duruma diiger.

Biitlin bu igleri bagarmak ve gerekli nisbette saldhiyeti devretmek icin
insaniistii giic ve gayrete ihtiyac¢ vardir. Gelelim gimdi su meseleye : Sa-
lahiyetlerini kime devretsin? Eskiden krallarin ve bugiin de bazi hiuk{-
mei bagkanlarimin yaptig1 gibi, saldhiyetlerini kendi sahsi maiyetine mi
devretsin? Yoksa kurmay hizmetliler tarafindan desteklenen bakanlara
ve kabine liyelerine mi versin? Elde mevcut belli bagh siklar bu ikisidir.
Miitehassislar bunlardan hangi birisinin tercih edilmesi gerektigi husu-
surida hemen bire-anlagsmaya vardiklarini sanmayiniz. Kendi memleketim-
de, her iki formiiliin hararetli miidafileri mevcuttur.

Hikimet bagkaninin makamini «miiesseselestirmeks, yani kendisini
iptidal hizmetler goren, genis bir kurmay kadrosu ile desteklemek husu-
sundaki teklifin lehine su deliller ileri siiriilmektedir : Kurmay gorevliler,
hiikimet bagkaninin en yakin muhitinde ¢aligtiklar: cihetle, kendisini ba-
kanlardan daha kolaylikla gorebilirler. Tkincisi, hiikimet bagskani, kurmay
hizmetieri ifa eden kimselere daha fazla giivenebilir. Bakanlar meseleleri
sahsi bir zaviyeden miitalda edebilirler. Onlar daha ziyade ihtisas ve poli-
tik miildhazalar besleyen kimselerdir. Nihayet hiikimet bagkani, hiiki-
met iglerinin yonetiminde kendine has bir kadroya sahip oldugu takdirde,
kabine ve bakanlarin yardimina muhta¢ kaldig1 hale nisbetle daha kuv-
vetli bir «liderlik» roliinii benimseyebilir.

Hiitkiimet bagkaninin makamini miiesseselestirmeye karsilik ileri sii-
riillen diger g1k, hiilkiimet bagkaninin yardimecilarinin sayisini asgari hadde
tutmak ve bahis mevzuu olan biitlin gorevleri kabine kademesine devret-
mektir. Bu takdirde kabine siyaset ve idare arasindaki koordinasyonu sag-
layan baglica kuvvet halinde gelir. Bu sistemin iistiinliikleri cesitlidir. Bu
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sisteme her seyden evvel kabinz iliyelerine ekipin birer unsuru olduklari
hissini telkin eder ve kendilerine giivenildigini belirtir. Onlar bu sebeple
valniz kendi bakanliklarina taalltik eden mesuliyetlerine daha canla bagla
sarilinakla yetinmeyeczkler, ayni zamanda hiiklimetin umumi politikasi-
na tesir eden istisari vazifelerine daha biiyiik bir ehemmiyet atfedecekler-
dir. Bundan bagka bu metod kabine iiyeleriyle hiikiimet bagkani arasinda-
ki temaslar: kolaylagtirmaktadir. Boylece idare cihazinin merkezi sikle-
tindeki begari miinasebetler tavsiye edilmis oluyor. Nihayet, hitkiimet bag-
kan bu usulle durmadan kulagina bir geyler fisildayan ve ltuflar iste-
yen. genig bir saray muhitinden kurtarilmis oluyor. Neticede mesuliyet-
ler Kabine lizerine teksif edilmektedir. Bu sistemin miidafilerine gore hi-
kGmet baskani birinei sisteme nazaran daha kuvvetli bir lider durumuna
yiikselir, ¢linkii koordinasyon ve igbirligi temini i¢cin daha kuvvetli bir
sevku idare lazimdir; bu agir sorumlulugun husule getirdigi neticeler ise
halk tarafindan daha genis 6lciide takdir edilmektedir.

Bu tartismaya miinferid vaziyetlerin 6zel sartlarini nazari itibara al-
maksizin halledilebilecegini sanmak safdillik olur. Her seyden evvel iig
mihim dmili hesaba katmak sarttir. Birincisi, bir memleketin kabul et-
mis cldugu Anayasa sistemidir. Eger o memlekettz Birlesik Devletlerde
uvgulanan Bagkanli Hiik(imet «Présidentiel» sisteminin aksine olarak bir
Kakine Sistemi cari ise, ikinci sikkin tercih edilecegi pek muhtemeldir.
Mamafilh surasini unutmayalim ki biiyiik sirketler, kabine sisteminden cok
présidentiel sisteme benzedikleri halde, ikinci sikki benimsemektedirler.
Zikre deger ikinci Amil umumiyetle gayet yavas degisen ananelerdir. Uciin-
ci amil ise bizzat hitkimet bagkaninin sahsiyetlidir. Bazi hiikimet bas-
kanlar: telkin ettikleri emniyet v2 6nem dolayisiyle kalabalik istigari he-
yetlerden hoslanirlar, bagkalar:1 ise — daha onceki dersimizde belirtme-
ge calistigimiz idari zihniyet tasidiklar: sebeple — Kabine seviyesinde
ekip halinde galismaya ve yetki vermege 6nem atfetmekle daha iistiin ne-
ticeler istihsal edeceklerine kani bulunuyorlar.

Gerek hiikimet gerekse is hayatinda sahsen miisahede firsatini bul-
dugum bu iki sistemin mukayeseli neticeleri beni Kabine - Koordinasyo-
nunun daha miireccah bir usul olduguna ikna etmigtir. Bu dersin girig
kisininda da isaret ettigimiz gibi, bugiin ustiinlilk kazanmis olan diisiince
tarzi her gseyi sahsen bagarmaga gayret eden tek idareci yerine bir idareci-
ler ekipine dogru kaymaktadir. Harvard'in Isletmecilik Fakiiltesince ter-
tiplenmnis olan bir etiidiin agiga vurduguna gore, biuyuk sirketlerin tegki-
latlandirma sahasindaki temayiilii, tist kademenin idare iglerini tek bir
adama tevdi etmemektir. Mafevklerimizi takviye etmek suretiyle miies-
siriyetimizi kat kat artiriyoruz, tarzindaki psikolojik gergek heryerde
karsiimiza ¢ikmaktadir.
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Bakan :

Bakanlik idarenin merkezi sikletidir. Bu itibarla hiikimetin bir kiil
olarak verimli ¢aligmas1 bu kademede giidiilen siyaset ve uygulanan me-
toda baghdir. Bakanlik ayn1 zamanda kelimenin hakiki méanasiyle de ida-
renin merkezi sikletidir. Clinkii hiikiimet baskani onun {iistiinde, umum
muduriiiklerle, daireler de onun altinda yer alirlar. Bakanlhk su sebeple
de idarenin merkezidir Yapilacak iglerin gorevsel tevzii bu kademede ce-
reyan etmektedir. Bu tabirle kastedilen sudur Milli gayelerin tahakkuk
tarzi ile ekonomik gorevlerin nelerden ibaret oldugu, bu kademede karar-
lagtir:iir. Bakanligin roli bu derece hayati olduguna gére hitkiimetin bii-
tiin dikkat ve itinasini celbetmekte haklidir. Eger hiikimet 6lii ve hamle-
den mahrum goriiniiyorsa, cikmazlarin yeri hi¢ sliphesiz bakanliklarin bu-
lundugu kademededir.

i{uktmet bagkani hakkinda naklettigimiz miisahedelerin biiyiik bir
Ikismi bakanlara da tevecciih ettigi cihetle, onlar1 tekrar etmek maéanasiz
olur. Bu sebeple sadece bakanlik kademesinde tefrik =dilebilen bariz amil-
ler lizerine dikkatimizi teksif edelim.

Bakanin iki rolii vardir. {1k énce hiikkiimet bagkaninin ekipine mensup
bir iiyedir ve vaktinin bir kismimi umumi hitklimet déavalari, parti politi-
kasi ve halkla miinasebet gibi genig mevzulara hasretmek zorundadir. Fa-
kat hakan aym zamanda genis bir tegkilatin bagidir ve her memur ondan
hakl clarak direktif ve onderlik beklemektedir. Bu sebeple hiikGimet bas-
kani, mesai arkadaglarindan ancak onlara kendi bakanlhklarinda kafi sa-
lahiyet verdigi ve boylece her birinin giittiigii bakanlik programina en
canli alakay: sagladig: takdirde, en iyi neticeleri beklemek hakkina ka-
vusur.

Bakanin icabinda bag vurabilecegi bir kurmay heyeti olmalidir. Bu
kurmay heyeti kalabalik olup da, bakanin yolunu tikayacagi yerde kii-
ciik, fakat yiiksek kaliteli olmalidir. Bu istigari heyetin mahiyeti hiikiimet
bagkaninin bulundugu kademeye nisbetle farkhdir. Hiikiimet bagkan:
kurmay gorevlilerini icraat yapan cesitli bakanhklardan celbetmesini da-
ha uygun kulabilir. Buna karsilik bakanin secebilecegi saha, kendi istigal
mevzuu ile tahdit edilmistir. Bakan ister istemez etrafinda personel, biit-
ce, tegkildtlandirma, kanun ve program hazirlanmas: ile halkla miinase-
bet branslarinda ihtisas kesbetmis kimseler bulundurmak zorundadir.

Bu kurmay heyetlerinin hepsinin veya biiyliik bir kisminin; bizzat ba-
kanin biirosuna baglanarak bir idari iinite veya O + M (Organization
methods = Tegkilatlandirma ve metod) adli miistakil bir iinite haline
getirilip getirilmemesi meselesi, lizerinde, idarl miitehassislarin kolaylikla
anlasamadiklar1 bir konudur. Roosevelt’in Cumhurbaskanhigi ve Ikinci



Diinya Harbi sirasindaki temayiil; kurmay birimlerinin temerkiiz ettiril-
mesi esasina dogru gidiyordu. Bu temerkiizlesmeye dogru kayan temayiilii
fazla ileri goétiirmekte agikca bir tehlike seziyorum. Tegkilatlandirma ile
metod sahalarinin birlegtirilmesini mantiki bulmakla beraber; personel,
halkla miinasebetleri tesis, kanun ve program hazirlamanin, ayri ayri go-
revler olduguna inaniyor, bu iglerin dogrudan dogruya bakana kars1 me-
sul olan sahislara verilmesi gerektigi kanaatini besliyorum.

Bu gorevlerin hepsinin tek bir elde toplanmasi, bu mevzularla ilgili
daire bagkanlarinin cesaretini kirmaktadir. Oysa ki, bakan, tipki hitkimet
baskanimin kendi kabinesinden faydalanmasi gibi, umum miidiirlerle dai-
1e hagkanlarindan miitesekkil «kabinesin» den faydalanmalidir. Bundan
bagka personel ve tegkilatlandirma, ayri1 ayr1 mevzulardir. Aym tefriki
xanun hazirlanmasiyle, halkla miinasebet tesisine de tatbik edebiliriz.
Bunlarn yanhg bir tahlil neticesinde birlegtirmek, hitkkimet bagkanina lii-
zumiu tavsiyelerde bulunacak olan miitehassislarin niifuzunu azaltmak-
‘tan gayri bir neticeye miincer olmaz.

Bu sebeple en saglam kaide «line» memurlari, yani bilfiil icraatla meg-
gul hat memurlarinin deruhtz édebilecekleri vazifeler i¢in asla kurmay
(Staff) kadrolar ihdas edilmemelidir. Kademelerin sayis1 4zami hadde tu-
tulmalidir; fazla kademe ihdas etmek zararlidir. Mesela Caligma Bakan-
liginin Miistesar1 bulundugum sirada kanun hazirlama isi ile bakanlig il-
gilendiren biitiin meseleler ilgili dairelerin geflerinden terekkiip eden bir
komite tarafindan incelenirdi. Bu toplantilara riyaset ederdim; gerektigi
.zaman her daire lizumlu arastirmalari yapardi. Muayyen bir hatt1 hare-
ketin alinmasini tavsiye edecek hale geldigimiz vakit, bakana danigir ve
tasvibini alirdik. Boyle bir sistem — kanaatimce — bugilin Washington-
.da federal hiikkimetin baz1 bakanliklarinda kullanilan usulden bin kat iis-
tindir; tasvip etmedigim bu miistakil kurmay heyetleri — ki umumi-
yetle program planlastirma daireleri adimi tagirlar — umum midirlik-
lerle daireleri en ilgi uyandiran ve 6nemli planlastirma faaliyetinden mah-
rum etmek suretiyle, onlara can veren kan cereyanini adeta inkitaa ug-
ratmaktad:rlar.

Neticeyi soyle ifade edebiliriz : Bakan bizzat hi¢ bir programi uygu-
lamaga kalkmamalidir; daire bagkanlarina idari islerin gerceklesmesini
mimkiin kilan muhit ve liderlik yetkilerini temin etmekle yetinmelidir.
Bakan giidiilen siyaseti tasvip etmek, itimat edecegi umum miidiir ve dai-
re bagkanlar1 segcmek, kendisine danigmaya gelenleri her zaman kabul et-
‘mek, dairelerin iglerini koordine etmek, bakanligin rotasini ¢izmek ve ge-
rekirse umum miidiirleri yoklamakla vazifesini tam olarak yerine getir-
mis sayilir. Kurmay gorevlileri ona sadece yardim etmelidir. Esas koor-
dinasvon bakanla umum midiirler arasinda varilacak mutabakattan dog-
malidir.
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Umum Miidiir veya daire baskan::

Nihayet asil idarenin cereyan ettigi sahaya umum miudiirliiklerle dai-
reiere geliyoruz; bunlar da sube, biiro veya buna benzer isimler tasiyan
bolimiere ayrilirlar. Umum miidirlik veya daireler, bakanligin kendisi
gibi, caligmayi, ilgi uyandiran ve tahrik edici bir hale getirmek iizere kafi
bir muhtariyete sahip olmalidir. Bundan bagka bu kademede de kurmay
gorevleri bulunmalidir, zira her umum midiir veya daire bagkani, tegki-
latlandirma, personel, biitce, halkla miinasebet arasinda kendisi ile isti-
sare edebilecegi, hi¢ degilse bir idari asistana sahip olmalidir. Bu maksa-
da bir kisi veya bir ka¢ miitehassisin yetisip yetismiyecegi meselesi isin
maliyeti ve programin simuliine gore kestirilir. Hilkkimet bagkan ile ba-
kanin etrafini saran, agir1 derece temerkiizlestirilmis bir kurmay heyeti
mi; yoksa, idarenin her kademesinde ihtiyaca yeter istigsare kadrolarinin
buluiimss1 m1 meselesi, kestirme olarak, ikinci sik lehine halledilmelidir.
Prensibimiz su olmalidir Koordinasyon yapilan her kademede kurmay
goreviilere vazife verilmelidir, bilhassa ameliyelerin gergeklestirildigi
noktaiarda istisari hizmetlerin noksanligi duyulmamalidir. Esasen kurmay
gorevin degeri icraat igi ile mesgul memurla kafi derece yakin bir igbir-
ligi yaratabilme derecesiyle o6lculiir.

Umum midir veya daire bagkanina, Uinitesini ne gekilde tegkilatlan-
dirmak istedigi hususunda tam bir serbesti tanimalidir; ¢linkii metodlar,
sahs:yete gore degisirler. Kendisine hissen mukavemet ettigi, pesinen ta-
sarlanmig bir programi zorlamakla, umum miidiir veya daire baskaninin
girigecegi biitlin tesebbiisler dnceden sabote edilmis olur. Idare arzuladi-
gimiz gsekilde ilham verici ve bagsarili olacaksa, bu takdirde idarecilere
kenai teskilatlandirma problemlerinde bizzat karar vermek iizere kafi sa-
lahiyet verilmelidir. Eger aldiklar: karar yanlis oldugu anlasilirsa, iste o
zaman kendileriyle danisip onlara daha iyi netice vermesi muhtemel tes-
kildtlanndirma metodlar: teklif edilebilir.

Unium miidiirlik veya dairelerin ¢alismalarinin verimli olmasi iste-
niyoisa, isi bilfiil yonetenlere kafi serbesti, takdir hakk: tanimak; ayni za-
manda yapilan bagarilarin sahiplerini taltif etmek lazimdir. Devlet me-
murlar1 asil bu kademede caligtiklar1 cihetle, bu noktalara itina etmek
her bakimdan miihimdir. Bundan baska daha onceden de isaret ettigimiz
iizere, halk, devlet miiesseselerinin sagladigi hizmetlerle bu kademede
kargiiagmaktadir. Eger bu kademede halkla miinasebet tarzi ve daireye
hakimx maéaneviyat kifayetsiz ise, vatandas, hiikimet bagkani veya bakam
takdir etmekle beraber, hiikimet hakkinda iyi bir not vermiyecektir. Der-
simizia baglangicinda da tebariz ettirildigi vechile, bas idareci, madan-
larina, sadece emirlerini itirazsiz ifa eden vasitalar gozi ile degil, onlara,
yardmm ve takviye edici bir nazarla bakmalidir.
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Bu sebeple umum miidir veya daire bagkanlari; miiessesenin idare-
sinde faal bir rol benimsemelidirler. Onlar planlagtirma ve koordinasyon
iglerire canla basla istirak etmelidirler. Bundan bagka umum miidiir veya
daire bagkanlar1 kendi aragtirmalarini yoneltmek ve lizumlu mevzuati
tavsiye etmek iizere tesvik edilmelidirler. Ust idarecilerid umumi strate-
jisi icraat yapan memurlarin igini miimkiin mertebe cazip bir hale getirip,
onlara vardiklar1 basarilar dolayisiyle taltiflerde bulunmak seklinde ol-
malidir. Bunun tam aksi istikamette giden temayiil, onlar: biitiin mithim
kararlardan haberdar etmemek, onlara danigmaktan ziyade emretmek ve
yaptikiar: isin muvaffakiyetini benimsemek tarzindadir. Bu sartlar altin-
da idare pek tabil ki can sikici ve bos, vakit 6ldiiriicii bir ameliye haline
gelir ve bag idareci, sahsi meziyetleri ne kadar parlak olursa olsun, iimit-
siz dercce kotii blirokratik bir durumla kargilagsmaga mahktm olur.

Su halde bir kerre daha tekrar etmekte fayda vardir : Tegkilatlandir-
ma mevzuunda begeri miinasebetleri esas tutan goriis hdkim olmahdir.
Bu giriige nazaran tegkilatlandirma igi agagidan zirveye dogru gelistiril-
melidir. En bliylik otoriteye sahip kimse, en iyi hizmette bulunanidir; en
az otoriteye sahip kimse ise en fazla tesire ve desteklenmeye muhtactir.

Urmum miidiir veya daire bagkani; ileri goriiglii oldugu takdirde, bii-
tiin girigmis oldugu islerde, «orta idare» nin ehemmiyetini tebariiz ettire-
cektir. Orta idarecisi kimdir? Sanayi miiesseselerindeki ustabagimin kar-
siligidir. Ust idarecileri ile memur kitlesi arasindaki képriiyii o kurar. Ida-
renin en stratejik noktasinda onu farkediyoruz, ¢iinkii bir yandan is¢ilerin
sempati ve destegini kazanacak kadar onlara yakin durmakla beraber Gte
yandair Ust idareci ile biitlin temas: tesis eden yine odur. Bundan bagka
terfi vclu ile yarin 6buirglin daire bagkani veya umum miidiirliik mevkii-
ne gececek olur. Bagka bir deyimle orta idare, mesleki devlet memuriye-
tinin, Jdahilden terfi esasina sadik kaldigi takdirde, miistakbel liderlerini
temin ettigi kademedir.

Hiilasa :

Sakuli bir goriigle ilic tegkilat kademesi mevcuttur; buna tagra hiz-
metlerini, dordiincu olarak katmakta serbestsiniz.

En ist kademe hiikGimet bagkaninin bulundugu seviyedir. Onun vazi-
fesi irtibat1 saglamak suretiyle haberlesmenin yukariya dogru ulagmasin:
temin elmek ve danigtiktan sonra alinan kararlar1 asagiya dogru goénder-
mektir; Hitkiimet bagkani aym1 zamanda vazifeleri tevdi etmek ve onlarin
ifa edilmesine nezaretle miikelleftir. Kendisi bulundugu tegkilatta biitiin
isleri ek bagina yiiriitmemelidir, bilakis bagkalarina bu iglerin yapilma-
sin1 teikin suretiyle, takip edilecek rotay: gizmelidir.
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Bakan ikinci kademede bulunur. Hiikiimet bagkaninin hizmetinde bu-
lunmakla beraber kendi bakanliginin mutlak amiridir. Vazifesi icab1 muh-
telif daire ve umum miidiirliiklerin iglerini en iyi sekilde yaratacak sart;
lar1 ihdas etmesi lazimdir. Bakan bundan bagka giidiilecek siyaset ve tat-
hik edilecek programlar hakkinda yapilan teklifleri kabul eder, bu husus-
ta yetki dagitir, ve programlarin tahakkukunu kontrol eder. Sahsiyeti ba-
ka.iligin havasina genis 6l¢lide miiessir olur.

Nihayet umum miidiirliiklerle daireler gelir. Isin belli baghi kismi ve
memuriarin ¢ogu bu kademede buulnmaktadir- Hitkkimet isi bagarilacak-
sa igte bu seviyededir ki insanlara ilham vermek ve bir nevi iman atesi
tutusturmak icabeder. Umum miidiir veya daire bagkani mithim bir sah-
siyettir; mafevkleri tarafindan bu gekilde muamele gérmelidir. Ne yazik
ki coiz defa bu gercegi idrak etmekte gecikiyorlar. Daha {ist kademelerde
y1g1l1 duran halledilmemis problemlere ragmen — bu kademe tegkilat-
landirina ve ise sevk ve heyecan katmak bakimindan en buyiik dikkat ve
itinaya mazhar olmalidir. Zira bir kerre iist idarecilerin tegkilatin her ka-
demesine hizmet etmeleri gerektigi kaidesini benimsedikten sonra, alt ka-
demelerin yarattiklar1 akisler ddeta mucizevi neticeler istihsal etmekte
gecikmeyeceklerdir.




VIL

LIiDERLIiK GOREVI

Liderlige sahip olmiyan bir tegkildt cereyani heniiz verilmemis bir
elekirik santraline benzer. Tegkilat liizumlu bir nikildir, fakat bizatihi bir
kuvvet olmaktan uzaktir.

Eger idarenin sadece tegkilat, maliye ve personelden ibaret oldugu
tarzindaki yanlig intibadan sakinmak istiyorsak, herhangi bir mekanizma-
ya hayatiyet veren dinamik kuvvet, yani liderlikle mesgul olmak sirasi
gelmis bulunmaktadir. Bu dersimizde sadece liderligin mahiyeti ve ken-
dini nerede ve ne sekilde duyurmas: gerektigi meselesi ile meggul olaca-
g1z. Liderlikle ilgili teftig ve ise sevk ve heyecan katma gibi diger cephe-
lerini ilerde ele alacagiz

Liderligin tarifi :

Liderlik; insanlari, tahakkukunu ve bu ise katilmasini arzuladiklari
muayyen bir gaye etrafinda caligtirmaktir. Liderligi bu sekilde tarif edin-
ce, onu sahsi bir cerceveden gikarmis oluyoruz; liderlik bu ménada yiik-
sek onemi haiz bir ameliye haline gelmektedir. Liderlik sadece basta bu-
lunan kimse hatta teftis vazifesi ile miikellef biitiin personelin yaptig: va-
zifeleres miinhasir degildir. Herhangi bir tegkilatta gayelere tasarruf, sevk
ve siiratle vasil olmak istenirse, herkes bir nebze liderlik yapmak zorun-
dadar.

ORDWAY TEAD, 1935 de yaymnlamis oldugu «Liderligin Sanati» adl
kitabinda idarenin bu eksik kalan kopriisiine dikkati ¢cekmekte ve liderli-
gin biinyesinde sakli duran potansiyeli (6) tebariiz ettirmektedir. TEAD’e
gore liderlik, olus safhasinda gayelerin paylagilmasini saglayan bir nevi
yoneltme ve butiinii kavrama kabiliyetidir. Liderlik sayesinde gudiilen si-
yaset ve metodlar herkes tarafindan anlasilmakta ve herkesge tasvip edil-
mektedir. Liderlik herkese bu iyi yaratici gayretini bu is icin serbest ve

(6) Potansyel = Muhitin tesvikine bagl olarak ferdin en miisait sartlar iginde is
basarma kabiliyeti.
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istekli bir gekilde tahsisini saglamaktadir. Liderlik ilham verici, sahsi bir
direktif temin etmekte ve bu itibarla nihai neticenin tegkilatin gayelerine
tam manasiyle tetabuk etmesini saglamaktadir. Nihayet liderlik, kesin bir
sekilde elde edilen menfaatler yardimi ile herkesin nefsine karsi olan gii-
veninin artmasina da sebep olmaktadir.

Liderligin mihenk tasi; herkese bir mensubiyet hissi olup biten hadi-
selerden dolay: bir mesuliyet duygusu asilayip asilamamasidir. Liderligin
bagarili olup olmadig:; herkesin tenbih edilmeden ise baglamak istemesiy-
le, diinyanin en mitkemmel igi ugruna gayret sarfettigi kanaatinin kokles-
mesiyle sabit olur. Siz liderligin bu méanadaki anlayigini fazla iilkiicii ve-
ya gerceklestirilmesi imkéansiz olarak bulabilirsiniz. Fakat bu itiraziniza
kars1 size verecegim kati cevabiyn sudur; tasvir etmege caligtigim goriig
liderligin demokratik manasindaki gnlayisidir. Bunun tahakkukunu im-
kansiz addetmek yanligtir, ¢clinkii degisen nisbetler dahilinde bu gaye bu
gun gerceklesmis sayilabilir.

Demokratik liderlik idarenin diger cesitlerinden farksiz bir oOlgilide
igin iktisadi ve slratle ifa edilmesi ile ilgilidir. Demokratik liderlik,
bilhassa, igin, uzun vadeli bir zemin iizerinde ve istirak edenlerin davra-
nig ve gayelerini hesaba katmak suretiyle, nasil en iyi sekilde bagarilabile-
cegi noktasi lizerinde 6nemle durmaktadir. Idari liderlik, gerek fertte, ge-
rekse grupta — emel ve menfaatlerini en diiriist bir sekilde mezcettigi
sebeple — tesaniid duygusunu dzami derecede percinlestiren davranig ve
usullerin gelistirilmesiyle mesgul olmaktadir.

Sizden idari liderligi hem sahsi bir mesele hem de bir ameliye olarak
miitalaa etmenizi rica ederken pek tabil ki bizatihi sahsi faktorlerin ehem-
miyetini klicimsemek iddiasinda degilim. Sahistan tecrid edilmis veya
anonim liderlik denen bir gsey olamaz. Liderlik her zaman sahsidir; yalniz
su farkla ki demokratik bir idarede bu liderlik sadece en yiiksek maka-
mi1 iggal edene has bir tekel olmayip biitiin tegkilata sdmil, sayisiz kimse-
lere tovdi edilmis bir emanettir. IlTham gormiis bir idare genis capta sa-
hislardan tecrid edilmis veya onlarla irtibati kesilmis bir durumda kala-
maz. Bir sahsin yapici, 6gretici, siriikleyici dinamigi, idari bir vetirenin
merkezi sikletinde yer almasi lazimgelen elzem bir unsurdur.

Arime idaresinde liderlik :

Ortaya koydugumuz bu gercekleri iyice miildhaza edelim. Zira 4mme
idaresinde liderligin 6nemini arka pldna atmaga ve idarenin tegkilat, per-
sonel, maliye gibi unsurlarinin tam sayildig1 yerde herhangi bir tesebbii-
siin mekanizmasinin kendiliginden, addeta otomatikmiggesine igleyecegine
dair bir kanaat mevcuttur. Bu gériis tamamen yanlstir.
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Iyi bir teskilat biinyesi, bir mekanizmadan fazla bir sey degildir. Sag-
lam pir personel sistemi tatminkar insan materyelinden ileri bir deger
ifade ¢tmez. Iyi bir maliye sistemi de ancak ise elveren kaynaklardir. Bu
unsurlarin hepsini canlandiran, onlara enerji katan unsur, liderligin her
kademeye kazandirmakta oldugu dinamizm’dir.

Liderlige hakettigi 6nemi tanimama keyfiyeti kismen tegkilati, per-
sonel ve maliye sahasindaki miitehassislar1 kendi kabiliyetleri hakkinda
beslemekte olduklar1 gururdan ileri gelmektedir. Kendi tecriibelerim ara-
sinda Washington’da bazi siniflandirma miitehassislar1 ile yapmis oldu-
gum l.cnusmalan zikredebilirim. Bu miitehassislar, ig tahlili kafi derece-
de genig ve realist bir sekilde yapildig:1 takdirde, bu tasnif edilmis mevki-
lere ycriegtirilen kimselerin vazifelerini hemen hemen otomatik bir sekil-
-de ita edeceklerini 1srarla iddia etmiglerdi. Belki de bu kimseler hakikaten
iglerini bu gekilde yaparlar. Fakat, acaba calisirken, vazifelerini ekip ha-
linde caligmanin yarattigi ruh ve sevkle ifa edecekler mi? Tecriibeler teg-
kilatiandirma ve is tahlilinin tek bagina kifayet etmedigini isbat etmistir.
Bana pek ¢ok kerreler biitce planlamasi kafi derece meharetle yapildig:
takdirde, bunun neticesinde ortaya ¢ikan ¢aligma planinin her ig goérene
blitin miiesseseyi basariya ulagtirmasi i¢in takip etmesi lazimgelen yolu
aydinlatacag: soylenmistir. Bir an olsun biitce miitehassislarinin yaptik-
lar1 mithim igler {izerinde bir tereddiit duygusu beslemeksizin diyebilirim
ki biitce planlari, liderligin hayat verici nefesini iglerine gekmeden o6li
dogmug sayilmaga mahkGmdurlar.

Bagka bir misal daha alalim. Gecenlerde d&mme idaresi sahasinda te-
mayiiz e€tmis bir gahis 6zel tesebbiis sahasindaki isletmeler idaresinin, is
hayatina yeni atilan genc icraatcilarin yiiksek makamlara gecmeleri icin
fazla itinali bir yetigtirme temin ettiginden sikdyet ediyordu. So6zii gecen
sahis bu goriisiini «Biiyuk Adam» efsanesine istinad ettigini, «derebeylik»
‘miiessesesinden miilhem oldugunu ve is hayatinda muvaffak olmak icin
hakim bir simf veya kastin ihdas edilmesi gerektigi faraziyesinden ileri
geldigini iddia ediyordu. Kendisiyle; bu cesit davranislara hakikaten rastla-
nildig1 ve onlar1 kendisi kadar giddetle takbih ettigim hususlarin da mu-
‘tabtk kaldim. Fakat ayni zamanda, idari sahada tecriibe sahibi bir kim-
senin liderlik kabiliyetlerinin bir an 6nce ortaya cikarilmasi zaruretini,
nasil oluyor da tereddiitle kargiladig: sualini sormaktan da kendimi ala-
madim.

Eger amme idaresi sahasinda bulunan bizler, liderligin yapmaga muk-
tedir oldugu seylerin teknik usullerle istihsal edilebilecegi hatasina diiger-
.sek, k¥orkarim ki tasavvur edilebilen en korkunc¢ bir biirokrasi sistemine
saplanmig oluruz. Diirlist bir liderlik olmaksizin lizumundan fazla memur
istihdam ederdik. Bu memurlarin tek menfaati ise kendilerinden hukukan
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talep edilen igten bir dirhem fazlasini yapmamak olacaktir. Bu davramgu
neticesinde halk elbetteki hitklimetin verimi ve birlikte calisma mevzula-
r1 haikkinda miisbet bir kanaat elde etmiyecektir. Daha miihim diger bir
netice de biirokratik, lidersiz bir idare tipini diinyanin her tarafinda giri-
silen mijlli kalkinma programlarinin yiikledikleri ¢ok sayil1 ve miithim va-
zifelerle basa c¢ikamamalaridir. Hemen soézlerime ildve etmek isterim ki
tasvir ettigim bu davranslara Birlesik Amerika’daki bazi meslektaglarim
arasinda rastladim. Bu davraniglar hi¢ bir suretle Tirk miitehassislarina
atfoliinmamaktadir.

Bv tip davraniglardan sakinmak igin; ¢ok defa sdyledigim ve tekrar
etmeZe devam edecegim vechile, teskilat, personel ve maliye ile ilgili
kurmay (STAFF) miitehassislarin ¢aligma tarzlarina is bagindaki memu-
run goriisiinii de katmalidir. Hat (LINE) memuru, vazifesinin kuru ve
mihaniki gériinilsiinii olaylarla bagdastirabilmek icin, islerin sevk ve he-
yecanla bagarilmasini saglayan dinamik bir liderligz 6nem vermek zorun-
dadzr.

Eminim ki diinyanin her tarafinda girisilen tecriibeler tezimi hakli
cikaracaktir. Oyle olmakla beraber, sdylediklerimi nazariye bakimindan
da teyid edér vakalar isterseniz, su noktalari inceleyiniz; 1 — Tegkilat
veya is tahlili gibi cansiz bir gey asla kendi kendine yiiriimez, 2 — Bir
tegkilat genisledigi nisbette liderlige suurlu bir dikkat bahsetmek zorun-
dadir, aksi takdirde biirokrasi kendi sikletinin tazyiki altinda ¢éker. 3 —
Mesl=isi bir servis ihtisaslagtigl nisbette, teskilatin alt kademesinde bulu-
nan jiderlerin yetistirilmesine genis ihtimam sarfetmeldir. Zira aksi tak-
dirde bu fertler terfi edip zirveye yaklastik¢a, bahse deger hic¢ bir lider
kalmiyacaktir. Bir hiikiimet biirokrasisi teraziye benzer; terazinin bir ke-
fesinde, enerjilerinden genis capta istifade edilmeleri icin liderlik ve di-
rektife muhtac olan genis is¢i Kkitleleri, diger kefede ise biitiin tegkilata
samil maveut liderlik yer almaktadir. Bu potansiyelin biiyiik bir kismi
genis ‘g¢i kitleleri arasinda ve ancak mahdut miktarda zirvede rastlan-
raakladir. Burada dikkat edilecek en mithim nokta sudur; eger liderlik,
sevkedilmesi gereken Kkitle ile aym Ayarda degilse, biitiin tesekkiiliin pro-
grami cansiz ve ilhamdan mahrum bir hale gelir. Bunun gibi liderlik ki-
fayetsiz bir duruma diiserse, biirokrasi kendi agirliginin altinda ¢oker.

Tartigmamizi su son nokta ile tamamliyalim Nasil ki tegkilatin cesa-
mat ve giriftliginin arimasi il2 liderlige kars: olan ihtiya¢ cogalmakta ise,
onun giki, hiyerarside yuke.1 cikildikca sahsi liderligin vasiflar: daha is-
tlia bir karakter tagimak durumundadir. En iist kademelerde yalmz ener-
ji, tatmin 2dici begari miinasebetler va zeka gibi alt kademelerde de ara-
nilan vasiflar yetmemektedir. Ust kademelerin liderlerinde bu vasiflara
ilaveten; gilidlilen bir siyasete taalllk eden karisik problemleri kavrama,.
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iyi bir strateji glidebilme ve bir miiesseseyi yasatan ve oha niifuz eden
admillerin neler oldugunu kegfetme gibi kabiliyztler d= katilmalidir. Kisa-
ca, zirvedeki liderlik bir devlet adaminin gériisiinii ihtiva etmelidir. Idari
ameliyelerde ihtisas ve teknigz yer verildikce, bu nevi umumi bilgilere
sahip idarecilerin bulunmasi giiclesmektedir.- Kanaatimce bu tip umumi
maliimata sahip idarecilerin yetistirilmesi, Amme Idaresi Enstitiisiiniin
akilda bulunduracagi ve gzlecek yillar boyunca geligtirmesi gereken bir
mevzu olmalidir. Enstitii, teknik bir tahsil gérmiis kimselerin oniine seri-
len genis mesuliyetleri daha iyi kavramak icin, bu kimselerin, bilgilerini
genisletip, tazeleyebilecekleri bir yer olmaldir.

Liderligin mahiyeti :

Liderligin onemini belirttikten sonra, simdi de liderligin mahiyetini
tayin edelim. Liderlik, hangi méanalara gelir ve nzleri temsil etmez? Lider-
lige amme idaresinden fazla ehemmiyet vermenin tehlikeli oldugunu ka-
bul edenler arasinda benim de bulundugumu hemen itiraf etmek isterim.
Buna sebep bu fikrin son zamanlarda lizumundan cok suiistimal edilmig
olmasidir. Nitekim, mesela, Naziler liderlik fikriyle irk distlinliiglinii mii-
dafaa etmege kalktilar; derebeylik zihniyeti de bununla simif farklarini
tetabuk ettirmege kalkisti, simdi de komiinistler bu fikirle ferdin 6nemini
killiyen inkéra kalkigiyorlar. Burada tasvire caligtigimiz husus; idari li-
derlik fikrinin bu doktrinlerin hi¢ biriyle ilgili olmadig1 ve tamamen de-
mokratik bir hiiviyet tagidigimin agikar oldugudur.

Son tahlilin neticesinde denilebilir ki; liderlik hakkinda iki esasli1 gé-
ris mevcuttur. Bunlardan biri otoriter, digeri demokrattir. Biri; liderin
kendisine dogru yoneltilmistir, digeri hizmet ettigi halka dogru istikamet
alir. Birisi iktidar ve ihtiram, digeri hizmet ve igbirligine 6nem verir. He:
hikumette, demokratik ananelere bagli olanlar arasinda dahi, her iki tip-
ten orneklere rastlanilabilir. Bunun izahini insan sahsiyetinin farkhligin-
da bulabiliriz. Baz1 kimseler otoriter, daha bagkalar1 demokratik mizagl-
dir. Kanaatimce, bilhassa verimli is bakimindan demokratik goriis hig
suphesiz otoriter goériige nisbetle lstlindiir.

Otoriter tip liderligin hakimiyeti insafsiz, komutas1 keyfidir. Sorgu-
suz bir itaatla tenkitten mutlak bir kacinmay: talep ettigi gibi, itaat etme-
yven kimselerin az cok sedit tedbirlerle uzaklastirilmasini sart kosar. Ba-
zen bu metodlar, bu cesit bir muameleye ugrayanlar arasinda endige ve
korku gibi menfi tepkilerin yayilmasina sebep olmaktadir. Insafsiz bir
patronluk taslayan otoriter lider hedefine ulagmak icin baskalarindan
faydalanir ve fertlere ancak bir vasita gozi ile bakar. Otoriter lider iste-
meksizin sadist oluyor. Zira maiyetinde caligsanlara haksiz yere hiicum
ederken, onlara bir agsagilhik duygusu asilamakta ve istirap gekmelerine
sebep olmaktadir.
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Ote yandan demokrat tipteki idari lider; dostane, yardim sever ve ik-
na edici bir liderlik yolu ile isbirligi metodunu kullanmaktadir. Boyle
bir lider, grubunun refahi ile yakindan mesgul olur; kendisi ile birlikte
calisanlarin maddeten ve manen rahat etmelerine itina eder, tesgkilat ku-
rulusunda kendisinden sonra gelenleri inkisaf etmeleri hususunda tesvik
eder, onlarin muhtemel bir rakip olabilmelerinden ¢ekinmez.

Bu iki cesit liderlik arasindaki farklar bariz bir sekilde goze carpmak-
tadir. Otoriter tioteki lider tesebbiis kabiliyeti ile tabii tepkilers mani
olur, demokratik tip ise tabiilik ve sahsi ifadeyi tegvik eder. Otoriter tip
icabinda sabotaj ve isyana yol acan gerginlikler ihdas eder, demokratiiz
tip ise yaratici bir toplu g¢aligma atmosferinin teessiisiine 6nayak olur.

Idarede hakiki otorite hic bir vakit miinhasiran iktidar ve mevkiden
neget etmez. Boyle bir otoriteyi kazanmak lazimdir. Hangi saldhiyetli
mevkide bulunursa bulunsun, her sahis bagkalarindan karsilik yolu ile
aradig1 baglilik ve verimli calisma tarzimi istihsal mecburiyetindedir. Ik-
tidar ancak ona sahip kimsenin miintesiplerine hizmet ettikleri davay:
canli bir halde tuttugu miiddetce, kabili miidafaadiy Iktidar sahibi her
vakit sahsi menfaatlerini grubun menfaatleri ile mezceden kimselerin
uzun vadeli refahlarini goz oniinde bulundurmalidir. Iktidar1 muhafaza
etmenin ilk yolu budur. Buna isterseniz idarede ahlak deyiniz; bu esas
ayni zamanda iyi bir psikoloji ve iyi beseri miinasebetler ifade etmektedir.

Devlet hizmetlerindeki liderligin umumi noksanlari :

Otoriter bir liderlik enerjileri tikama gibi tehlikelere sebep olmakta-
dir. [dari lider daha bagka nevi tehlikelerle de karsilasmaktadir. Bunlarin
neler oldugunu bilmesi ladzimdir. Kolaylik olsun diye bunlar1 kisaca sira-
liyalim.

Kisa goriisliiliik : 1dari lider biitiin enerjisini kisa menzilli, miistacel,
elde tutulur neticeler istihsal etmege kalkigtig1 ve istirakle hareketi ka-
ristirdigl zaman, kisa goriiglillik yahut miyopi husule gelir. Bu nevi bir
lider, durumu bastan agag: tahlil edecegi yerde, miktar, siirat ve gozle go-
riinen basariy: esas tutar, sekli kistaslara bas vurur. Bu kisa gorislii an-
layis maneviyat faktoriini kiilliyen ihmal etmektedir.

Miikemmeliyet: Bu illete tutulan idareci her geyi tipatip, dogru bir
hale getirinceye kadar en ufak teferruat lizerinde oyalanmaktadir. Siip-
hesiz baz1 muayyen vazifeler titiz bir dikkat ve itinay1 gerektirmekte, bag-
kalar ise daha az bir alakay:1 hak etmektedir. Miikemmeliyet hatasina dii-
sen idareci elastikiyet ve uygunluga yer vermemektedir.

Ihtisaslasma: Bu goriis herkesin ifa etmesi gereken rollerin dakik
tarifine agir1 6nem vermektedir. Bu anlayisa uyularak herkes ancak mu:-
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lak bir ihtisas sahibi oldugu alanda galigmalidir. «Her geyi yerinde» mu-
hafaza etmek endisesi besleyen muayyen tipte bir idari lider, her proble-
mi bir miitehassisin kucagina atmak itiyadina kapilir. Boylece siyasi na-
zariyeden tutun kagit biriktirme konusuna kadar her nevi miitehassis ti-
remektedir. Her problem muayyen bir miitehassisin hususi sahasina sikig-
tirildig1 zaman, bu isin ¢oziilmesine yardim etmek isteyen baska kimse-
lere miiessir bir igbirligi firsat1 kapatilmis olur.

inhisaralik: Bu noktai nazara gére her sahsin isi degistirilmemek
lizere tasnif edilmistir ve hi¢ kimse vazifesinin gerektirdigi isten gayri
bir calisma yapmamalidir. Bu anlayisa hakim olan fikir sudur: Verdigin
nisbette karsihik bekle! Bu goriisii benimseyen memurlar tegkilata dahil
diger kimselerle olan miinasebetlerinde inhisarci ve miidafaa edici bir ta-
vir takinirlar. Netice itibariyle bir grup iginde miisterek ¢alismanin ver-
digi tatminkarlig: bilmedikleri gibi umumi talep ve ricalara bencil olmi-
yan bir karsilikta bulunmasini da beceremezler. Duygu sahasinda a¢ kal-
diklar: i¢in itibar, riitbe veya gayretlerinin karsiligi olarak medih gibi mii-
kafatlar beklerler. Inhisarcilik kismen gaye ve ameliyenin anlasilmama-
sindan ileri gelmektedir. Bu noksan ancak miiessir bir liderlikle giderile-
bilir.

idari liderin sahsiyeti:

Su halde liderlige olan ihtiyag, muayyen karsilik isteyen bazi durum-
lardan neget etmektedir. Bu karsiliklar ise muayyen bir programin gelis-
mesi i¢in garttir. MARY P. FOLLET bu fikri goyle ifade etmigtir : «Sala-
hiyet bir ise baghdir ve o igle bakidir!». Ayni miiellif insanlar iizerindeki
.otoritenin kokii, bu otoriteyi bagkalar: ile paylagsmaktir dedigi zaman da
ayn1 manay1 kastediyordu. Oyle olmakla beraber liderligi sadece bir ih-
tiyac ve gorev olarak kabul edemeyiz. Liderlik ayn1 zamanda sahsi bir va-
sif da tasimaktadir.

Sahsiyet politikada oldugu kadar idarede de hayati bir onem arzet-
mektedir. Seldhiyetli mevkiler iggal edenler birer semboldiir ve halk bu
sembollere kars1 daima tepki gosterir. Eger is gorenler liderleriyle iftihar
ederlerse, teskilatlarina kargi da ayni gururu besleyeceklerdir. Eger lider-
lerine kars1 bir muhabbet beslerlerse, enerjilerini esirgemiyeceklerdir.
Buna mukabil is gorenler liderlerinden hoslanmazlarsa, gevsek ve istek-
siz bir hal takinirlar. Bu sebeple biitiin istihdam etme programlarimizda
yalmz ihtisasa degil, sahsiyete de yer vermeliyiz.

Idarede muvaffak olan standard bir sahsiyet tipi yoktur. Bu konuda
wvapilan tetkikler, basarili idarecilerin gerek metod gerekse sahsi temas-
larda agiga vurduklar: samimiyet derecesi, hitap tarzi1 ve viis’at bakimin-
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dan birbirlerinden ¢ok farkli olduklarini géstermistir. Oyle olmakla bera-
ber muvaffak idarecilerin miisterek bir taraflar1 mevcuttur : Hepsi birer
lider olma mecburiyetindedir. Bu idarecilerin hepsi kendi 6zelliklerine
has bir gekilde, basinda bulundiiklar: tegkilatta «Bu adamlarla ¢alismak
hos bir sey» tarzinda bir duygu yaratmakla miikelleftirler. Idareciler faa-
liyetleri yoneltirken itimad uyandiran neticeler istihsaline, ig gorenler
arasinda tatbik edilen strateji hususunda bir muvafakatin elde edilmesine
itina etmelidirler. Onlar muayyen bir gayeye dogru suhuletle akin eden
ameliyelerin icrasina kiymet verirken ig baginda bulunan biitiin fertlere
ornek olabilecek bir bagariyr da gostermelidirler. Bir tegkilati canli tutan
ruh, onderlik eden sahsin uzayan golgesidir sozii, basma kalip bir 1af ol-
makia beraber, bir nebze hakikat ifade etmektedir. Diger biitiin sistem-
lerden daha fazla olarak demokrasiler bu gercegi idrak edip, tazammun
ettigi manaya gore tedbir almalidirlar. Idari liderlerin daha fazla otori-
teye kavusmak isteyenleri yanlis bir sey degildir; fakat elzem olan taraf,
onlarmm bu otoriteyi ahlaki maksatlarin tahakkuku icin sarfetmeleridir.
Iyi lider, ugruna gayret sarfettigi diva ve destekledigi sahsiyetler vasita-
siyle tanimaktadir.

Baz1 yaygin kanaate uyularak, idari liderler bilhassa su noktalar ba-
kimindan daima uyanik bulunmaldirlar :

1. Tegkilatin hedefleri ig gorenlerin sadakatini saglayacak mahiyet-
te olmalidir.

1o

Is gorenler yaptiklar isten zevk duymalidirlar ve bu isten neset
eden gozle goriilen netice ve kazanclarindan kismen istifade et-
melidirler.

3. Tegkilatta sahsi menfaatten ileri bazi cazip mevzular bulunmali-

dar.

4. Fertler, toplu cahgtiklar1 mevzu gibi inkisafa mazhar olmalidirlar.
5. Is gorenlere bir mensup olma duygusu asilanmali, miiesseseye
kars1 kollektif bir gurur beslemelidirler.

6. Is gorenlerin sevkedilmeleri hususunda gosterdikleri isteklilik,
istismar edilmelerine yol agmamalidir.

NETICE: Idarede mevzuu bahis olan meseleler bereket versin «ya
hep ya hi¢» tarzindan ziyade cher ikisini birlestirme» mahiyetindedir. Bu
miigsahede bilhassa tegkilatlandirma ve liderlik bahsinde variddir. Dersin
basinda tegkilatlandirma ile metodlarin kendi kendilerini yiiriiten cinsten
olmadiklarimi belirten ihtarimi hatirlayacaksinmiz. Varilmak istenilen ne-
ticeler, liderlik, sahsiyet, ahlaki hiiviyet ile gozden gecirdigimiz diger hu-
suslarin hepsine baghdir.

52



Tegkilat bir vasita, liderlik ise dinamik bir kuvvettir. Ancak bunlarin
ic ice girecek tarzda girift olduklar1 da unutulmamalidir.

Iyi yap1 ve iyi liderlik elzem olduguna gére bunlar: birlestirmek 1a-
zimdir. Birlikte, aradigimiz koordinasyonu teskil ederler. idare cihaz ise
bu koordinasyon olmaksizin bazen ¢okebilir de.. Tegkilat ile liderlik dava-
sindaki bu baglilik ve girift miinasebet tarzi, bagka bir yoldan 6grenme-
misse, idareciye tecriibe yolu ile asilanmaktadir. Idareciler er gec hiisnii
niyet ve iyi fikirlerin yerinde bir usul tatbik edilmeksizin, tesirsiz veya
yavan bir hassasiyete inkilip ettiklerini idrak ederler. Tipki onun gibi
kifayetli liderlik ve iyi bir niyetle miilhem olmiyan uygun usuller de ates
ve kuvvetten mahrum birer cansiz dlete benzerler. Her iki halde de varil-
masl istenen hedefe ulasmak icin gerekli olan enerji ancak liderlikle elde
edilmektedir.




VIIL

MALI IDARE

Bundan oOnceki dersimizde liderligin, idari vetirenin merkezindeki
mevkiini belirtmege calismistik. Ancak idari lider, tipki ev yapan kalfa
yahut teknisyen gibi, ihtiyaci olan materyeli temin etmedikce gorevlerini
ifa edemez. Daha 6nceki derslerimizde bilhassa tegkilatlandirma ve plan-
lama gibi unsurlarla mesgul olmustuk; bugiin diger mithim bir unsuru,
maliyeyi ele alacagiz; daha sonraki dersimizde ise personel idaresine te-
mas edecegiz.

Mitad usuliimiize uyularak mevzuu, mesul idarecinin noktai nazarin-
dan inceleyecegiz. Zira maliyeyi, bir kiil halinde, devletin zaviyesinden
tetkik etmege kalkarsak, mevzu bu kursa sigmayacak kadar genis ol¢iile-
re saplanir. Maliye konusu siyasi ekonomi nazariyesiyle yakindan ilgili-
dir; bu mevzu bu kursta tahlil edilemiyecek kadar vasi iktisadi ve siyasi
meselelere yol agmaktadir. Elimizdeki mahdut zaman ancak idarecinin
maliye hakkinda neler bilmesi l4zimdir sualini cevaplandirmaga yetigmek-
tedir.

Mali idarenin tarifi :

Amme idaresiyle ilgili idarecilerle, tasidiklar1 mali mesuliyetleri hak-
kinda konustugunuz vakit, hayret uyandiracak genis bir nisbetin bu mev-
zu karsisinda aciz kaldiklarini farkedersiniz. Onlara gore mali idare es-
rarli bir sahadir, yahut hi¢ degilse o kadar karisiktir ki, bunun hakkinda
fazla bilgi sahibi olmaga kimsenin giicii yetmez; bu goriis sahipleri mali
mevzuu tamamen miitehassislara birakmaktadirlar. Bu miitalaa tarzina
kars1 hemen cephe alip kendi ¢aligma sahamizda boyle bir zihniyetten ka-
¢inmanizi tavsiye etmek isterim. Mali idare, idarecinin her giinki isi ile
o derece yakin bir sekilde ilgilidir ki, idarecinin bu mevzu hakkinda tipk:
kanun, tegkilat, planlama vs. gibi kesin bilgi sahibi olmas1 gerekmektedir.

Mali idareyi hi¢ bir sir ¢evrelememektedir. Mali idare sadece planla-
ma, kontrol ve verimlilik gibi ti¢ miihim konu ile ugragmaktadir. Bu {iigii-
nin birlestirici unsuru paradir.
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Mali idare, liizumlu paralar: tahsil ve ita etmek lizere yapilmasi gere-
ken biitiin ameliyeler seklinde tarif edilebilir; bu ameliyeler, gerek tahsil
gerek sarfiyat esnasinda, mevzuu bahis programin maliyesini kaydeder,
plénlagtirir, 6lger ve degerlendirir. Bu ameliyelerin gii¢ veya garip bir ta-
rafi yoktur. En miikemmel bir diizene sahip ailelerde dahi bu meselenin
bazi endigelere yol agtigini kabul etmekle beraber, mali ameliyeyi bir sah-
sin ozel bilitcesine benzetmekte hata olmaz.

Bu arada igaret etmek istadigim nokta sudur; mali idareyi muhasebe,
biitge, istatistik ve miirakabe gibi teknik konulardan miitesekkil bir seri
olarak tasavvur edecegimiz yerde, bunlar1 bir idarecinin géziinde tek bir
programa bagl, girift, bir biitiin olarak kabul etmeliyiz. Istatistik veya
muhasebenin yiiksek seviyeli bélumleri gibi mali ameliyenin bazi kisim-
lar1 miitehassislara muhtac olmakla beraber, idarecinin kendisi biitiin bu
karisik mali nazariyeleri bilmek mecburiyetinde degildir. Onun go6ziini,
mail kistastan ayirmamasi yeter. Mali kistas ile neyi kastediyoruz? Idareci
planlarini gerceklestirecek kadar para istemesini bilmelidir; bunu yapar-
ken fazla para talep etmekten de kaginmalidir; bundan bagka idareci ge-
rek umumi gerekse teferruatl is planlarini hazirladig: vakit, maliyenin
istihbaratindan istifade etmelidir; nihayet idareci mali kayitlarin diizgiin
bir halde bulundurmasini ihmal etmemelidir : Yaptig1 igin verimliligini
6lcmek ve tabi oldugu hukuki yetki makamina hesap verebilmek. Bagka
bir deyimle, mali idare tahsil ve sarfiyat, biitce hazirlama, muhasebe, ma-
liyet muhasebesi ve miirakake ile igtigal etmektedir. Muhasebe ile mali-
yet muhasebesi birbiriyle cok girift bir haldedir, fakat bunlar1 ayr1 ayr
zikretmekten maksat, devlet idaresinde maliyet muhasebesinin gerektir-
digi 6lciide kullanilmamasidir.

Mali idarenin kademeleri :

Mali idarenin sahalarim kir bir ele alip, bunlar arasindaki miinasebe-
tin tahlilinden once, tegkiiatin hiyerarsisinde mevcut miiteselsil kademe-
lerde cereyan eden mali muamelelerin nevini gézden gegirelim.

Ust kademedeki mali idare :

HilkGimete riyaset eden Bagbakan, tesrii kuvvetle igbirligi ederken,
hiikkiimetin bitiiniine gadmil bir mali proje hazirlamak mecburiyetindedir.
Bu projeye umumiyetle biitce denilmektedir. Biitge; hitkimetin teklif et-
mekte oldugu masraflar1 teferruath bir gekilde siralamakta ve miimkiin
mertebe dakik bir tarzda devletin vergi, iktisadi hizmetlerden =lde ettigi
kazang ve diger kaynaklardan gelmesi muhtemel gelirini tahmin etmege
canngmaktadir. Bu biitgeye istinaden yasama uzvu Odenekler tahsis et-
mekte ve gelir saglayan kanunlar gecirmektedir; bunlardan birincisi her
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vekilete tahsis edilecek meblag: teferruat: ile tesbit etmekte, ikincisi ise
hiikimetin bir kiil olarak gelirini temin etmektedir. Eger bu ikisi muva-
zeneli bir halde bulundurulmazsa, hiiklimete, girigmis oldugu tasarruflar-
dan dogan ag1g1 kapatmak iizere istikraza bag vurmaktan bagka caresi kal-
mamaktadir. Modern hiiklimet sistemlerinin ¢ogunda Bagbakan ve yasa-
ma organina biitce gorevinin ifasinda yardim etmek iizere bir Biitce Dai-
resi veya Maliye Vekéletine bagl bir tesekkiil katilmig bulunmaktadir.
Boyle bir linite sadece biitgenin planlamas: ile degil, aym1 zamanda mas-
raflarin kontroli ile de ilgilenir.

Tahsis ve masraflarin kayitlar: gerek is basindaki daireler ve gerekse
devletin biitiinline sdmil bir kaynak olarak muhasebeye gecirilmektedir.
Usulen, hitkiimetin {ist kademesine baglh muayyen bir tesekkiil bu kayit-
larin ne gekilde tutulmas: lazim geldigini tesbit eder ve standard bir 6l-
¢liye uymalarini saglar.

Miirakabe gorevi muhasebe gorevinden ayridir. Bunun izahi kolay-
dir; muhasebenin maksadi kayitlarin tutulmasina nezaret etmektir, mii-
rakabenin gorevi ise paralarin kanuna uygun ve tesirli bir gekilde sarfo-
lunmasini saglamaktir. Bu sebeple miirakabenin mesuliyeti umumiyetle
dogrudan dogruya tesrii uzva hesap vermekle miikellef bir tesekkiile tev-
di edilmektedir. Buna karsilik muhasebeden mesul initeler daha ziyade
icra kuvvetine karsi sorumludurlar. Idare cihazinin biitiiniine samil miis-
takil bir denetleme yapilmak istenilirse, bu iki gorevi mutlak surette ayir-
malidir.

Mali idareye taallik eden anahtarlar bunlardir. Bu mevzu ile ilgili
olan siyasi miildhazalar nelerdir? Herseyden 6nce unutulmamalidir ki mo-
dern sartlar altinda viicude getirilmig milli bir biitce, o memleketin eko-
nomisini tanzim eden belli bagli faktordiir. Biitge milli iktisadin geligme
nisbetini o memleketin sahip olabilecegi milli giivenlik derecesiri 6l¢me-
ge yvardim ettigi gibi 6zel tegebbiise para yatirimi ile ticaret adleminin te-
sebbiis kabiliyetini de tegvik eder. Nihayet biit¢e niifusun muhteélif simf-
lar1 arasindaki gelir esitligi veya esitsizligini tesbite yarar. Bu itibarla
milli biitce herhangi bir ekonomi sistemi {izerinde istikrar, hareket veya
baski icra eden, bir numarali bir 4mil oldugunu iddia ettigimiz vakit, hic
de miibaldgaya sapmamis oluruz. Bunun gibi paranin degeri ve ticari mu-
amelelerde uygulanan maharet de genis 6l¢iide o memleketin mali siya-
setine baghdir. Boylece denilebilir ki milli biitcenin mesuliyetini tagiyan
idareciler o memleketin verebilecegi en miikemmel tahsil imkanlarindan
faydalanmak ve zaman zaman — dis memleketleri ziyaret maksadiyle —-
goriis ufuklarini zenginlegtirecek tetkik seyahatlerine gonderilmelidirler.

Vekaletlerde mali idare :

Tegkilat hakkindaki dersimizde isaret ettigimiz vechile, icra organmina
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bagl bakanliklar bir ¢ok bakimdan idarenin merkezi sikleti sayilirlar. Bu
itibarla en iist kademede uygulanan mali idare genig dlciide vekaletlerde
tatbik edilen mali idare maharetine tibidir. Bakanliklarin her biri genig
<apta masraflara girigsen tegekkiillerdir. Onlar, ayn1 zamanda devlet na-
mina hesap da tutarlar. Zira genig devlet tegkilatlarinda biitiin hesaplarin
hiikklimet hiyerargisinin zirvesine yakin, tek bir merkezde toplamanin im-
kénsizlig1 kendiliginden anlagilir. Bakanliklarin her biri ayrica kendi biit-
celerini hazirlarlarr Bu kisim, kisim biitceler, hitklimetin her brangina sa-
mil, miistakar bir biitiin olabilecek vasiflar tagimalidir. Nihayet bakanlk-
lar, yukarida bahsettigimiz digtan yapilan denetlemeden gayri genig mik-
tarda igten gelen bir miirakabe usulii de tatbik etmelidirler. Bu ikinci tip
denetleme bakanhigin muhtelif kademelerini iggal eden idarecileri, bilme-
leri gereken noktalar hakkinda devaml surette aydinlatmaga yarar. Ode-
neklerin dirist, tesirli ve megsru bir sekilde sarfedilmesi hususunda bir
numarali mesuliyet dahili idareye aittir; digtan gelen miirakabe ancak
bir yoklama vasitasidir.

Bu sebeple tebariiz ettirmek istedigim nokta sudur: mali idarenin
‘muhtelif cepheleri hakikat halde idarecilerin mesuliyetinden ibarettir. Bu
:sebeple idareciler biitce, muhasebe, dahili miirakabe, satinalma vs. mev-
zularin hem tatbiki hem de nazari cephelerini ilgilendiren taraflarini bil-
mek mecburiyetindedirler. Onlarin bu sahadaki bilgisi ahenkli bir surette
diger girigtikleri tegebbiislerle bagdagabilmelidir. Mali idareyi, muglak bir
tabirle mali miitehassis olarak adlandirilan baz zevat tarafindan yiiritiil-
diigi fikri bugiin modas1 ge¢mis bir zihniyettir. Bu eski diisiinceler bugii-
niin ihtiyaglarini karsilamaktan uzaktir. Mesuliyetleri bagkalarina yiikle-
mekten vazge¢cmeliyiz. Bu yanlis davranig mali idare sahasindan kiilliyen
yok edilmelidir.

Bakanliklarda vazife goren idarecilere biitce ve mali islerle meggul
bir {inite (birim) yardim etmelidir. Fakat bu iinitenin mahiyeti sadece
Kurmay (STAFF) cinsinden olmalidir. Uumumi meseleler ve biitiin mii-
him kararlar hususunda mesul ve hesap vermege dmade olmas1 gereken
sahis yine bag idareci kalmalidir.

Maliye, kenara veya kogeye itilip ihmal edilecek bir unsur degildir.
Bilakis maliye, idarenin tamamlayic1 bir kismidir. Yukarida bahsi gegen
kurmay linitesi, muhasebe, biitge ve dahill kontrol gorevleriyle, bakanh-
$£1n satinalma hacmi ¢ok genis oldugu yerlerde, miibayaa fonksiyonunu
-da icine almalidir. )

Kendi memleketimde miirakabe gorevi ile ilgili olarak yeni bir tema-
yil belirmektedir. Bu cereyana gore genis bir tesebbiisiin biitiin mali mu-
ameleleri murakip denilen tek bir gahsa tevdi edilmektedir. Kanaatimce
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bu cereyan dogru istikamette atilan bir adimdir. Devlet bugiine kadar
umumiyetle mali idareye 6zel olarak da maliyet muhasebesine, 6zel te-
sebbiis sahasinda bulunan biiyiik sirketler kadar 6nem sarfetmemistir. Bu
muvazenesizlik giderilmelidir. Bunu tahakkuk ettirecek ameliye sirasin-
da murakiplerin idari zihniyetle miicehhez olarak iist kademe ile igbirligi
yapmaga miitemayil olmalarina ve bazen yapildig1 gibi kendilerine birer
polis siisii takinmamalarina dikkat etmelidir. Vekaletlerde daha genig 6l1-
ciide birlegtirilmis mali ameliyelere dogru yol alirkem, Vekaletin iginde
icraat yapan dairelere bagli mali memurlarin, hem kendi daire amirleriy-
le ve hem de Vekéiletin mali dmirine rapor vermelerine itina etmeliyiz. Bu
tarzda bir tavsiyede bulunmanin sebebi maliyenin, idarenin her safhasin:
ilgilendiren bir mahiyet tagimasindan ileri gelmektedir. Daire amirleri
tipki bakanlar gibi kendilerine yardim ve igbirligi yapacak mali birer kur-
may (STAFF) yardimcisina muhtactirlar.

Mali miirakabe konusundaki merkeziyetcilik arttikca alt kademe me-
murlarinin eli kolu baglanir, idare cihazinin isleyis siirati bir salyangozun
siirati ile denk olur ve her tiirlii hakl sikayete yol agan kirtasiyecilik alip
yirir. Bir kurmay gorevi olarak mali idarecilik, koordinasyonun yapil-
dig1 her miihim kademede mevcut olmalidir. Bu kurmay gorevi sadece
devlet teskilatinin iist kademesinde teksif edilmemelidir. Bu kaideye tat-
bikatta ekseriya riayet edilmedigi halde, onu, &mme idaresinin en miihim
prensiplerinden biri olarak teldkki ederim. Her hiikiimetin bu prensipi
tatbik etmek suretiyle muamelelerinin verimliligini artirmak ve memur-
iar1 arasindaki tesaniid duygularmni perginlestirmek mevkiindedir. Idari
1siahat1 tahakkuk ettirmenin belli bash usullerinden biri budur.

Daire kademesinde mali idare:

Daire amirinin emrine tahsis edilen bir maliye memuru, sefine daha
tazin elastikiyet temin eder, ona kendi isinin efendisi oldugu intibaimi kuv-
vetlendirir. Mesul mali memur daire 4mirini devaml bir sekilde olup bi-
tenler hakkinda haberdar edzr, hangi hesapta ne miktarda sarfedilmemis
paralarm bulundugunu bildirir. Bu istihbarat pek tabil ki bir ¢ok idari
kararlarin vechesine tesir etmektedir. Mesul mali memur ayni zamanda
ne sekilde tasarrufu yapabilecegini ve yapilan igin nasil daha verimli bir
hale getirilebilecegini isbat etmzk iizere maliyet tahlillerine girisir, hat-
ta maliyet muhasekz=sinin dayandig istatistik ameliyelerini de yapar. Me-
sela, muayyen bir tegekkil topragin korunmasi mevzuu ile mesgul olu-
yorsa mesul mali m>mur ortalama olarak bir doniim topragin yeniden is-
tihsale elverigli bir hale getirm=nin kaca mal oldugunu bilir; yahut mev-
zuu bahis miiessese dar gelirlilere mali bir yardimda bulunuyorsa, bir
giinliik yiyecek ve masken masrafinin tutar1 hakkinda fikir sahibidir. Is-
tatistik ve maliyet muhasebesinin el ele yurutuldiga asikar bir keyfiyettir.
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Mali idarenin, zirvede toplanacagi yerde, asagidan yukari dogru ge-
lismesini Amir olan sebeplerden birisine de surada isaret edelim. Iyi isle-
yen bir mali idarenin en 6nemli ameliyesi buit¢ce hazirlamaktir. Biitce mu-
hasebeye dayanir. Hesaplari, pek tabii genis miktarda teferruath ve gii-
venilir bir izahat verecek durumda olmalidirlar. Eger hiikimetin iist ka-
demesinde bulunan biitce dairesi biitiin bu maltimat:i tek basina toplama-
ga tesebbiis ederse, altindan kalkinmaz bir yiikle karsilasir. Bu itibarla
aranilan bu malimat ancak daire kademesindeki mali memurlarla tasra
teskilat1 tarafindan temin edilebilir. Bu malimat daha sonralari bakan-
liklar kademesinde elenir ve en sonunda milli biitceye basarili bir hivi-
yet kazandiracak sekilde biitiin hitkiimete sdmil bir biitlin haline inkilap
ettirilir.

Bu hedefe ulagsmak igin takip edilecek en emin yol, bakanligin mali
meselelerde en selidhiyetli memurunun her dairenin tahminlerini &gren-
mek iizere toplantilar tertip etmesidir. Bu toplantilarda daire amirleri,
kendilerine miisavirlik eden mali memurlarn ile birlikte senelik mali ta-
leplerini hakh ve yerinde olarak gostermege galisirlar. Mali talepleri ilgi-
lendiren biitiin maliimat toplandiktan sonra yetkili iist kademe memuru,
bakana hangi taleplerin tasvip ve hangilerinin reddedilmesi gerektigi hu-
susunda tavsiyede bulunabilir. Nihai kararlarin alindig: sirada daire veya
umum midirliiklerin basinda bulunan kimseler, davalarim ve taleplerini
bakanmin 6niinde savunma imkanina kavusmalidirlar. Bu meseleleri tama-
men onlarin elinden alip, bakanligin mali igleri miitehassisina devretmek
bliyuk bir hatadir.

Bundan bagka bakan daha daire dmirleri tahminlerini bir talep sek-
linde ifade etmezden 6nce, iktidarda bulunan hikkGmetin gittiigi siyaset-
ten raiilhem olarak, takip edilecek umumi anahatlar hakkinda daire amir-
lerini aydinlatmakla miikelleftir. Eger asagidan yukari ve iistten asagiya
olmak ilizere iki istikamette gelisen boyle bir usul tatbik edilirse, milli
biitge giivenilir bir vasita haline gelir. Bakanhklar kademesinde biitge ha-
zirhig ile ilgili temas ve toplantilar ikmal edildikten sonra, atilacak ikinci
adim bakanliklari, talep ettikleri tahsisatin lizumunu milli biit¢e biirosu
veya bu fonksiyonu ifa eden diger bir tesekkiiliin nezdinde savunmakla
miikellef tutmaktadir. Biitce ameliyesi, tasarruflar1 isin ifasiyle ne kadar
sik1 bir miinasebet haline getirirse, nihai netice o nisbette giivenilir bir
mahiyet kazanir.

Muhasebe siyaseti :

Mali idarenin unsurlari ve mesuliyetlerin gsakuli bir hatta gore tak-
simi ile meggul olduktan sonra, dersimizi mali idarede alinacak baslica
tedbirlerin teker teker izahi ile tamamlayalim.
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Muhasebe her nevi mali idarenin temelidir. Idari liderligi gerektiren
mevkilere gegmek isteyen herkes muhasebeyi tetkik etmelidir. Muhasebe,
tegkilatin her initesi ile idari ameliyeye dahil biitiin masraflar1 aksettire-
cek tarzda boliinmiigtiir. Bu sebeple muhasebe, teskildtin pldnlanmasi, pro-
gramlarin tasarlanmasi ve verimliligin Gl¢iilmesiyle aldkadardir. Dogru
bir muhasebe sisteminin gayesi hesaplar:1 giinii giiniine, tam ve dakik bir
sekilde tutmaktir. Boyle bir muhasebe sistemi sadece ayni miiessesenin
icinde degil, benzer miiesseselerle de mukayeseler yapmag: kolaylagtir-
maktadir. Bundan bagka dogru tutulan hesaplar sayesinde mubhtelif ta-
rihlerde yapilmig olan masraflar da kiyaslanabilmelidir. Kullanmilan 6lgit
Uinitesi pek tabii paradir. Fakat bu iiniteler, ayn1 nisbette planlama ve
kontrol maksatlarina da elverecek sekilde objektif bir halde bulunduru!-
malidur.

Muhasebe bir kayit igidir. Fakat muhasebe ayni1 zamanda muhtelif
planlarin mevcudiyetine de isaret eder. Bu ikili 6zelligi dolayisiyle mu-
hasebe biitce hazirlamanin zemin vazifesini gérmektedir. Hakikat halde
denilebilir ki dogru bir muhasebe sistemi olmaksizin uygun bir biitce sis-
temi de ihdas edilemez.

Muhasebe ayn1 zamanda miirakabenin elzem baglangi¢c noktasidir. Se-
bebi asikardir : Paranin kanuna uygun ve rasyonel bir gekilde sarfolunup
olunmadig1 ancak muhasebe kayitlar1 tam ve giivenilebilir bir durum ak-
settirdikleri takdirde iddia olunabilir.

Muhasebe ayni zamanda dogru bir miibayaa sisteminin de temelidir.
Mesela merkezi bir miibayaa sistemi vasitasiyle toptan alig veris etmenin,
miinferit dairelerin satin almalarina nisbetle daha ucuz oldugunu tesbit
edebilmek icin yine mevzuubahis meseleye ait mali bilgilere ihtiyag var-
dir. Muhasebe igte bu sahaya taallik eden bilgileri de temin etmelidir.

Nihayet muhasebe, idarenin program ve rasyonel i gorme sahasinda
tatbik ettigi kontrol vazifesinin de temelidir. Muhasebe giivenilir bir ma-
hiyete sahip olmayinca, idareci muayyen bir tarihte ve muayyen bir me-
sele ile ilgili olarak ne miktarda para mevcut oldugunu ve hangi nisbette
sarfiyat yapildigindan emin olamaz. Onun gibi muhasebe sistemi aksa-
yinca, idareci sarfiyatinin verimliligini 6l¢cmege yarayan iinitelerden de
mahrum edilmis olur. Mesela, bu gibi ahvalde bir idareci kendi miiesse-
sesinde bulunan otomobilin igletme ve bakim masrafimin miimasil miies-
seselere nazaran yiiksek veya diisiik oldugunu tesbit edemez.

Daha sonraki derslerimizde, kontrol gérevine sira gelince igaret ede-
cegimiz vechile, maliyet muhasebesi &mme idaresinin pek ¢ok islahat ya-
pilabilecegi sahalardan biridir. Ugruna para sarfettigi her iiniteden tam
bir deger kazanmak isteyen idareci, maliyet muhasebesine tam méanasiyle
guvenebilir. Fakat kendiliginden anlagildig1 ilizere maliyet muhasebesi
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ancak muhasebe sisteminin koklestigi yerde gelisme firsatina kavugmak-
tadur.

idarenin biitce hazirlamasi :

Dogru bir muhasebe sistemine dayanan biitce kendisinden beklenilen
gorevleri yerine getirmege muktedirdir. Blitgce her seyden evvel ge¢mis
hizmetlerin tam ve sadik bir kaydini1 ihtiva etmelidir. Biitge, ge¢mis ve
ileriki masraflarin dogrudan dogruya mukayese edilmesine imkan veren
istikbale ait bir planin anahatlarini tagimalidir. Biitce ayni zamanda mu-
ayyen tesekkiillerin kendilerine tahsis edilen miktar1 agan bir nisbette
para harcamalarini 6nleyecek sekilde 6deneklerin tahsisini miimkiin kil-
malidir. Biitge biitiine samil mali bir teori vazifesini gormelidir. Bu teori
gelir ile sarfiyat arasindaki muvazenenin mevcudiyet derecesine igaret
etmelidir. Biitce aynm1 zamanda halka iktidarda bulunan idarenin hangi
belli bagh sosyal projeleri tahakkuk ettirmek iizere oldugunu aydinlatma-
lidir. Nihayet biitce, her tiirlii tahsisat ve miirakabenin elzem temelidir.

Biitge, tipk: istinad ettigi muhasebe gibi, her kademede ig goren ida-
recilere gerek plinlama ameliyesi gerekse kontrol goérevi igin liizumlu
olan vasitalar1 temin etmektedir.

Murakabenin uygulanmasi :

Murakabecilerle murakiplerin ikisi de ayni esas maharete bag vurur-
lar. Bu maharet muhasebe sisteminde gizlidir. Bununla beraber, daha ev-
vel de izah edildigi vechile, murakibin gérevi muhasebeciden farkldir.
Bu fark, en ziyade murakibin paranin kanuna uygun olarak sarfedilip
edilmedigini tayin mesuliyetinden ileri gelmektedir. Béylece murakip
mithim bir meselede miistakil ve objektif bir takdir hakk: istimal etmek-
tedir.

Son yillarda murakipler artan miktarda idari ameliyeyi anlamaga ve
megriluk meselesi oldugundan verimlilik sualleri ile de istigal etmege
baglamiglardir. Bu temayiil tesvike deger, clinkii digtan gelen bir noktai
nazar sahibi olan murakipler mesul idarecilere kiymetli hizmetlerde bu-
lunabilirler. Su halde ideal méanada gerek muhasebeciler gerekse mura-
kipler idarenin ilmi ve felsefesi hakkinda bilgi sahibi olmalidirlar. Ege:
idari ameliye hakkinda kafi malimat toplamislarsa, idarecilere tegkilat ve
usul ile verimliligi arttirma meselelerinde yardim edebilirler. Bununla
murakipler bu meseleler hakkinda karar versinler demek istemiyoruz.
Gorevleri dahi istigari bir mahiyeti asmamalidir.

Miibayaa tatbik tarzlar::

Derse son vermezden once, bazen, tedarik etme gorevi denilen inii-
bayaa hakkinda bir ka¢ kelime sdylemekte isabet vardir. Satin almak, am-
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me idaresinin miihmel sahalarindan biridir. Bu hal gercekten hayrete de-
ger, zira umumiyetle hitkkiimetin bu mevzuda sarfettigi paralar idari mas-
raflarm ikinci en kabarik tutarimi temsil etmekte ve ancak maag ve lc-
retlerden geri kalmaktadir. Bundan bagka hiiklimetler bugiin ekonomi ve
himaye gibi yeni sahalarda faaliyete ge¢cmis bulunuyorlar. Bunlara milli
savunma konusunda sarfettikleri gayretler de ilave edilmektedir. Harbin
ciktig1 her yerde genis capta mihaniki mekanizmalara ihtiya¢ duyulmak-
tadir. Oyle ki bir harp vukuunda her hiikGimet gittikce artan bir nisbette
acik piyasanin tedarik edebilecegi makine ve malzemeyi satin almak uze-
re muazzam masraflara girismektedir. Meseld Birlesik Amerika Devlet-
lerinde hiikGmet bugiin de tek basina en genisg miktarda otomobil istimal
etmektedir. Kullandig1 cesitli malzemenin listesi kocaman bir telefon se-
bekesinin tasnif edilmis sayfalarini andirmaktadir.

Hikiimet miibayaasinin temsil ettigi ehemmiyete ragmen ugradigi
ihmal dolayisiyle baz1 miisahedeler ifade etmenin yerinde olacagini sani-
rim. Herseyden once, biz idareciler-bu meselenin 6nemini ve itibarin: art-
tiracak sekilde daha yakin bir sahsi alaka izhar etmeliyiz. Saniyen satin
alma gorevini mali idare sahasiyle daha girift bir hale getirecek metodlar
icad etmeliyiz. Her birimiz bagli oldugumuz devlet sistemini tetkik ede-
rek, hangi maddelerin menfaat temin etmek sartiyle merkezi bir miiba-
yaa heyeti tarafindan satin alinmasi gerektigini ve hangi miibayaalarin
ademi merkeziyetci tesekkiillere birakilabilecegini tesbit etmeliyiz. Bun-
dan bagka miibayaa linitelerinin tegkilat ve verimliligini kuvvetlendirmek
icin dikkat sarfetmeliyiz, zira onlarin yavag temposu idari gevseklige yol
acmaktadir. Nihayet, daha evvel de tavsiye edildigi vechile, maliyet mu-
hasebesi ve miibayaa problemlerine miiteallik istatistiki metodlara daha
fazla 6nem atfedilmelidir. Boyle bir hareket masraflarin kisilmasina mii-
essir clur. Idare, miibayaa muamelelerini kafi bir itina ile takip ettigi tak-
dirde, hiikiimetlerin cogu beklenmedik &l¢lide tasarruflar saglayabilirler.
Mevsim alig verigleri, toptan miibayaa, rekabete dayanan arttirma, hiiki-
met tesekkiillerinin miktara oldugu nisbette kaliteyi gézetme hususunda
serbest olmalari, biittiin bu usuller yilda binler hattd milyonlar kazandis-
maya yarar. Bu sahay: islah etmek icin alinacak ilk tedbir, miibayaanin
onemini idrak etmek ve miibayaa memuruna hakettigi itibari tanimaktir.
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IX.

PERSONEL GOREVi

Bu dersimizde 4mme idaresinin en 6nemli sahalarindan birisiyle mes-
gul olacagiz. Bu sahanin adi Personel Idaresi veya bazen kullanildig1 vec-
hile eleman tedarik etme gorevidir. Daha onceki derslerimizde genis ¢apta
ekip halindeki ¢alismalardan bahsetmistik. Simdi de bu ekipin ne sekilde
tegkil edildigi meselesini ele alalim. Personelin istihdami, tasnifi, imtihan
edilmesi, emekliye sevkedilmesi azil ve iicretlerinin tesbiti hangi esaslara
gore yapilmaktadrr? Bu esaslarin biitlinii personel idaresinin konusunu
teskil etmektedir. Idari ameliyenin icinde yer alan beger faktoriiniin ehem-
miyeti arttikca personel idaresine hasredilen dikkat da o nisbette cogal-
maktadir. Bunun boéyle olmasi ldzimgeldigi hususunda da herhalde hepi-
mizin mutabakat1 tamdir.

Eger, simdiye kadar bahsettigimiz unsurlarin hepsi, yani planlama,
tegkilatlandirma, liderlik ve mali idare ile giidiilen siyaset, miiessir bir
idari program tegkil edecek tarzda ahenkli bir sekilde birlestirilirse, hig
siiphesiz, bu iglerde kullanilan insan giicliniin kalitesi de bu miisbet neti-
ceyi saglayacak derecede yiiksek olmalidir. Oyle olmakla beraber perso-
nel idaresini tek mithim mevzu addetmek suretiyle esasli bir hataya diis-
meyelim. Sizlere telkin etmege calistigim en miihim noktalardan biri su-
dur : Idareye dahil unsurlarin her biri mithimdir, fakat bunlardan daha
mihim olan dmil, bu unsurlarin hepsinin idareye miitekamil bir ameliyve
haline getirecek sekilde kaynagmis olmasidir.

Personel idaresi nedir?

Personel idaresi umumiyetle iki goriig zaviyesinden miitalda edilmek-
tedir. Bunlardan ilk goriig; daire, Bakanlik veya devlet tegkildtinin en st
kademesinde vazife goren ve ig basindaki idarecilere (LINE ADMINIS-
TRATOR) istisari hizmette bulunan personel uzmani tarafindan temsil
edilmektedir. Bu miitehassisin imtihan usulleri, mevki tasnifinin prensip-
leri, terfi ve licret vermenin psikolojik esaslar1 gibi teknik mevzularda
esasli bilgi sahibi olmasi gerekir. Diger goriig, miittehit bir idari programi
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gerceklegtirmek maksadiyle personel ihtiyacin, teskilat ve maliyeyi ilgi--
lendiren ihtiyaclarla denklestirmekten mesul olan isbasindaki memuru.
hat (LINE OFFICIAL) tarafindan temsil edilmektedir. Tecriibe yolu ile:
ihtisas kesbetmek bakimindan bir tefrik gézetmek hem tabii hem de arzu
edilir bir keyfiyettir. Buna karsiik personel idaresine ayri1 ve miistakil
bir hiiviyet tanimak suretiyle, onu rakib bir grup haline getirmek zarar--
lidir. Bu bakimdan her iki maharet sahasinin siki bir isbirligi glitmesi el-
zemdir.

Her devletin yiiksek egitim gérmiig personele olan ihtiyaci nisbeten
azdir, buna kargsilik, her hiikimet personel idaresinin esaslarindan anla-
yan genis sayida umumi idarecilere muhtagtir. Sézlerim her iki gruba
birden taalliik etmektedir.

Tek bir derste biitiin personel sahasina dahil girift problemlere temas.
etmek imkansizdir. Esasen buna liizum da yoktur, clinkii bu maksada el-
vermek lizere miistakil bir kurs ihdas edilmis bulunmaktadir. Durum
boyle olunca sizlere sadece mithim noktalar: tebariiz ettirmek, buna da-
hil prensipleri izah etmekle yetinecegim. Bu sekilde gerek personel uz-
manlarina, gerekse igbas1 idarecilerine yarayacak miigterek bir noktai na-
zar ortaya ¢ikartmis olacagiz.

Bugiin her zamandan daha fazla personel meselelerine ehemmiyet ve-
rilmektedir. Bu hal demokratik olmiyan rejimlerde oldugu kadar bizim
sistemimizde de dogrudur. Sebebi agikardir : Herhangi bir devlet seklinin
ustunliigli, diger biitiin amillerden ziyade, insanlar1 calismaya tegvik hu-
susunda gosterdigi bagariya baglidir. Bu itibarla, demokratik sistemlerde
oldugu kadar demokrasiyi benimsemeyen sistemler de, insan tabiati ile
basariy1 ortalama seviyenin istiine ¢ikartan faktorleri tetkik etmek sure-
tiyle istihsal ve bagarimi arttirmanin c¢arelerini arastirmaktadirlar. Per-
sonel sahasi bu bakimdan heniiz halledilmemig bir siirii meselelerle do-
ludur. Psikoloji sahasinda tatbiki bir deger tagiyan buluglar da bu sebep-
ten dolay1 onemle takip edilmektedir.

Diinyanin belli bagli memleketlerindeki personel sistemlerini gézden
gecirirsek, ikinei mithim bir nokta ile karsilagiriz: Mihaniki gorisi des-
tekleyen eski sistem giin gectikge méaneviyat faktoriine deger veren yeni
anlayisa yerini terketmektedir. Eski sistem rasyonel is gérmeyi 6lgen eks-
per ile miihendisin tesiri altinda kalmisti; bu anlayisa gére miihim olan
nokta, islerin mihaniki ve usulii dairesinde ifa edilmesidir. Bu cereyan,
devlet hizmetindeki istihdam ve imtihan etme meseleleri ile bordronun
tanzimi gibi personel problemlerinin halli icin tesis edilen otomatik ma-
kinelerin kurulmasi ile zirvesine ulagmisti. Bu otomatik makineler yar-
dima ile tasnif ve dereceleme igleri mihaniki bir sekilde gerceklestirilmek-
tedir. Ticarette oldugu kadar devlet faaliyeti sahasinda da bu anlayis1 be-
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nimseyenlere gore, personel isi, herseyden evvel, mitad usullere gére ta-
hakkuk ettirilen bir sicil sistemidir.

Sicil tutma usulii muayyen bir nisbet dahilinde liizumlu olmakla be-
raber, personel isinin sadece evsafa uygun kimselerin muayyen vazifeler-
de istihdam etmekten ibaret olmadigi bugiin artik iyice anlasilmig bir
keyfiyettir. Ondan daha mithim olan taraf istihdam edilen kimselerde
sakll duran istidat ve potansiyellerden &zami fayday: saglayacak tarzda
bir hitap tarzi bulmaktir. Eski sistemin semeresiz kaldig:1 yerde, yeni an-
layis miisbet sonuglar vermektedir. Eski sistemin mihaniki karakterine
mukabil, yeni goriis, manaviyat ve tesaniid unsurlarina 6nem vermektedir.

Eger personel problemlerine samil olmak ilizere bu yeni anlayigin ge-
cerligini kabul ederseniz, gerek hat (LINE) gerekse kurmay (STAFF) per-
sonel idaresi sahasinda bir takim tedbirler almak gerekmektedir.

1 — Herseyden evvel; kendilerine tevdi edilen isi ifa edecek ve deruhte
ettikleri mesuliyetlerle miitenasip bir gekilde inkigaf edecek olan ehliyetli
fertier, miisbet bir sekilde istihdam edilmelidir. 2 — Aranilan kabiliyetle-
rin nevini dakik bir gekilde 6lcen sozlii ve yazili, muhtelif imtihan gekilleri
olmalidir. 3 — Muhtelif mevkilerin siniflari tahlil edilmeli ve bunlara mii-
tenasip olarak «esit ig miktarina, esit licret» kaidesince uygun iicret hadleri
tesbit edilmelidir. 4 — Is gorenler yaptiklar: isi severek ifa etmelidirler.
Bunun maénas: sudur ki, caligma gartlari, calisma saatleri, tatil, emekli ma-
aglary, ig gorenlere mahsus teskilatlarda liyelik, sahsi miisavirlik gibi me-
selelere 6nem verilmelidir. 5 — Is gorenlerin ilerlemek hususundaki arzu-
larini takviye= etmek maksadiyle is verimini 6lgen projelere, teklif verme
sistemlerine, tegvik edici terfi usullerine, bir meslek zihniyetinin geligmesi
ve ustlin kabiliyetlerin takdir edilmesine yer verilmelidir. Nihayet istidat
sahiplerine daha miiterakki tahsil imkanlar: saglamak tizere hizmet igi egi-
tim programlar: ihdas edilmelidir.

Bu tavsiyeleri ihtiva eden listeyi dikkatle tetkik ettiginiz takdirde,
personel uzmani veya is bagindaki idarecinin bunlar1 yardim gérmeksjzizi,
tek bagina halledemiyecegini kesfetmekte gecikmiyeceksiniz. Fakat ikis:
el ele verirse, bu isi pek ald basarabilirler. Bu itibarla personel uzmania-
rinin yardim sever ve igbirligi yapmaga amade olmalar1 gayet 6nemiidir.
Bu eksperler, bazi kurmay eksperlerinin yaptiklar1 gibi, personel idaresi
sahasini bir esrar perdesi ile cevirmekten sakinmalidirlar.

Personel idaresi gerek hat idarecisine, gerekse kurmay uzmanina dii-
sen miisterek bir mesuliyettir; 1slah edilmis bir personel sistemi ve dogru
atilacak ilk adim, bas idareciyi bu yeni fikri kabullenmege ikna etmek ve
onu personel uzmanlari ile siki bir igbirligine dogru sevketmektir:
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Personel isinin tegkilatlandirilmasi :

Personel sahasina son yillarda giren degisik zihniyeti acikladiktan
sonra, sira bu mevzua miiteallik bir seri probleme gelmis bulunmaktadir.
Bu meselelerden birincisi; personel isinin nerede, nasil tegkilatlandiril-
mas1 ve merkezi bir sistem mi yoksa, ademi merkezi bir sistem mi takip
etmes1 gerektigi hususlarina taallik etmektedir.

Personel iglerinin mekanize edilmesinin belli bagli sebebi hiikiimet
faaliyetinin son derece geniglemesidir. Bu yaygin faaliyet sahalar1 kargi-
sinda devlet memurlarini ilgilendiren tegkilat bagka turlii is goremez bir
hale gelmistir. Tkinci Diinya Harbinde oldugu gibi siiratli gelismeler kay-
deden devirlerde binlerce insanin istihdami, imtihani, bordroya geciril
mesi ve tasnif etme iglerini adeta bir tek gece zarfinda gérmek zarureti
hasil olmustur. Bu ihtiya¢ karsisinda ancak iki sik kalmigti. Sistemi de-
gistirmek yahut onu teknik vasitalarla mihaniki bir hale getirmek. Birle-
sik Amerika Devletlerinde her iki sik birden uygulanmigtir. Bununla be-
raber hiikimet bugiin dahi en biiyiik is veren mevkiini iggal etmektedir.
Ve merkezi personel dairesinin rolii o derece agir basmaktadir ki parso-
nel problemlerine karsi beslenen mihaniki gorisii degistirmek gayetle
guctiir.

Devrimizin en biiyiik idari ¢ikmaz iste burada saklhidir. Problem su-
dur; cesamet ve viis’at, siir’at ve standardizasyonu saglamak maksadiyle
merkeziyetcilik ile mihanikilesmeyi icabettirmektedir. Fakat bu miiesse-
senin basarisi i¢in orada caligsanlara insan muamelesi yapilmasi da, o nis-
bette mithimdir. Bilhassa insan unsuru ehemmiyetinin kayboldugu biiyik
miiesseselerde bu derdin devasi ancak yliz ylize kars1 olan miinasebetlerie
kabildir.

Bu cikmazdan kurtulmak igin; her iki sikkin uygun taraflarinin yar-
dimu ile, tavizli bir neticeye varmalidir. Buna gére personel isinin ancak
en miitbrem kisimlarini merkezi bir sisteme baglamali, &te yandan da
miimkiin mertebe mihanikilegmeden sakinmalidir. Bu hal caresi tivizin
birinci yarisini tegkil etmektedir. Bundan bagka personel iginin 6nemini
her kademede ayr1 ayri olarak tebariiz ettirmeli ve her kademede bulunan
personel uzmamn ile hat (LINE) idarecisi arasinda siki bir igbirliginin vii-
cude gelmesine caligmalidir.

Eger biitiin hiiklimete samil bir Merkezi- Personel Dairesi mevcutsa,
daire, dikkat ve gayretini bir yandan calistirma ve genel standardlarin ih-
dasina teksif etmeli, 6te yandan da, icraat yapan dairelerin personel me-
murlarimn ¢alisma tarzlarini umumi sekilde gézden gecirmelidir.

Eger merkezi bir daire yerine hiikiimet bagkanina personel iglerinde
misavirlik eden bir tek sahsin temsil ettigi bir tesekkiil mevcutsa, bu tak-
dirde, mesuliyet, bu sisteme uygun olarak ikisi arasinda paylagilmalidir.
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Bu bahiste serdedecegimiz mitalaalar tegkildtlandirma bahsinde ileri
surdigumiiz fikirlerle esgittir; esas ig daire ve bakanliklar kademesinde
goriilmelidir; en yiiksek kademede bulunanlarin personel gérevi sadece
icraat yapan memurlarin isini kolaylastirmaktan ibaret kalmalidir.

Birlesik Amerika Devletleri 1883 1938 yillar1 arasinda son derece
merkezi bir devlet memurlar1 komisyonu sistemi tatbik etmigtir.

Birlesik Amerika Devletlerinde o tarihten itibaren bakanliklar kade-
mesinde personel sefleri kullanilmaga baslanildi ve personel gorevi ted-
Ticl sekilde ademi merkeziyet¢i bir istikamete sapti. Muvazeneyi kurun-
caya kadar daha epey mesafe alacagimiza benziyor, fakat simdi dogru
wolda oldugumuza kaniim.

Fazla merkeziyet¢i bir personel sisteminin mahzurlar1 biiyiktir.
1 — Bu sistem; her seyden evvel, is gorenlerin, yapmalari beklenilen ige
onem vermelerini saglayacag: yerde, bizatihi merkezi personel dairesini,
merkezi siklet haline getirmektedir; 2 — Icraat yapan dairelerde is ba-
sindaki hat (Line) memurlarinin liderlik potansiyellerine miidahale et-
mektedir. 3 — Muayyen bir maksadin tahakkuku i¢in degil de kaide yap-
mak icin kaideler ihdas etmektedir. 4 — Nihayet miitehassis ve idareci-
nin dikkatini tesaniid duygusu yerine teknik usuller iizerine teksif etmek-
tedir. Eger personel meselelerinde begeri miinasebetlere fazla yer veril-
mesini istiyorsak, miimkiin mertebe ademi merkeziyetcilige taraftar ol-
maliy1z.

Personel sahasinda uygulanan mihaniki merkeziyetgiligin yaratmig
oldugu mahzurlarina ait yiizlerce 6rnek verilebilir, fakat biz bir tane ver-
meklie yetinecegiz. 1930 yillarinda devlet dairelerinin biri ise devamsizlik
imtiyazlarini bir sisteme baglamak iizere 15 dakikadan baglayarak yarim
giine kadar uzanan cgesitli kuponlar ihtiva eden «hastalik ve yilhk izin»
defterleri bastirmist1. Idari dairelerde isbirligi ve ekip halinde calismay:
saglamak i¢in bundan daha kétii tasarlanmig bir usul zor tasavvur edilir.

Hususi simiflar problemi :

Personel idaresince basg gosteren diger bir gii¢ problem is gorenleri
tegkilat ve maharet gruplarina gore tasnif etmektir. Bu meselenin ii¢ cep-
hesi bahse deger.

Herseyden 6nce muvakkaten tdyin edilen ve karar vermekle miikellef
olan yiiksek memurlarla devlet hizmetlerinde teminata kavusmus ve mu-
ayyen simiflara ayrilmig genis devlet memuru kitlesi arasinda bir isgbirligi
saglama giigliiglinii zikredebiliriz. Burada nazari itibare alinacak en bas-
taki mildhaza iki grubun nisbi cesametidir. 1940 yilinda bu mevzuu ele
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almis olan &mme idaresi miielliflerinden biri, muayyen sayidaki yabancx
memleketlerde cari olan devlet hizmeti tegkilditinda hangi makamlara eh--
liyet esasina riayet edilmeksizin tdyinler yapildigimi incelemigtir. Bu ya-
zarin buldugu neticeye gore Biiyiik Britanya’dan 100 den az (1932), Al-
manya’'nin da 70 den az, Fransa’da 300 den agagi, Birlesik Amerika’da ise
yiizbinlerce vazifeye ehliyet kistas1 tatbik edilmeden tdyinler yapiliyor-
du. Hangisi daha iistiin bir sistemdir? Ehliyet kistasindan muaf tutulan
bir ka¢ mevki sahibi olan1 m1 yoksa bu istisnay:1 bir ¢ok kadroya tegmil
eden mi? Birlesik Amerika’da 1940 yilindan sonra muaf sayilan mevkile-
rin sayis: siiratle indirildi, fakat bugiin Eisenhower’in idaresinde bu mik-
tar yine ¢ogalmak {izeredir.

Bu sistemin leh ve aleyhindeki miitalaalar nelerdir? Devlet hizmeti-
nin ihtiva ettigi teminati se¢im yolu ile doldurulan makamlar harig biitiin
mevkileri icine alacak sekilde asagi, yukar: ve yanlara dogru tesmil etme-
nin lehindeki miitalda dikkate deger : Smiflandirilmig devlet hizmeti mef-
humu genigledikge, yeni bir siyasi parti iktidara geldigi zaman vuku bu-
lan degisiklikler o nisbette azalmaktadir. Boyle bir sistem iist kademeler-
de bulunan mesleki devlet memurlarina daha genis imkanlar sagladig: gi-
bi devlet bilinyesinde istikrar ve ihtisas derecesini arttirmaktadir.

Buna kargi serdedilen miitaldalar da ayni nisbette ikna edici goriin-
mektedir : HiikGimet sistemlerinin ¢ogu kifayetsiz bir sevkii idareden
muztariptirler. Bu sebeple giidiilen siyaset mevzuunda karar veren mev-
kilerin sayis1 ¢ogaltilmalidir. Devlet memurlarimin tarafsiz olusu onlari
cansiz ve hayatiyetten mahrum bir hale sokmaktadir. Ilham gormiis parti
liderleri, bu cansiz kitleye muhta¢ olduklar1 istikameti gosterebilirler.
Eger smiflandirilmis bir devlet memurluk sistemi fazla kuvvetlenirse, bu
sistem vasat bir basari ve bir sendikac:i tavri gibi biirokrasinin en koéti
cephelerini aksettirmekte gecikmeyecektir.

Bu goriisiin tstilinliiklerini idrak etmek hem giic hem de tehlikelidir.
Bu ustinliikler genis Glciide bahsetmedigimiz faktorlere baglhidir; mese-
13; devlet memurlugu sisteminde gelistirilebilen liderlik miktar1 ve se-
cimle doldurulan makamlarda rastlanilan siyasi liderlerin kaliteleri gibi.
Memnuniyetle denilebilir ki, devlet memurlugu mevkilerini, en ist ka-
demedeki siyasi liderlik sahasina ithal etmek bir nebze tehlikelidir. Fakat
smiflandirilmig bir devlet memurlugu sisteminde hi¢ sliphesiz en iist ka-
demedeki mevkilere, gerek mesuliyet, gerekse maddi tatmin seviyesi ba-
kimindan, en genis imkénlar saglanmalidir; aksi takdirde kebiliyetli ele-
manlar ¢ok gegmeden bu sahaya karsi canli bir aldaka beslemeyeceklerdir.

Gegici ve tayinle doldurulan makamlar tesbit edildikten sonra, sira
bu mevkilerin sahipleriyle devaml devlet memurlarimin temsil ettikleri
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genis grup arasinda miiessir bir igbirligi saglamak meselesine gelmekte-
dir. Pek az memleket miilki hizmet sistemiyle Gviinebilecek durumdadir.

Geri kalan memleketlerin ilerlemesini ve hayatiyetle dolu olarak ya-
samaga devam etmelerini istiyorsak, idari mesuliyetler yiiklenmis bulu-
nan bizler devlet memurlugu sahasinda liderlik kabiliyetlerinin inkisafi
ve birlik duygusunun g¢ogalmasi i¢in yeni yollar aramak zorundayiz.

Ikinci problem iizerinde daha az duracagim. Mesele sundan ibarettir:
Devlet memurlugu sisteminde belli baghh bir siniflandirma yaptiktan son-
ra, bu tasnifi — sgekli tahsil gsartlarimi tagiyanlar hari¢ — her tiirli mak-
.sat ve niyet sahiplerine karsi kapali mi1 bulundurmali? Acaba kapal si-
niflar esasina sadik kalmak uygun bir siyaset midir? Yoksa, demokratik
-anane ile hemahenk olarak, bir siniftan digerine ge¢mek caiz olsun mu?

Bu hususta verilecek en uygun cevap hi¢ bir tarafin miifrit kutbuna
-iltihak etmemektir. Birlesik Amerika Devletleri bir ¢cok memleketlerin
aksine olarak gekli tahsil sartlarina ¢ok az ehemmiyet vermektedir. Fa-
kat, bu sartlar: talep etmekte daha siiratli davranmanin yerinde olacag
hususunda hila daha kanaat getirmis degilim. Sosyal hareket kabiliyeti
‘her memleket icin arzu edilecek bir haldir- Diger taraftan, tahsil imkén-
lar biitiin simflar igin erigilebilir bir durum arzettikge, en iyi tahsil de-
recesini gormiis olanlar istihdam etmekte elbettek fayda vardir.

Acaba devlet memuriyetine intisab eden iiniversite mezunlari, yalniz
pratik tecriibe sahibi olanlara nazaran, daha ¢abuk kirtasiyecilik zihniye-
tini benimsiyorlar mi1? Oyle tahmin ediyorum ki bu sualin cevabi miis-
bettir. Tatbikat sirasinda kazanilan bir nebze pratik tecriibe, idare cihazi
icin mutlak surette faydalidir. Devlet memurluguna dahil yiiksek kade-
meli makamlari, yine de {iniversite mezunlarina tevdi etmege devam et-
sek dahi, bunlar1 fazla dar bir ihtisas subesinden se¢memeliyiz. Nitekim,
mesela, miihendisler yerine edebiyat mezunlarini ise almaga devam eder-
seniz, memleketin sanayilegme programinin bundan zarar gorecegi asi-
‘kardir. Idareci sifatiyle muvazene taraftariyim. Bu muvazene iiniversite
mezunu ile yliksek tahsil yapmamis olanlar arasinda teessiis etmeli ve
aynm1 zamanda ihtisas bilgilerinin sadece iiniversite muhitinden gelmeme-
sini de saglamalidir. Idare sahasinda en cok endise ettigim nokta asir1 bir
Thomojenlik ve kendi aralarinda yetistirme hususunda ifrattir- En iyi ekip
bir muvazeneyi viicude getirecek kadar degisiklik arzedebilendir.

Uciincii noktaya daha onceki dersimizde temas etmistik. Makam tas-
nifine atfedilen asir1 onem idari ameliyenin béliinmesine, bazen de ipta-
‘line miiessir olmaktadir. idare cihazinda hakiki bir ekip ¢alismasini vii-
«cude getirmek istersek, lonca fikrinden sakinmaliyiz. Eger bir memur
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«ben ancak ihtisasim dahilinde ve aldigim {licretin kargiligi nisbetinde ig
goriirim» derse, idare biitliin hayatiyetinden mahrum kalmig sayilir.

Teskilatlarin rasyonel is gorme kabiliyeti, tasnif miitehassislarimn
¢ok kerre ihmal ettikleri igbirligi esasindan ileri gelmektedir. Makamla-
rin tasnifi her zaman bir lonca zihniyetne yol acmamaktadir. Oyle ol-
makla beraber bu temayiil gerek personel uzmanlarin gerekse hat (Line)
idarecilerin daima sakinmalar1 gereken bir tehlike olmaga devam etmrek-
tedir.

Muktedir personelin istihdamui :

Simdiye kadar personel mevzuunun cesitli cephelerine kisaca temas
ettik. Caligma sartlari, licret meseleleri, tesvik vasitalari, hizmet igi egi-
timi vs. gibi personel sahasina dahil sayilan bir ka¢ sahaya temas etme-
mis olmamiz mahzurlu sayilmaz, ¢iinkii bunlara ilerde tekrar avdet fir-
satin1 bulacagiz. Personel uzmani bu konular: tetkik ettigi ve bunlar hak-
kinda tavsiyelerde bulundugu halde, s6zii gecen meseleler netice itibariy-
le daha ¢ok is basindaki memuru ilgilendirmektedir. Bu sebeple onlari
ilerde tafsilath gekilde tahlil edecegiz.

Dersimize son vermezden once bir ka¢ miithim noktay1 daha belirtmek
istiyorum. Bunlarin aydinlanmasi ile glidiilen siyasetin ihtilaflara yol ag-
mas1 6nlenmis olur.

En iyi istihdam etme metodu nedir? Acaba merkezi personel daire-
sinin muayyen mevkiler i¢in imtihanlar agmasi1 ve imtihani bagari ile ver-
mis olanlarin listesini hazirlamasini kafi bulacak miyiz? Bu usuli tatbik
ettikten sonra tayin igiyle miikellef bir memur listenin basinda yer alan
ilk lic namzetten birini, sahsiyet ve hususiyetlerini gézetmeden, segsin
mi? Bu sualin arkasindaki mesele sudur : Karar verme hususunda perso-
nel dairesine mi yoksa tayin yetkisine sahip memura mi daha fazla sela-
hiyet taniyacagiz? Ticaret alaninda boyle bir problem hi¢ ortaya ¢ikmaz,
cliinkil icraat ile miikellef memur ekseriya istedigini secmekte serbesttir;
isterse personel dairesi ile istisare eder, istemezse verilen tavsiyeyi hesaba
katmaz. Buna mukabil devlet sahasinda tatbikat tam aksi istikamete dog-
ru inkisaf etmektedir. Burada merkezi personel dairesi umumiyetle «ii¢--
ler arasinda tercih» (6) kaidesi lizerinde 1srar etmektedir.

Kanaatimce bu meselelerde is bagindaki memura, ehliyet sistemini
kiilliyen inkar etmedigi miiddetge, muayyen bir takdir hakki tamimaliyiz.

(6) Ugcler arasinda tercih : Bununla tayin edici memurun listesinin en basindaki tic:
isim arasindan birini seg¢mesi istenir.
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Netice itibariyle yeni ige alinan kims= ile beraber galigacak olan kendisi~
dir. Bu sebeple istihdam edilecek kimseye karsi gosterdigi tepkiyi hesaba
katmak zorundayiz.

Ayni fikirden miilhem olarak denilebilir ki devlet daireleri kendi is-
tihdam etme programlarinda diledikleri nisbette serbest olmalidirlar.
TENNESSEE Vadisi Tegkilatina, ornek denecek iyi bir tesekkiil oldugu
tarzinda, milltleraras1 bir sohret kazandiran sebeplerden biri, ta kurulus
sirasinda endiistri ve diger sahalardan tam aranilan vasiflara sahip kim-
seleri bulup istihdam etmesidir. Bu miinasebetle su noktaya isaret etmek
isterim ki TVA Tegkilat: «Tennessee Vadisi Tegkilati» demektir. Federai
hiikimet sisteminde cari degismez {icret baremine tdbi kalsaydi bu neti-
ceyi asla istihsal edemezdi- Halbuki iktisadi bir devlet tegekkiili olan
TVA sahip oldugu elasitiyete binaen muhtac oldugu kimseleri istihdam
etmel: lizere diledigi sekilde pazarlik yapabilmistir. Su halde gdyle bir
prensipi vazetmekte isabet vardir Bir programin onemi arttigi1 ve bu
programda yeralan mevkiler ihtisasa dayandig: nisbette, intihap ve tayin
hususundaki serbesti arttirnlmalidir.

Bundan bagka miistakbel is gorenlere tatbik edilebilecek sekli imti-
hanlarm tahdidini de tanimak mecburiyetindeyiz. Suras: agikardir ki, ic-
raat 1sleri yiikleyen bir mevkiin kademesi yiikseldikce, bu mevkie getiri-
lecek kimseye tatbik edilecek objektif imtihan geklini tayin etmek o nis-
bette giiclesmektedir. Icraat yapan bir kimsede standard élciilere uyma-
yvan maharetler, biitlin hassalar arasinda ince bir muvazene ve bir nebze
temkiililik aranmaktadir.

Icraat yapan her idarecide degisik sahsiyet hatlar1 mevcuttur. Bu
sartlar altinda standard o&lgililere uygun olarak tanzim edilmis bir imti-
han sekli sadece aranilan vasiflar1 ortaya ¢ikartmamakla kalmaz, istelik
zarar da getirebilir.

Fersonel idaresine taallik eden diger bir kaide de sudur Sadece
tecriibe yolu ile denenmesi sabit olan hususlari yoklayiniz, her mevzuda
bir imtihana tabi tutmak tarzindaki fazla doktriner goriigten sakininiz.
Bagka bir deyimle imtihan usulii putlagtirilmamalidir. Bununla giivenilir
imtihan usulleri gelistirmek i¢in gayret sarfedenlerin cesaretini kirmak is-
temiyorum. Hic¢ siliphesiz ki daha kesin ve tahmin derecesi daha yiiksek
olan imtihan usullerine giddetle ihtiyac vardir. Fakat kifayetsiz bir yokla-
ina tatbik edip is basindaki memurun takdir hakkini tahdit etmektense,
imtihandan sarfinazar ederek hat (Line) memurun tayini yapmak iizere
takdir hakkinin genisgletilmesine taraftarim. Netice itibariyle yapmis oldu-
gu intihap isabetsiz ise bundan zarar gorecek olan hem tatbik ettigi prog-
ram hem de kendi itibaridir. Personel siyasetinin inkigsafinda su esas fak-
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torii daima goz oniinde bulundurmaliyiz. Personel isi kati bir ilim haline
frag edilemiyecegi gibi mesul ig bagindaki memurlarin almalar1 gereken
kararlar personel uzmanlarina havale edilemez. idare cihazina gelebilecek
en biiylik mahzurlardan biri, bu noktanin ihmalinden dogmaktadir.

Istihdam sahasinda oldugu gibi azil meselesinde de kafi bir serbesti
tammnmalidir. Bu genig ve kavranmas1 gili¢ bir mevzudur, fakat sizlerin
simdiden bunun iizerine kafa yormaniz isterim. Hi¢ sliphe yok ki miilki
hizinzt sistemi memurlarini siyasi hirsa dayanan isten ¢ikarma hareket-
lerinden korumaga c¢alisirken, verimsiz memurlar alikoyma tehlikesiyle
karg1 karsiya bulunmaktadir. Bundan bagka hepimizce maliimdur ki tem-
bel ehliyetsiz memurlar, islerine son verilmedigi takdirde, o dairede
bulunan herkesin manaviyatina tesir etmektedir. Amme hizmetinin sela-
meti bakimindan idareciler istihdamda oldugu kadar azletme sahasinda
da serbest olmalidirlar. Boyle oldugu halde acgikga itiraf etmek gerekir ki
diinyanin belli bagli memleketlerinde bu hiirriyet, amme idaresinden zi-
yade hususi tegebbiis sahasinda tamdir. Bunun neticesinde hitkimet veri-
minin mutazarrir oldugu kendiliginden anlasilan bir gergektir.

Netice :

Personel idaresine hakim olan zihniyeti s6yle hiilasa edebiliriz : Per-
soricl igi miigterek bir mesuliyetten ibarettir; idareciler bu mevzudan uz-
maillar kadar anlamak zorundadirlar. Personel igi idari geligsmenin anah-
taridir; ne yazik ki garip bir tenakuz neticesinde insan elemani hakkin-
daki bilgimiz idare sahasinda arka plianda bir yer iggal etmektedir. Per-
sonel idaresi gecmiste mihaniki sekilde miitalda ediliyordu. Onu bugiin
muhayyele ile dolu, misbet bir duruma yilikseltmeliyiz. Kimi istihdam
ettigimiz elbette mithimdir; fakat ondan daha miihim olan, bir kerre yer-
iegtirdiginiz kimsenin isine nasil son verilir hususudur. Personel uzmani-
nmi en mithim vazifesi is basindaki memurla birlikte bitiin tesgkilatin mo-
ral ve enerjisini yiikseltmektir. Miilki hizmet sistemi liizumundan fazla
can sikicl iglerden ibarettir. Biraz azim ve zeké ile bu durumu pekala de-
gistirebiliriz.
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X
ICRA1 MESULIYETLER

Bu dersimizde oldukca gii¢c bir mevzua temas edecegiz. Oyle oldugu
halde buna da alaka gostereceginizden eminim. Konumuz iyi bir icraat-
¢1da ne gibi vasiflar bulunur suali etrafinda dénmektedir. Bir icraatgida
bulunmasini elzem saydigimiz hassalar nelerdir? Icraatci neler yapar?
Bilfiil iglerin yuritiilmesine miinhasir 6zellikler mevcut mudur? Bagka
bir deyimle, idari ameliyeyi tegkil eden belli baghh unsurlar1 bir bir ele
aldiktan sonra, simdi de icraatgilarin miisbet neticeler saglamak icin ne
gibi bir ameliye tatbik ettikleri konusuna sira gelmis bulunmaktadir.
Bundan sonraki derslerimizde yetki verme, teftis, igbirlik ve halkla mii-
nasebet gibi degisik gorevleri tahlil edecegiz. Fakat liderligin dinamik
ameliyesini incelemege baslamazdan once, icraatcinin ne gibi igler yaptig:
ve bunlari nasil tahakkuk ettirdigi hususu hakkinda toplu bir goriig sahibi
olalim. Bu goriisi idari ameliyede oldugu gibi, umumi kaidelerden bagla-
varak hususi hiikiimlere dogru gelistirecegiz.

Icraate1 kimdir?

Icraatc tabiri ile yalniz en iist kademeli idareci degil, bilfiil yiiriitii-
len iglerle ilgili olan herkes kastedilmektedir. Tegkilatin gayelerini tahak-
kuk ettirmek ilizere bu ugurda maksatli ve devamli gayretler sarfeden
herkes icraat isiyle meggul sayilir. Boylece bir tegkilatin yalniz zirvesin-
de degil, her kademesinde icraat yapilmaktadir ve bu cegit isler sadece
bir kac kisi tarafindan degil, genis bir grup tarafindan ifa edilmektedir.
Idari ameliyenin biiyiik bir otoritesi sayilan CHESTER BARNARD 1933
yilinda yapmis oldugu bir tahminde Birlesik Amerika’da takriben beg
milyon ferdin icraat igleriyle mesgul oldugunu ve bunlardan muhtemel
olarak yiliz bin kadarinin miihim icrai mevkiler iggal etmekte olduklarim
kaydetmigti. Birlesik Amerika diger biitin memleketlere kiyasla daha
fazla sayida buyiik sirketler barindirdigl cihetle, icraatcgilarin nisbeti bu
mernlekette baska yerlere nazaran daha yliksektir. Eger yiizdelerin he-
sab: ile ilgileniyorsaniz gsunu da ilave edebilirim ki, 1938 yilinda Birlegik
Amerika’nin umumi niifusu 130 milyon ve kazan¢ saglayan iglerde istih-
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dam edilenlerin sayis1 50 milyon civarinda bulunuyordu. Bununla bera-
ber istatistikler mithim degildir; asil miithim olan nokta mutelif miiesse-
selerde vazife alan bu kadar genis bir iggorenler grubunun icrai iglerle
mesgul olmasidir.

Boylece anlasihiyor ki icrai iglere acik olan sahalar bir ¢ok kimselerin.
sandigindan ¢ok daha fazladir. Bununla beraber konuyu incelemis olanlar-
vaziyetin icaplarina cevap verebilecek olan muktedir icraatcilardan yana
asia kéafi talip olmadiginda miittefiktirler. Bu miisahede hususi tegebbiis.
sahasinda oldugu kadar devlet hizmetinde de dogrudur. Bu fikdan nere--
den ileri gelmektedir? Iste 6grenmemiz gereken nokta budur. Eger arani-
lan cevabi bulursak, o zaman birer fert olarak icrai iglere ne gekilde ha-
zirlanmamiz gerektigi hakkinda da fikir sahibi olmus oluruz. Icraatgilarin
aranilan vasiflarla diinyaya gelmeyip, bu is icin yetistirildiklerine dair-
umumi bir kanaat mevcuttur. Bu kanaatin ifade etmis oldugu manaya
gore yerinde bir bilgi yardimi ile hepimiz bir gelisme sansina sahibiz. Fa-.
kat acaba elimizdeki bilgiler kifayetli midir? Buna miisbet bir cevap ve-
remiyecegim. Ancak bugiin elimizde bulunan bilgiler, hi¢ siiphesiz bu
mevzuun heniiz hi¢ islenmemis oldugu bir kag yi1l oncelerine nisbetle ¢ok.
daha zengindir.

Mesela, biliyoruz ki aranilan vasif ve potansiyele sahip bir ¢ok kim-
seler sirf mesuliyet yliklenmek istemedikleri i¢in asla iyi bir icraatg ol-
mivacaklardir. Bu ufak bilgi parcasi dahi bize aradigimiz cevaba ulagmak
icin mihim bir delil vazifesini gormektedir.

Icrai isin mahiyeti :

Acaba cemiyet, nicin, girift bir miiessesevi biinyenin ihtiyaci nisbe-
tinde iistiin kabiliyetli icraatc1 yetistirememektedir? Neden Birlesik Ame-
rika gibi yliks=k tegkilath bir cemiyette mevcut icraatgilarin miktar: asla
talebi karsilayamamaktadir? Bunun birinci cevabini daha evvel séylemis.
bulunuyoruz: Fertlerin biiyiik ¢ogunlugu agir mesuliyetler deruhte et-
mege kars: bir istek duymamaktadir. Verebilecegimiz ikinci cevap da ay-
n1 derecede aydinlaticidir : Icral is her seyden evvel bir sentez isi. sahsi-
vet ve igin nevine ait bir ¢ok faktorlerin bagdastirilmasidir. Bu ige elve-
rigli Ozelliklere ise sik sik rastlanilmamaktadir. Brook Adams, idarecilik
valniz sosyal istikrarin dayandigi temel olmakla kalmayip aynmi zamanda
beser aklinin en yliksek kabiliyetidir demekle bu meseleye asir1 bir ehem-
mivet atfetmisg sayilmaz.

Her ne kadar Adams’in bu goérisii psikoloji ilminin gilivenilir tecriibi
metodlara sahip olmadigl bir zamanda ortaya atildiysa da, bugiinkii mo-
dern psikoloji arastirmalari onun bu kanaatini teyid eder mahiyettedir.
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Su halde fikirlerimizi hiildsa edecek olursak, diyebiliriz ki eger icral igler
yapmak iizere agik sahalar ariyorsak bunun kargiliginda mesuliyetler de--
ruhte etmege dméade olmaliyiz. Saniyen icraat iglerinde muvaffak olmak
icin bu is nevinin gerektirdigi vasiflar arasinda bir muvazene, bir sentez.
yaratmasini bilmeliyiz.

Bugiin umumiyetle kabul edilen bir esasa gore, icraatgilarda aranilan
bu sentez yaratma kabiliyeti yalniz bir zekd meselesi degildir. Bu ayni
zamanda, hatta belki daha fazlasiyle bir miza¢ meselesidir. Idarecilik, es-
tetige de yer verdigi icin bir sanattir. Estetik ise her geyden evvel, esyanin
uygunluguna isaret eden bir hassadir. Icraatci, tabir caizse, tek hatli bir
kavrama kabiliyeti yerine bir kac¢ hat ihtiva eden bir diislince sistemine
sahip olmalidir. Icraatci, size her zaman muayyen bir hareket hattinin ne-
den en iyi hal caresi oldugunu izah edemez; onu kismen gecirmis oldugu
tecriibelerinden ilham alan insiyakiyle anlatabilir. Icraatcida bir orkestra.
sefinde aramilan hassasiyet bulunmalidir.

Bahsetmek istedigim iiciincii faktorii kelimelerle ifade etmek biraz.
gigtiir. Icraatcida sezis kabiliyeti olmalidir; kendisi miistehlik veya va-
tandaglarin isteklerini tahmin etmesini ve emrindeki memurlara bu isi
ayn1 sevk ve heyecanla telkin etmesini bilecektir. Icraatc insanlara hitap
etmesini ve onlari arzulanan istikamete dogru yoneltmesini anlayacaktir.
BARNARD’a gore, icrali mesuliyetin ana vasfi sadece girift bir hareket
tarzina ve iglere heyecanla sarilmaga karsi mutlak bir intibaktan ibaret
degildir. Bundan daha ileri olarak icrai mesuliyet bu ¢esit arzulari bagka-
larinda da uyandirmasini istilzam etmektedir. Maharetli bir icraat¢i mo-
ral yaratmasini bilecektir. Moral nedir? Bu tabirle kasdolunan maéna, teg-
kildta karsi beslenilen sadakat duygulariyle davraniglarin ve mubhtelif
noxtai nazarlarin oylesine kaynagtirilmasidir ki neticede ferdi menfaatler
ve gahsi hareketlere hakim olan ikinci plandaki kaideler miigterek biitiine
feda edilebilsin.

Dordiincii faktor, mesuliyetler arttikga, elastiki hareket etme kabili-.
vetine taallik etmektedir. Bu faktér ayn1 zamanda yiiksek icraatgilar bul-
mak hususundaki giicligi de izah etmektedir. CHESTER BARNARD bu
prensibi su kelimelerle gayet veciz gekilde ifade etmistir.

«Otorite bakimindan mevkiler yiikseldigi nisbette aranilan vasif-
larin mahiyeti de umumilegmelidir. Bu kabiliyetlerin nedreti, se-
lahiyet sahasinin kisa olmasini gerektiren zaruretlerle birlikte
icra-igiyle igtigal eden tegkildta hakim olan esaslardir.»

Bu fikri bagka kelimelerle de ifade edelim. En iist kademede kullani-
labilecek icraatgilarin sayisini tahdid etmek mecburiyetindeyiz, ¢iinki li-
zumundan fazla icraat¢i karar alinmasini ve koordinasyonun saglanmas:-
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m gliclestirmektedir. Su halde makam yiikseldigi nisbette, durumun ge-
rextirdigi ferdi kabiliyetler de iistiin olmalidir.

Nihayet ekip halindeki calismay: saglayacak kabiliyeti de zikretme-
lyiz. Bu kabiliyet icrai i§i basarmak icin elzem bir unsurdur. Egoist veya
diktatorce hevesler besleyen bir sahis ekip halinde bir caligmay: viicude
getiremez. Tegkildta yardim eden bir 6nder, diimeni tek bagina.idare et-
mcge kalkan liderden ¢ok daha genis bir riiyet sahasina sahiptir ve daha
basarili isler gérmege namzettir. Son zamanlarda HARVARD Universite-
sinin Isletmecilik Fakiiltesi tarafindan liderlik hakkinda yapilan bir etiid
su gercekleri ortaya koymustur : 1 — Pek az biiyiik ¢aptaki girket, biitiin
‘maiyetine emretme seldhiyetini haiz tek bir sahsin tahakkiimii altinda bu-
lunmaktadir. 2 — Zaman ilerledikg¢e bu sekilde idare edilen tegebbiislerin
.sayist bugiinkiinden de az olacaktir. 3 — Temayiil bugiin agikar bir se-
kilde Ust kademelerde ihdas edilen bir nevi ekip sistemine dogru gelis-
mektedir.

Bes esasta toplanabilen bu tahlilde icraat iglerinde bulunmas1 gere-
ken biitiin sahsi hususiyetlere isaret etmis sayilmam; bu mevzua ilerde
yine avdet edecegiz.

Bunu yapacagimiza icra iginin mahiyetini agiklayan bes prensipi sira-
ladik ve ustin kaliteli icraatgilarin hangi sebepten 6tiirii daha mebzulen
-yetismediklerine isaretle yetindik. Icraat¢i mesuliyet yiiklenmege Amade
nlmalidir; icraatc: bir sentez viicude getirmesini, durumun neler gerektir-
digini idrak edecek kadar hassas olmasini, mesuliyetler arttikca daha elas-
tiki hareket etmesini bilmelidir. Nihayet icraat¢i herseyi tek basma ba-
.sarmaga kalkmamalidir, aksine olarak biitiin tesgkilata bir ekip halindeki
calisma usuliiniin tesmilini tesvik etmelidir.

icrai isin tahlili :

Icrai isin en miihim ve alemgiimul problemi tevdi edilen vazife ile
basa cikmaktir. Bu deyimle kasdolunan mana sudur : Icraati vazifesinin
:glinl giiniine ifa edilmesi i¢in biitlin tedbirleri alacak, ayni zamanda iler-
sini diigiinmek, tasarlamak ve 1slah etmek icin de kafi vakit sahibi ola-
«caktir. Idari hiyerarside yukari1 dogru cikildikca, tazyik ve gerginlikler
artmaktadir. Ust kademede idarecileri agir bir zaman tazyiki altinda ca-
Tagiriar.

En {ist kademede bulunan icraatcilar her saatten, giiniin ihtiyaclarim
en iyi karsilayacak sekilde faydalanabilmek igin 6zel usuller geligtirme-
lidirler. Herhangi bir tegebbiis asld yerinde durmaz; ya daha iyiye dogru
gider yahutta geriye kayar. Su halde diinyanin her tarafinda ister 6zel te-
sebbiis sahasinda, ister devlet faaliyeti sahasinda olsun, icraatcilar1 bek-
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leyen igler gunlardir: Giinliik iglerin devamlh akimindan koparilacak za-
masn uzun vadeli planlagtirma faaliyetlerine hasretmektir.

Tegebbiislerin ¢ogunda igleri giinii gilinline yetistirmekle, onlar1 bi-
riktirmemekle yetinilir. Bu tip miiesseseler asla istikbali diisiinerek me-
todlarini tadil imkanina sahip degildirler. Icraatcinin kabiliyetlerini de-
neyen hakiki mihenk tas1 burada saklhidir; ideal icraatc: her iki isi birden
bagarabilmelidir. Bu nasil tahakkuk ettirilir? Bir cok faktérlerden bah-
solunabilir, fakat bizce en 6nemlisi tegkilatin en iist kademesinde bir ekip
calismasinin ihdasidir. Bir tegkilatin zirvesinde hi¢ sliphesiz ki «kuvvetli
sahsiyetlere» ihtiyac¢ vardir. Fakat herhangi bir tesekkiil de gittikce daha
caprasik bir hal arzeden durumlar ortasinda muazzam sayida insanlarla
calisma zarureti belirirse, basta gelen ihtiyac en iist kademedeki icraatci-
lar arasinda bir ekip caligmas: sisbemini kurmaktir. Daha verimli bir tek-
nik temsil eden bu ekip halindeki ¢calisma usuliine aym1 zamanda maiyet-
teki personelin daha faal istirakini saglayacak metodlar da ilave edilme-
lidir.

Bas icraatg, idare ekipi ve diger kaynaklardan toplanan malzemenin
yardim ile tesekkiiliiniin mazi, hil ve istikbaldeki biitiin gorevlerini goz
oniline getirebilmeli ve itina isteyen yeni sahalar1 kesfedebilmelidir. Bu
kabiliyet askeri strateji miitehassisinda da aranmaktadir. Bu maksath ve
dinamik kabiliyete hi¢ kimse tek basina sahip olamaz.

CHESTER BARNARD icrai gorevleri ¢ok faydali buldugum tii¢lii bir
tasaife tabi tutmustur.

—- Tegkilatta irtibat ve haberlesmeyi ayakta tutma ihtiyaci bagta
geliiektedir. Bu zaruri ve bir ¢ok bakimdan en esasl bir ihtiyactir. Bu sa-
ha calisacak elemanlarin intihabi ve tegvik vasitalarinin bulundurulma-
siyle ilgilidir; bu saha ayni zamanda memurlarin miiessir bir terfi, tenzil
ve azil sistemine kavugmalar1 icin ne gibi bir kontrol teknigi tatbik edile-
cegi meselesini de ihtiva etmektedir. Nihayet sozii gecgen irtibat ve haber-
lesirie sahasi personelin iyi ge¢imini saglayan gayri resmi tegkilatlara im-
kan verme meselesini de i¢cine almaktadir. Zira gayri resmi tegkilatin bir
gorevi de haberlesme vasitalarini arttirmak ve yazili talimatlara basvur-
ma liizumunu kaldirmaktir.

BARNARD’a gore icraatcinin ikinci mithim goérevi fertlerden esasl
hizmetlerde bulunmalarnm saglamaktir. Bu mevzu iki kisma boéliinebilir :
1) Isgoérenlerle tegkilat arasinda igbirligine dayanan bir miinasebet kur-
mak; 2) Bu miinasebeti tesis ettikten sonra ig gorenlerden en iyi hizmet-
te bulunmalarinm talep etmek.

Icraat¢inin iigiincii ve son gérevi, maksat ve gayelerin tarif edilmesi-
dir. Bu nokta biraz énce bahsettigimiz ileriyi gorebilmek mesuliyetine da-
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hildir. Mezklir problem ayrica «Gayelerin tayini» adli dersimizde de ele
alinmigtl. O derste de izah ettigimiz vechile, gayelerin tayini genig 6lciide
tevzi edilen bir gorevdir. Yalniz icraatgiya taalliik eden tarafi, bu gorevin
umumi, biitiinii kucaklayan cephesidir.

BARNARD, ii¢ ana gorev hakkindaki tahlilini defalarca tekrar etti-
Simiz su miisahede ile bitirmektedir : Bu {li¢ gérev yalniz uzvi bir biitiiniin
unsuarlaridir. Bir tegkilati gelistiren 4mil onlarin bir araya gelip, calisan
bir sistem haline gelmeleridir. Barnard’in bu tahlili bagka bir hususa iga-
ret etmese dahi, agik¢ca ne kadar cok sayida dinamik mevzularla meggul
olinamiz gerektigini belirtmektedir.

Amme idaresinin diger bir meshur simasi ORDWAY TEAD, icraatci-
ya ierettliip eden gorevleri on boliim ihtiva eden bir listede siralamig bu-
lunmaktadir. Bu liste bilhassa icrai ameliyenin her safhasi nasil i¢ ice gec-
tigini gostermek bakimindan dikkate deger :

Icrai islerde alinacak on tedbir :

1. Tegkilatin hedef, gaye ve maksadin tarif ve tiyin etmek.

Tegkilatin biinyesine taallik eden genis bir pldnin ana hatlarinm

cizmek,

3. Bu planda tarif edildigi vechile icraatci kadroyu istihdam ve or-
ganize etmek,

%)

4. Seldhiyet ve mesuliyetleri acik¢a anlasilir gekilde tevzi ve dev-
retmek,

5. Tahsis edilmis faaliyetlerin umumiyetle ifasini temin icin tali-
mat vermek,

6. Biitiin mevkilerin muayyen standardlara gore tarifini saglamak.
Boylece is basariminin miktar ve kalitesi tesbit edilir ve emin bir
sekilde devam eder.

7. Miihim ve daha az miithim goérevsel memurlar arasinda iyi bir is-
birligi saglamak iizere, lizumlu komite ve konferanslarin tertip
ve tanzimini saglamak,

o

Biitlin personele liizumlu calisma enerjisi ve sevki acilamak,
8. Nihal netice ile miiesses maksat arasinda dakik bir degerlendir-
meyi tahakkuk ettirmek,

10. Tegkilatin gaye, usul ve vasitalarini gozetecek istikbali diigiinmek
ve gayelerle vasitalar: iceriden veya digsaridan gelen tesir ve ta-
leplere kars: intibak halinde bulundurmak.

Bu on gorevi dikkatle inceleyecek olursaniz, 4 - 9 arasinda bahsedilen
mevzularin bizim bu derste en fazla {izerinde durmamiz gereken noktalar
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oldugunu kesfedeceginize eminim. Bunlar icraatgi liderligin dinamik cep-
hesini tegkil eden yoneltici ve koordinasyonu saglayici gérevlerdir.

iki icraate: tipi:

Umumiyetle iki tip icraatgiya rastlanilir. Birincisi tegkildtinin giinlitk
«diaamik ameliyelerini yukaridan takip eder, uzun vadeli planlara ve per-
sor:elin stratejik kaidelere uygun olarak istihdam ve caligtirilmasina kiy-
met verir. Ikinci tip icraatcl1 muharrik kuvvetleri bizzat faaliyete gecirir,
miiesseseyi daimi bir hareket halinde bulundurur ve sahsiyetini biitiin
tegkilatta duyurur. Biri filozofu, digeri dinamik tipi temsil etmektedir.
Bir tipin digerine ustiin oldugunu kesin olarak iddia edebilir miyiz?

Mukayesemize devam edelim. Baz: icraatgilar maiyetlerinde bulunan
memurlarina tam bir yetki bahgederler, baskalar: ise siiriikleyici ve itici
kuvvetin yine de kendi ellerinde kalmasin1 miidafaa ederler. Baz1 icraat-
«qilar fikre deger bicerken, bagkalar1 daha cok saticilik ve miizakerelerin
1daresinde muvaffak olurlar. Yine baz icraatcilar tesrii uzuv ve halkla
niinasebet tesisinde maharet gosterirken, bagkalari dahili idarede kabili-
vetlerini isbat ederler.

Kanaatimce ideal icraat¢i sahsinda cesitli vasiflar: birlestirmis oiani-
.dir. JOyle olmakla beraber sahsiyetin inkisafi cogu yerde yukarida tasvi-
rine calistigimiz her iki idari lider tipini birden karsimiza c¢ikartmaktadir.
Hangisinin daha yerinde kullanilmasi gerektigi hususi bir durumun icabi-
na gore taayyin etmektedir.

«Is basindaki icraatci» adli kitabimda degisik tepkiler gerektiren iic
tip durum tasvir etmis bulunuyorum. 1 — Baz1 programlar yiiksek bir
aeksif kabiliyetini ve bagtan basa ayarlanmig bir tegkildtin kurulmasini
gerektirirler. Buna polis tegkilatini, vergi tahsil dairesini veya bayindir-
lik igleriyle mesgul tesekkiilleri misal gosterebiliriz. Bu gesit islerde yu-
karida bahsedilen ikinci tip lidere ihtiyag vardir; her zaman iginin bagin-
-da bulunan, etrafi harekete gec¢iren faal bir icraatca.

2 — Diger bir nevi programlarda kontrol unsuru mithim olmakla be-
.-raver temponun daha yavas ve mutedil olmasinda isabet vardir. Meselj,
demiryol idaresi, tanzim edici tesekkiiller veya amme hizmetleri ifa eden
imtiyazh sirketlerde oldugu gibi.

Burada karar alma meselesi hayati ve acele bir mahiyet tasimadig:
:ihetle tegkilat ve liderligin asgari hadde ayarlh olmasi o derece miithim
degildir.

3 — Nihayet sirf arastirma ve teemmiile kiymet veren programlar
mevcuttur. Bunlarda hareket unsuru arka planda yer almaktadir. Her
tirill aragtirma bu sahaya dahildir. Hiikimetlerin biiyiik ¢ogunlugu ise
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genig capta aragtirmalar yaptirmaktadir. Mesela niifus sayimi biirosu ve-
ya Digigleri Vekaletine baglh kiiltiirel miinasebetler dairesi yahutta bii-
yuk bir merkezin gehir planlamasi bilirosu buna 6rnek gosterilebilir. Bovle
bir durumda icraatg1 diger meslektaslarinda aradigimiz nisbette bir si-
ritkieyici kuvvete sahip olma mecburiyetinde degildir. Programa fazla
murtabit olmadig1 cihetle vaktini biraz daha comert bir sekilde kullana-
bilir,

Her hangi bir devlet yapisina bas gosteren tehlikeli fikirlerden biri,
en lst kademede tahakkuk ettirilen dihiyane bir sevkii idarenin kafi gel-
mesidir. Bagka bir deyimle bu diisiincenin ifade ettigi mana sudur Itinali
bir sekilde planlama, tegkilatlandirma yapilir ve itinali bir istihdam etme
usulit uygulanirsa, isler kendi kendine yiiriiyecektir. Sizlere defalarca an-
latinaga caligtim, tecriibeler de ayrica bunu size elbette isbat etmigtir ki,
fiiliyatta durum boyle degildir. Devlet teskildtindaki sevk ve idareyi sag-
layail, islere liizumlu dinamizmi asilayan ve vazifelerinin basinda bulun-
duklar: cihetle isin bilfiil yiiriitiilmesi ve tahakkukunu gerceklestirebilen
tipteki icraatgilara, giin gectikge daha c¢ok ihtiyacimiz vardir. Kendi ken-
dimize «ben bir dahiyim» demek kolaydir. Bu sadece bir kuru telkindir.
Hakikat1 halde, bu laflar: tekrarlayan kimse sadece tembeldir.

Sahsiyetin ayiric1 vasiflar::

Icraatcida aranilan iistiin, ayiric1 vasiflar zid miildhazalarin muvaze-
nesinden dogan bir mahsuldir. En iyi icraat¢i muvazeneli ferttir. Bu tip
icraatcl enerji sahibidir, fakat icraatinda dolu dizgin gitmez. Sahsiyet sa-
hibidir, fakat bununla asir1 derece Gviinmez.

Islerin sevkii idaresinden anlamakla beraber hakkaniyet esasina sa-
dik kalir. Kendinden emindir, fakat dogmatige sapmaz. Nefsine itimadi
vardir, fakat bu yiizden her zaman hakl oldugu kanaatine kapilmaz. Bag-
kalarindan da 6grenilecek noktalar oldugunu kabul eder.

Siiratli iktisadi kalkinmaya sahne olan memleketlerde yaptigim mii-
sahedelere gore; en giddetle duyulan ihtiyag, idarecilerin nefse itimad
duygusuna kavugmalar1 noktasinda toplanir. Ka¢ defa durmadan ekspe-
rin, uzmanin tavsiyesini arastiran idarecilere rastlamisimdir. Oysa ki, bu
idarecilerin her birinin bilgi hazinesi uzmanlardan hi¢ bir suretle geri kal-
muyordu. Idareciler bu noksanlarini idrak ettikten sonra, yavag yavas ne-
fislerine kars: itimad beslemege koyulmuslardir. Cok gecmeden basinda
bulunduklar: tegkilatin verim ve moralinin sicak bir giinde firlayan ter-
mometreye benzer sekilde yiikseldigi goruliuyordu.

Daha 6nceden belirttigimiz gibi idare alanindaki sahsiyet tipleri bas-
ka verde oldugu gibi degisiktir ve hangi tipin listiin oldugu iddia edile-

&0



mez. Bununla beraber dlemsiimul ve bahse deger baz1 miisterek faktorler
mevcuttur. 1 — Bunlardan birisi enerjidir. Idareci muhakkak surette
enerji sahibi olmalidir, aksi takdirde hadiselerle basa c¢ikabilecek soguk-
kaniiik ve azme kavusamaz. 2 — Idareci biitiin fertlere karsi egit mua-
melelerde bulunmalidir. Asla birini tercih etme yahut kafi tedbirler alma
yoluna sapmamalidir. Bariz bir gekilde farkedilen tek bir adaletsizlik, di-
ger memurlar ayni haksiz muameleye maruz kalip kalmiyacaklarini kes-
tiremedikleri cihetle, biitiin bir tegkilatin moraline tesir edebilir. 3 — Ic-
raatcida tahlil yapma kabiliyeti olmalidir. Gii¢ bir durumun 6niine kadar
nifuz edip, bu mesele hakkinda nasil bir karar alinacagini bilmelidir.

Alimler cogu defa zayif idareciler olurlar, ciinkii tahlil etme kabili-
vetlerine karsilik neyi, ne zaman yapmak lazim geldigini kestiremezler.
Icraatg1 her ikisini birden bagarabilmelidir. 4 — Icraatgl, insanlara ve
begeri ihtiyaglara karsi duygulu olmakla beraber, asir1 bir hassasiyetten
kaginmahdir. Liderligin icab: olarak, her dilege cevap verecek kadar duy-
guiu olmalidir, fakat miifrit bir hassasiyetten sakinmalidir. Aksi takdirde
kuvveti, ¢cok ge¢meden tiikenir ve idarecilere musallat olan tipik hasta-
liga, yani mide iilserine tutulur. Icraatci dertli ve kasavetli olmiyacaktir.
Engelleri, kacinmak veya asir1 iliziintiiye katilmakla degil, kararli ve
azimli bir hareketle yenmesini 6grenecektir. 5 — Nihayet icraat¢i muha-
keineye dayanan kararlar vermelidir. Bagarisin1 saglayacak olan, akli se-
lime uygun kararlardir. Esasina bakacak olursak, icrai mesuliyeti inceden
inceye tetkik etmis olan miielliflerin ¢ogu, bu karar verebilme hassasina
diger biitiin faktorlerden daha ¢ok kiymet vermislerdir.

MALVIN T. COPELAND yakin bir gecmise kadar HARVARD Uni-
versilesinin Isletmecilik Fakiiltesinde Arastirma Subesinin Direktorliigii-
nii ifa ediyordu. Meslek hayatinin sonuna dogru «Is géren icraatci» adl
bir eseri kaleme almigtir. Bu kitabin esas tezi icrai mesuliyetlerdir. Asa-
sSida zikrettigimiz fikirleri, karar verebilme kabiliyetinin 6nemini tebariiz
ettirmektedir

1 Bas icraatcinin asil vazifesi; esasa taallik eden kararlar vermek
ve Yizumu halinde alinacak tali kararlarin, esas kararlarla bir ahenk tes-
kil etmelerine nezaret etmektir. Hakiki otoritesi; esas kararlara ilaveten,
{eskilatin geri kalan kisminin, hareketleri ve tali kararlariyle, kendisini
ne olclide destekledigi keyfiyetiyle sabit olur.

2. Dogru kararlarin dogru zamanda alinmas: elzemdr. Kararlar yet-
kili ve tam zamaninda alinmalidir.

3 — Icraatcida bulunmas: lazimgelen biitiin kabiliyetleri kesfettigi-
miz giin, siiratle zihni intibaklar yapabilme istidadi hig¢ siiphesiz, listenin
basinda yer alacaktir. Boyle bir kabiliyet ¢ok nadirdir. Bir ¢cok kimseler
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giic problemlerle karsilagtiklar1 zaman yeni sartlara siiratle zihnen inti-
bak edemiyorlar. Bu noksan kismen alakasizlik, kismen de istidatsizliktan
ileri gelmektedir. (Yukarida kastettigim eléstikiyet iste bu maéanaya gel-
mektedir.)

4 — Liderligin iistiin kalitelerinden biri de gekil ile esas arasinda bir
tefrik yapabilmektir.

5 — Muessir bir hareket tarzinin alinmasina elverigli olan zaman sij-
rasi, muayyen bir duruma hakim olan kuvvetlerin siirat ve mukavemeti-
ne baghdir. Isinin ehli olan bir icraatci emniyete ve rahatliga dayanan
hiilyalar kuramaz. Onun vazifesi durmadan degisen bir alemin tehlike ve
rizikolarina karsi gogiis germektir.

6 — Nihayet Ustiin kaliteli icraatcilarin sayisimin son derece diisiik ol-
masina sebep, bir kac¢ yon iizerinde fikirlerini gelistirebilen kimselerin
cok unadir olmasidir.

Bizim bir problemden digerine kolaylikla gecebilen ve yine de genis
capla yerinde kararlar almasini beceren sahislara ihtiyacimiz vardir. CO-
PELAND’1In miigahedesine gore alt kademelerde iki yonde diisiinmesini
bilen sahislara dahi giicliikle rastlanir.

Bu son miisahede COPELAND’1in soyledigi bitiin fikirlere birden sa-
mildir : Gerek siiratli ve guvenilir kararlar alma kabiliyeti, gerekse akl
selime uygun muhakeme tarzi, herseyden once, tecriibe yolu ile iktisab
edilir. Bunlar dogusla birlikte kazanilan zaaf ve kuvvetlerin mahsulleri
degtldir.

Mamafih bir kimsenin makul bir muhakeme kudretine sahip olup ol-
miyacagini tiyin eden faktorlerin baginda sahsiyet ve karakter gelmekte-
dir. Idarecilik sahasinin bir cok cephesinde oldugu gibi muhakeme kabi-
liyeti, her seyden evvel bir muvazene meselesidir. Zira muhakeme kabi-
liyeti insan ve muhite karsi lizumlu ol¢iide zeka, hassasiyet, heyecan ve
davraniglarin birlestirilmesinden ibarettir. Bir sahsin ister umumi, ister
hususi hayatindaki her gorinisii, kaginilmaz surette aldig1 kararlara tesir
etmektedir. Su halde pratik ve realist bir manada saglam bir muhakeme
kabiliyetine sahip kimse, muvazeneli olan sahistir. Onun gibi bagarili bir
program da muvazeneli bir gahsiyetin devami sayilabilir.

Netice :

Hig¢ kimse miiterafik mesuliyetlerden hoslanmadikca icraat igine kars:
bir istek beslememelidir. Icraatci olmak isteyen sahis sentez yapmasini,
slihuletle intibak etmesini, yeni ihtiyaclara karsi hassas olmasim ve ekip
halinde bir ¢aligma usuliini saglamasini bilmelidir. Bu kimse, ayni za-
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manda gunliikk talepleri karsilamak; bunlarla beraber ilersini tasarliya-
cak, tegkilatim1 islah edecek kadar enerji ve zamana sahip olabilmelidir.
TEAD'in isaret ettigi gibi, icraat igine taallik eden tedbirlerin ¢ogu, koor-
dinasyon ve kontrol gibi dinamik ameliyelere taalllik etmelidir. Baz icra-
atcilar cekingenlik ve istiinliik taslamakla netice almaga tegebbiis eder-
ler, bagkalar1 ise ayn1 neticeyi daha cok is basinda bulunmakla istihsale
kalkarlar.

Bu tarzlardan hangisinin daha uygun ve elverigli oldugu programi mii-
tekasif bir hareketlilik, mutedil bir tempo veya keyfi bir hareket tarzinin
icabettirdigine gore taayyin etmektedir. Nihayet her icraatgida bulun-
mas1 gereken muayyen ozellikler vardir. Bunlar arasinda dinglik, insafli-
lik, sezis ve muhakeme kabiliyetiyle yerine gore sert olabilme hassasi zik-
re deger.
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X1
DAHILI VAZIFELERIN TEVKILIi

icraatcinin bir cok mesuliyetleri vardir. Bunlardan en onemlisi tegki-
Jatin icinde bagkalarina selahiyet vermektir. Icraat¢i maiyetine ne kadar
cok yetki fanirsa, o nisbette sayica mahdut, fakat mahiyet itibariyle esash
1glere vaktini hasretme firsatini bulur. Seldhiyet verildigi nisbette me-
murlarin ilgi gekici igler gérmek imkanlari ¢ogalir; bu halin teskilat men-
suplarinin moralini ne kadar kuvvetlendirecegi agikardir. Daha o6nceki
dersimizde icraatgiya diisen mesuliyetleri toptan miitalaa etmigtik.

Bugiinkii dersimizde bu mesuliyetler grubu iginde en onemlisini ele
alalim : Miiessir sekilde yetki tanimak syretiyle baskalarinin iglerini yo-
nelimek. Amme idaresiyle mesgul olanlara goére selahiyet vermek ve
onun mukabili sayilan koordinasyon dinamik liderlik ameliyesinin can
noktasidir.

Selahiyet vermenin mahiyeti :

Icraatgilarin muavin kullanmalari, idarede yapilan is taksiminin man-
tiki bir neticesidir. Herhangi bir tesebbiis tek bir sahsin idari karar ve ted-
birleriyle yiiriitilemiyecek kadar biiyiiyiince normal olarak yardimcilar
kuilanmasi tabiidir. Bu muavinler bas idarecinin, ehliyetli ve zamaninda
kararlar almasi ve onlar1 tatbik ettirmesi hususunda yardimda bulunur-
lar. Fakat ¢cok defa muayyen bir program o derece geniglemektedir ki en
st kademede bulunan idareci, biitiin idari kararlar: alacak vakti bulama-
maktadir. Iste boyle bir vaziyette, idareci, miiskiil bir durumla kars: kar-
s1ya bulunmaktadir. Maiyetinde ¢alisan muavin ve daire bagkanlarindan
miitegekkil bir grubu secip, yoneltebilecek kabiliyete sahip midir?

Her muavinin karar alma yetkisini, tdyin edilmig bir hukuki sahaya
miinhasir kilmak sartiyle; bas idareci bu grubun mensuplarina, muayyen
faaliyetleri yiiriitme mesuliyetini yiikletebilir mi? Bu ekipe dahil diger
uyelere istigari gorevler verip, bu ¢alismalarin semeresini bilfiil igleri yi-
riiten dairenin faaliyetleri sahasinda kullanabilir mi? Bagarili bir idare-
cinin karsilastigr en miigkiil vaziyet; muavinler se¢ip, onlara talimat ver-
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mek ve boylece tegkilat1 sevk ve idare edebilecegini isbat etmek zarureti
hasil oldugu zaman ortaya cikmaktadir. icraatcilardan biiyiik bir kismi
iste bu noktaya vardiklar1 zaman, agikga bir basarisizhk géstermektedir-
ler.

Bu miihim tecriibenin siras1 geldigi zaman, idareci ne yapmalidir?
Otoritenin kime tevdi edilmis oldugunu, kimlere yetki tanindigim acikga
belirtmek gerekiyor. Icraatg liizumlu olan her vazifenin bir sahsa tevdi
edilinis olmasindan ve herkesin kendisine terettiip eden 6zel sorumlulu-
gunun neden ibaret oldugunu kesin olarak bilmesinden emin olmalidir.
Bunu nasil yapar? Icraatciya terettiip eden vazifenin siimullii bir sekilde
tahlili ve bu tahlillerin yazili olarak formiile edilmesi yolu ile. Tecriibele-
rin gosterdigi lizere her madiin memur bu ig tahlillerinin ifade edilmesin-
de faal bir rol oynamak firsatina kavugmalidir. Bu tahlillerin nihai kabu-
liinden 6nce iist kademede vazife géren bas idarecinin diger yardimcilari
ve c¢nunla esit seviyede bulunan meslektaglar1 bu isg tahlillerini bir kere
daha gozden gegirmek, icabinda yazili metinde tadiller yapabilmek im-
kénmna sahip olmalidirlar. Her isin aidiyetini bildiren tasrih keyfiyeti, za-
man zaman bir yoklamaya tabi olmalidir. Béylece sartlarin degismesiyle
tahaddiis eden yeni durum tebelliir eder ve tevzi edilen mesuliyetlerin
hepsi yerinde dagitilmig sayilir. Bununla is bitmez Siraladigimiz tedbir-
ler, yapilacak iglerin ,ancak baglangicina isaret etmektedir.

Saldhiyet vermenin temel prensipi miithim bir psikolojik gercege da-
yaninaktadir. Modern idareciligin bir gayesi, madiin memurlarda miim-
kiin mertebe muhtar bir 'hareket tarzim geligtirmektir. En iist kade-
medeki idare amirleri arka planda kalmalidir. Onlar daima sahneye ¢ik-
maga heveslenmemeli, ancak liizumunda mevcudiyetlerini belirtmelidir-
ler. Boyle bir siyaset gidiildiigii takdirde, madi{in memurlarin mesuliyet
pay1 cogaltilmis bulunmaktadir. Bu inkisaf ise en iist kademedeki idare-
cilerin niifuzunu bariz bir sekilde arttirmaktadir.

Boylece acgik¢a anlagiliyor ki, yetki vermenin hikmeti, yalmz en st
idarecilere bir kolaylik temin etmek degil, ayn1 zamanda hiyerarsinin da-
ha asag1 kademelerinde icraat isiyle nresgul olanlara bir ehemmiyet ve
mesuliyet duygusunu da asilamaktadir. Bundan miihim bir netice ¢ik-
maktadir Yetki verecek olan idareci, yalmz kendi noktai nazarini .degil,
ayn1 zamanda saldhiyetli kilacag: sahsin goriigiinii de hesaba katmak zo-
rundadir. Su noktay1 her zaman hatirda tutmakta isabet vardir : Madan
memur kendi kendine her vakit gu suali sormaktadir «Bu saldhiyetin
isimle olan ilgisi nedir? Bu saldhiyet dolayisiyle bana terettiip eden vazi-
feler nelerdir?» Iste her basarili tevkilin psikolojik hareket noktas1 bura-
da saklhdir. Kilit mevkileri iggal eden fert ve gruplarin is baginda cereyan
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eden mithim problemleri idrak etmeleri ve bu problemleri igbirligi yolw
ile halletmege kalkigmalar1 hayati bir onem ifade etmektedir. Bir tegki-
latta is bolumii yaparken, tedahiile sapmaksizin hukuki saldhiyet sahalarr
arasinda kesin hatlar cgizmek adeta imkénsizdir. Bu itibarla bas idareci
saldhiyet verirken Oyle bir stratejik hareket tarzi giitmelidir ki, herhangi
bir faaliyetle ilgili makam, kendi is ¢ercevesine giren bir mevzu hakkinda
«bu ig bana taalllk etmez» kanaatinde bulunmasin. Aksine, daima «Bu
yetkinin benim icin ménasi nedir?» diye diglinsiin.

lcraatci neyi tevkil eder? Umumiyetle tesrii kuvvet veya hiik{imet
bagkani gibi daha yiiksek bir otoritenin kendisine vermis oldugu saldhiyet
ve mesuliyetlerin bir kismin1 bagkalarina devreder. Icraatcijtahakkuk et-
tirilecek vazifelerin her birinin gerektirdigi yetkiyi verme zorundadir.

Madin memurun salahiyeti mesuliyeti ile denk olmalidir, zira ikisi
muvazeneli bir halde olmazsa, yetkili kilinan sahsin muvaffakiyetle ig
gormesine imkan kalmaz.

Gayri resmi tegekkiillerin rolii:

Yetki vermenin mahiyet ve onemini kisaca belirttikten sonra, simdi
de is tahlili hakkindaki fikirlerimi tavzih etmek isterim. Saldhiyet verme-
nin ilk safhasi olarak saydigim ig tahlili zihninizde belki yanhs bir intiba
uyandirmustir. Is tahlilini, muhtemel olarak, her gorevi su gecmez kom-
partimanlara hapseden sekli, hukuki bir usul olarak anlamigsimizdir- Ger-
¢i 15 tahlilinde bolmelere gore bir taksim yapilir. Fakat bu bolmeler sa-
nildig gibi su gegirmiyen cinsten degildir. B6lmeler arasinda siki bir mii-
nasebet mevcuttur. Esasen saldhiyet verme isi miinhasiran ig tahliline
bagl: degildir. Resmi gekilde icra edilen yetki verme ameliyesine miitem-
mim mahiyette, gayri resmi bir vetire eklenmcktedir.

Resmi saldhiyet verme usulii meseleleri tavzih etmek icin elzemdir.
Gayri resmi tevkil usuli ise meseleleri miistacelen halletmek i¢in liizum-
ludir. Boylece resmi ve gayri resmi yoldan yapilan yetki verme muame-
lesi arzulanan muvazeneli bir ameliyeyi viicuda getirmektedir.

idare cihazinda yer alan resmi tesekkiiller ve gayri resmi miinasebet
lerle ne kastedilmektedir? Birinci mefhum pléanlagtirilmis bir miinasebeti,
ikincisi ise, ihtiyari, kendiliginden ortaya ¢ikan bir miinasebeti ifade et-
mektedir. Resmi bir miinasebet, suurlu miittehit bir maksat ihtiva etmek-
tedir. Buna mukabil, gayri resmi miinasebetler, herhangi bir plana tabi
olmayan, ihtiyari grup muagereti manasina gelmektedir.

Bu mefhumu agiklamak lizere bir misal verelim Eger bir daire bas-

86



kan: memurlarini toplayip resmi bir tesekkiiliin anahtarlarin izah ederse,
bu pek tabil mittehit, suurlu bir maksadin ifadesidir; fakat bu izahattan
sonra u¢ dort steno daktilo toplanip, arkadas olduklar: i¢in hep beraber
yemek yerlerse ve bu yemek sirasinda tegkilat plani hakkinda fikir yiiri-
tiirlerse, iste bu takdirde kengiliginden ortaya ¢ikan bir grup faaliyeti ile
kars1 karsiya bulunuyoruz.

Gayri resmi miinasebetler sonsuzdur, ¢ogunun biinyesi de yoktur;
gayri resmi tegkiladtlarda vazih kisimlar yoktur. Bu tegkilatlar daha ziya-
de orf, adet ve davraniglara istinad etmektedir. Klikler, dostluklar, sahsi
temaslar halinde tezahiir ederler. Bu nevi tesekkiillere, siyasi bir tegkilat
sayilan devlet de dahil, her resmi tegkilatta rastlanabilir. Bu nevi tegek-
kiiiler; ayn1 zamanda resmi bir tegkilatin viicuda gelmesini kolaylastiran
bir gart olarak da miitalaa edilebilir. Bunlara resmi tegkilatla paralel yii-
ritven bir tesekkiill gozi ile bakilabilir; bu takdirde her ikisi goriilmesi
gereken fonksiyonun yarisimi ifa etmektedirler. Gayri resmi tesekkiiller
topii yasama insiyakindan, resmi teskilatlar ise rasyonel dislince siste-
minden ilham almaktadirlar.

Yetki verme ameliyesi ancak resmi ve gayri resmi usullere dayandig:
takdirde tam sayilir ve muvaffak olma sansina sahiptir. Tahlil edici mak-
satlar i¢in agiklanmis olmasina ragmen saldhiyet vermenin sekli telakkisi
hi¢ bir zaman bir tesebbiisii idare etmek icin kifayetli bir temel sayilmaz.
Kidemli bir memur madinu sayilan muavininden, saldhiyet vermenin
resmi kaidelerine riayet etmesini talep edebilir. Muavin bu kaidzlere isti-
naden tahaddiis edecek problemleri muayyen «kanallar» yolu ile halle-
der veya onlar1 sadece «evet» yahut «hayir» geklinde bir cevabi gerekti-
recek kadar teferruathh bir gekilde hazirlar. Béyle olmakl4 beraber, ma-
dén memur, amirinin tecriibelerinden faydalanabilecek gayri resmi bir ir-
tibat hatti bulabilmelidir. Madiin memur, bu gayri resmi irtibat yollari
saycsinde, kendisinden ne gibi vazifelerin beklendigini, kendi caligma sa-
hasirin idarenin, biitiin icindeki mevkiinin ne oldugunu ve muhakeme ka-
bixiyctini tesbit firsatina kavusmalidir. Son derece meggul bir icraatci,
mihim bir evraki hazirlamak i¢in biitlin sabahini yazi masasinin basinda
gec¢irebilir; sonra da, su icmek ilizere hole cikip, cesxnenin basinda alt ka-
deme memurlarindan biri ile ii¢ dakikalik bir konusma yapar. Bazen boyle
bir {i¢ dakikalik miikaleme, {ic saatlik bir calismadan daha semereli neti-
ce verebilir. Iste bu misal gayri resmi temaslarin resmi tesekkiillerin ne
yolda desteklediklerini ve onlara paralel bir faaliyet ifa ettiklerini agik¢a
belirtmektedir.

Iste bu sebepledir ki, her dairenin mesul icra dmiri gayri resmi mii-
nascbetleri soguk ve ilgisiz bir sekilde karsilayacagina, onlar1 tesvik et-
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melidir. Boylece kidemli eski memurlarla yeni intisab eden gencler ara-
sinda sik temaslar temadi eder, yeni bir problemi halletmek iizere aniden
konferanslar toplanir, kurmay gorevlerde vazife goren asistanlar icraat-
cilar arasindaki irtibati saglarlar ve dairenin diginda sosyal toplantilarin
tertiibine yol acilir.

Sosyologlar sik stk «Asli» ve «tali» gruplardan bahsederler. «Aslis
gruplar tabiriyle ylzylze kars1 temasin muhafaza edildigi, gayri res-
mi miinasebetlerin hakim oldugu topluluklar kastedilmektedir. «Tali»
gruplar ise sekli, resmi, yazili ve miiesseselere dayanan miinasebetleriyle
temsyiiz ederler. Bugiin anlamig bulunuyoruz ki, idare cihazinda her iki
cins gruba rastlanilir ve bunlar degisik bir kisveye biiriinmiis aym insan-
lardan miirekkeptir. Idareci; hukuki vekaletini resmi bir otoriteden aldig1
cihetle, gayri resmi gruplarin 6nemini kiigiimseme ve yalniz resmi miina-
ebetiere kiymet verme yolunu tutabilir. Ancak boyle bir telakki, ciddi
bir kayiba sebep olur.

Ideal idareci ancak herkesle karisip, tanigtigi takdirde iyi bir miina-
sebetin teessiisiine elverecek derecede maiyetini tamima firsatina kavusur.
Resmi ve soguk davranan bir sahis karsidakinin problemini onun goézle-
riyie gormek hususunda biiyiik glgliikler ¢eker. Bu hal bir idarecinin ic-
raat isi gébrme hususundaki ehliyetini siipheye diisiiriir. Zira talimat alan
herhangi bir madiin memurun kendi kendine sormus oldugu ilk sual su-
dur «Bu emir bana ne gibi kiilfetler yliklemektedir?». Muayyen bir faa-
liyeti ele aldigimiz vakit, bu faaliyeti yapanlarin; herseyden evvel gecir-
mis olduklar: tecriibelerle ve etraflarinda olup bitenler hakkinda edindik-
leri intibalarla élgiildiigiinii goriiyoruz. Yeni fikir ve yeni emirlerin miis-
bet sekilde kargilanmas: i¢in bunlarin anlasilmis ve benimsenmis fikir-
lerie kabili telif olmasina itina edilmelidir.

Yazihh talimatin kullamis tarz::

Yetki ve mesuliyet dagitirken, talimat vermek de lazimdir. Bu ancak
sozlii veya yazili sekilde yapilabilir. Her ne kadar irtibat ve haberlegsme
meselesine sonradan avdet edecek isek de, surada bir kac noktaya isaret
etmegl uygun goriiyorum.

Yazil1 talimat elzemdir, fakat bunlara miimkiin mertebe az ve ancak
yerinde bas vurulmalidir. Liizumundan ¢ok yazili haberlesme vasitalari
kuilanan bir tegkilatta, agagiya siraladigimiz su mahzurlar bag gostermek-
tedir -

1 — Sahsi miinasebetler olmasi1 lazim geldigi nisbette tatminkar ve

hos degildir.



2 — Yiiz yluze konusacak kimseler, bu temaslarimi azaltirlar.

[

— Agsir1 derece muhabereye bag vurulmasi insanin aklina tegkila-
tin fizik tanziminde bir bozukluk oldugu fikrini getirir.

[

4 — Yazili talimat huk(met sahasinda her zaman tenkitlere hedef
olan kirtasiyeciligi arttirmaktadir.

Yazili talimatin istiinliigli yanlis bir anlayisi 6nlemesidir. Zira her-
hangi bir anlagmanin yaz ile tesbiti hafiza zaafinin yaratabilecegi kusur-
lar1 giderir. Yazili beyanlar idarede baska maksatlarla da genis olgilide
kulianilmaktadir. Onlarin degerini arastiracak degilim. Bu yazili beyan-
lar hedef ve gayelerin ifadesine, giidiilen siyasetin tavzihine, tegkilat iza-
hma veya is tahlilinin tefsirine hizmet edebilirler. Ancak bu haberlesme,
maiyette bulunan personele verilecek bir direktif veya talimat sekline de
inkilap edebilir; bu takdirde miihim iki miildhazanin hesaba katilmasi ge-
tekir.

1 — Yazili talimat ancak daha 6nceden anlasilmis fikirlerin bir hiila-
sas1 olarak faydalidir. Bu sebeple verilecek talimat hic bir zaman memur-
lar arasinda hognutsuzluk veya bir sarsintiya sebep olabilecek kadar mut-
lak bir siirpriz mahiyetini ihtiva etmemelidir. Kisa, fazla izahattan kac-
nan direktifler sadece liizumsuz olmakla kalmazlar, ayni1 zamanda yeni
bir hareket tarzinin ithal vasitasi olarak yanlhs bir zehabin uyanmasina da
sebep olabilirler. Bir memur daha 6nceden mevzu hakkinda aydinlatic
bilgiler edinmemigse, kendisine yazi ile verilen talimati, sahsi problemle-
rinin viis’at ve derecesine gore tefsir etme hatasina diigebilir. Keza, ya-
zihh talimat, sadece verilen emrin biitiin muhteviyatini kismakla kalmi-
yor, ayni zamanda ig gorenler icin, koordine bir basariy1 saglamak iizere
‘muhtelif ameliyelerin nasil el ele verip, birlegtikleri keyfiyetini anlamay
-da zorlagtiriyor. Bu sahada gozetilecek en isabetli kaide sudur : Mevzuu
bakis problemin teferruatini iyice bilmedikge, bir kimseye, katiyyen ya-
.z1lh direktif veya memorandumlar verilmemelidir.

Ikinci noktaya gelince, insanlarin ¢ogu; muayyen bir hareket tarzinin
‘teferruatindan ¢ok, nihai bir kararin verilmesinden 6nce goriglerini bil-
divebilme imkanina kiymet verirler. Onlar, keyfi olmamak ve kendileri-
ne daha Onceden bag vurulmug olmak sartiyle ndhos bir karari dahi su-
‘huletle kabul ederler. Bu itibarla saldhiyet verme ameliyesi sirasinda ig
tahlilleri itina ile kaleme alinmalidir; buna mukabil hususi bir takim ta-
‘limat konusunda daha dnce istisari temaslar saglanmalidir. O zaman ve-
rilen direktif keyfi bir emir degil, bir nevi hafiza tazelemesine yarayan
-destek olur.
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Salahiyet verme itimada dayanir :

Baz1 kimseler asla, memnuiyet verici sekilde yetki vermesini ba-
saramazlar, clinkii ya bizzat nefislerine yahut ta bagkalarina karsi kafi de-
rece emniyet besliyememektedirler. Saldhiyet verilmesiyle ilgili her prob-
leinin koki nihai neticeye miiessir bir sahsiyet meselesine dayanir. Sala-
hiye. verme en cok ilgililer arasinda karsihkli bir anlayis ve hiirmetin
hukiim stirdigl zamanlarda iyi netice vermektedir. Bu iyi miinasebet,
bag idareci, maiyetinde bulunan madin memurunun kendisine tanimig ol-
dugu saldhiyeti kétiiye kullanmiyacagini bildigi vakit mevcut demektir.
Madin memur da bilir ki miistakbel mesuliyet ve niifuz derecesinin artti-
rilmasi, kendisine halen tevdi edilen yetkinin istimal tarzina baghdir.

Bir ka¢ sene 6nce HARRY OVERSTREET her idarecinin okumas: ge-
reken «Olgun Zihniyet» adli bir eseri kaleme almistir. OVER STREET’in
tez’ne gore, saldhiyet verme, ancak hissen olgun kimseler arasinda miis-
bet sonuclar vermektedir. Bu vasiflarin eksik oldugu sahislar arasinda sa-
lahivet verme isgi, tehlikeli yollara sapabilir. Bu noktaya LEARNED, UL-
RICH ve BOOZ «icraatcinin hareketleri» adli eserde de isaret etmis bulu-
nuyorlar. Miellifler bu konu hakkinda su dikkate deger fikirleri serdedi-
yoriar :

«Begeri miinasebetler sahasinda gosterilecek olan maharet, bu ise gi-
rizenin sahsiyetinden, bir makineyi igletmek veya golf oynamaktan daha
agir kiilfetler talep etmektedir. «Bu is nasil yapilir» sualini idare sahasi-
na tatbik edince, biitiin cevaplar su tekerriir eden konuyu aksettirirler :
En yiliksek ehliyet derecesine ulagmis olan icraatgi, hayati boyunca giris-
mis oldugu cesitli temaslarda en muvazeneli, miistakar ve igbirlige daya-

nan minasebetleri kurabilen kimselerdir».

Yukarida zikrettigimiz miielliflere gore, bu nevi enfiisi olgunluk bir
sahsin inkisaf ve terakkisinin zirvesini temsil etmektedir. Bu noktaya ise

kestirme yoldan varmak imkansizdir.

Bu itibarla enfiisi olgunlugun mihenk tagiy, bir icraatginin ikili kuv-
vetierle karsi karsiya bulunduguna isaret eden idrakidir. Bir icraatg:1 bir
kmara varirken ve onu tatbik etmege calisirken, her zaman icra etmesi
zereken otoriteyi ve ifa etmesi liizumlu olan hizmeti diigiinmelidir. Icra-
atc1 kendini begenmis ve dar -goriglii bir sahis ise hissen olgun sayilmaz
ve umumiyetle bagkalarini yetkili kilma isinde basarisizliga miincer olur.
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Yetki vermege miiteallik bir olayornek (7) :

Bu mevzu hakkinda daha fazla umumi bilgiler verecek yerde, dersi
bir hikdye ile tamamlamayi1 daha uygun buluyorum. Hikdyemin kahra-
mani1 SMITH isminde bir daire bagkanidir. Bu daire bagkaninin séhreti
iyi bir icraat¢l oldugu merkezindedir. Beraber c¢alistigi memurlarin hepsi,
ona karsi sadakat besliyorlar. Caligma siiresi boyunca mutadin fevkinde
eok sayida, kabiliyetli alt kademe memur yetistirmis bulunmaktadir. Dai-
resindeki moral ise, devlet tegkilatinda 6rnek sayilabilir. Bu islerin hep-
sini nasil basardi?

ise bagtan baglhiyacagim. Ust kademelerden bir ihtar gelince, SMITH
maiyetindeki memurlar1 ¢agirip onlar1 azarlamak hususundaki istegine
gem vurur; oyle yapacagina, 6fkesinin yatismasini bekler ve ancak ondan
sonra, miisait ve yerinde bir zamanda memurlarina filan durumun bir da-
ha tekerriir etmemesi icin neler yapmak gerektigini izah eder. SMITH bir
karsihikta bulunmaksizin baskalarmin kizdirmalarim hazmetme kabiliye-
tini iktisab etmistir. Neticede Smith’e tabi bulunan tegkilat sahasindaki
ig gorenlerin hepsi, manevi iiziintiilere dugar olmaksizin tam randimanla
bir calisma imkéan:na kavusmug bulunuyorlar.

SMITH ayrica «acik bir atmosfer» olarak tasvir edebilecegimiz bir
hava yaratmigtir. Her zaman hiikiim siiren samimiyet ve acgik bir alig ve-
rig sayesinde karsihkli anlayis, son haddine ulagsmistir. Bu nevi kargilikli
anlayis havasi ancak noktai nazarlarin sik ve riyasiz bir teatisi sayesinde
gerceklegebilir.

SMITH, yardimcilarinin ferdi kabiliyetlerini yakindan bilir. Her bi-
rinin ulagsmig oldugu inkisaf seviyesiyle yiiklenebilecegi mesuliyet dere-
cesini miidriktir. SMITH yardimcilarinin aydan aya, seneden seneye, is-
lerine karsy, gittikge artan oOlciide gosterdikleri alaka ve kendi sahalarin-
da agiga vurduklar: gelismeyi biiyiik bir ilgi ile takip etmektedir.

SMITH’in salahiyet verme hususundaki fikirleri idarenin biitiiniine
sdmil bir felsefe mahiyetini tagimaktadir. Karar alma yetkisini tegkilatin
miimkiin mertebe alt kademelerine kadar tesmil edip dagitmaya taraftar-

dir. Bagkalarina mektup yazma vazifesini verdigi zaman onlara bu mek-
tuplarin nasil cevaplandirilacagini izah etmiyor; bu igsi madin memurun
takdirine havale ediyor. En {ist kademedeki makamdan aksettirilen bir

(7) Olayérnek metodu (CASE METHOD): belli bir zaman ¢evresinde, belli
gsahislarin rol almis olduklar: miigsahhas bir durumun tevlid etmis oldugu gesitli
karar ihtimallerini tetkik etmek; hususiden umumiye dogru hareket eden bir aras-
tirma metodu; 6gretim maksadile dikkate deger miiessir durumlar: tesbit ve nak-
letme metodu.
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mesele lizerinde maiyetinde bulunan diger icraatcilarin da kafa yormala-
r1in1 tegvik ediyor. Bu gibi miinakasalarda sual sormak veya baz teklifler-
de bulunmak suretiyle miidahale etse dahi, nihal karar1 almay1 bagkala-
rina birakacak kadar itinalidir. SMITH’i bu gesit bir hareket tarzina sevk
eden amil su bilgiden ilham almaktadir : Bagkalarina ne kadar ¢cok mesu-
liyet yiiklenirse o nisbette hizla gelisirler. Insanlarin cogundan farksiz
olarak, SMITH’de, sik sik memurlarina igleri bizzat yapmak mecburiye-
tinde olsa, bunlar1 nasil ele alacagini s6ylemek hevesine kapilir. Fakat
Oyle yapacagina, baska bir yol tutmay: tercih eder. Kendi ifadesine goére
45 - 50 yasina bastiktan sonra bagkalarin is gérmesi insana kendisi o isi
goriiyormusgasina manevi bir haz vermektedir. SMITH’in amirleri, bazen
sebebini bilmeksizin, dairesinde bulunan her memurun, onu desteklemek-
te oldugunu coktan farketmislerdir.

SMITH bundan bagka tegkilatta vazife alan hi¢ kimseyi ihmal etme-
meye gayret etmektedir. Yardimecilar: ile konusurken daima: «Fildn ve-
va falanla gorigstiniiz mii?» seklinde sual sorar. Herkes dairenin icinde
herhangi bir anlasmazliga meydan verilmemesi gerektigini ve biirolarda
ceviilecek entrikalarin kimseye yaramayacagini bilir. Netice; rahat ve
astde bir atmosferdir. Birisinin dedigi gibi «biz herhangi bir mevzu hak-
kinda konugmaktan c¢ekinmiyoruz. Birbirlerimizle rekabet halinde deg:-
liz. Hepimiz degerli birer gahsiyete sahip oldugumuza eminiz, yoksa
SMiTH igin calisgamazdik!»

SMITH'’in muvaffakiyeti herseyden evevl maiyetindeki memurlarin
tam ménasiyle bir ekip halinde g¢aligmalar1 keyfiyetine dayanmaktadir.
Memurlar1 basgka tegkilatlara nisbetle ona ¢ok daha az 6lgiide damgirlar;
buna sebep her birinin nefsine kars: beslemekte oldugu itimattir. Bununla
beraber, dairenin alt kademelerinde genis capta istisari faaliyetler cere-
yan etmektedir. SMITH’in basarisini belirten diger bir 6zellik de sudur :
Smith miimkiin mertebe «ekip halinde ¢caligmak» “ve «grup kararlarw» gibi
tabirleri kullanmaktan sakimir. Onun yerine, fiiliyat1 konugturmay: ve
teskilatin disinda kalanlara sitayislerde bulunmak imkanim tercih eder.

Bahsettigim SMITH, mevcut, reel bir durum ortasinda yasayan ve ca-
lisan bir kimsedir. Onu oldugundan daha miisait bir gsekilde tasvir etmek-
ten ¢ekindim. Sizlere onu tanmitmakla ve iglerini ne gekilde basardigin tas-
vir etmekle, analiz ve prensipleri izah etmekten daha ikna edici bir gekil-
de, dahili yetki verme ameliyesini tasvir etmig oldum.

Netice:

Icraatciyl, bagka kimseleri calistirmasini bilen ve bu sanati kavrayan
bir kimse olarak tarif etmigtik. Bu tarif, icraatg1 tembel veya istismarci
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bir tip olmadikga, dogrudur; esasen saladhiyetlerini kotiiyye kullanirsa, ona
iyi bir icraatg1 gozii ile bakilamiyacag: bedihidir. Liderler umumiyetle ki-
yafetleri ve konugma tarzlarina varincaya kadar bir taklit konusunu.tes-
kil ederler. Liderlerin gsahsiyet ve davranigi bu sebeple tegkilatta yer alan
diger is gorenlerin hatt1 hareketine de tesir etmektedir. Kesin surette ay-
rilzaig hukuki saldhiyet sahalar1 ¢izmege muvaffak olan icraatgilar, o nis-
betie kararlar almayi1 ve harekete ge¢gmeyi istilzam eden saldhiyetleri bag-
kalarina emanet edebilirler. Bunun tegkilat lizerinde miisbet bir tesir ya-
pacag1 agikdrdir- Saldhiyet vermek isteyen icraatcilar mimkiin mertebe
gayri resmi konferans ve miinasebetlerin teessiisiine kiymet vermeli, ya-
z1l1 talimat: asgari hadde indirmeli ve madinlarina emir vermeden &nce
onlarla danigmay: tercih etmelidirler. Bu tip icraatgilar kendilerine tabi
olar: memurlarin zayif ve kuvvetli taraflarini miimkiin mertebe etrafli
bir gekilde 6grenmeli, alt kademe icraatcilara itimad etmeli ve ekip halin-
deki ¢aligma ile ferdin gelismesine kiymet vermelidirler. ¥isaca, saldhiyet
tevdii, miinasip bir miktar otorite ile birlikte genig bir mesuliyetin béliin-
mesi demektir. Bu saldhiyet, hiyerargi boyunca yer alan memurlarin ken-
dilerine itimad edilen vazifeyi hakkiyle ve verimli olarak bagarmalarma
irnkén verir. Salahiyet verme hi¢ bir suretle kolayca bagarilan bir ameliye
degildir. Ancak yetki verenler bu ameliyenin temsil ettigi gaye ve zihni-
yvelini kavradiklar1 takdirde, muvaffakiyetli bir neticenin istihsali mu-
hakkaktur.
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XIL

AMELIYELERIN ABEMi MERKEZIYETCI BIR
SISTEME GORE ICRASI

Bundan o6nceki dersimizde dahili mesuliyetlerin tevziine temas etmis
ve tam maénasiyle bir ekip calismasinin tahakkuku igin icra gorevlerinin
ademi merkeziyetci bir sisteme baglanmasi gerektigine isaret etmigtik.
Bundan bagka bag idareciye ancak kimseye devri miimkiin olmiyan, as-
gari miktarda vazife birakilmasinin liizumlu oldugunu belirtmistik. Simdi
yetki vermenin diger bir safhasini inceliyecegiz. Bununla cografi bir sa-
haya sdmil saldhiyetlerin dagitilmasini kastediyoruz. Bu bahiste de daha
onceki dersimizde tesbit ettigimiz problem ve prensiplerin esgine rastlaya-
cagiz-

Herhangi bir idari tegekkil fazla geniglemeksizin bir tasra tegkilati-
nin ihdasina ihtiya¢ duyabilir; bu takdirde ortaya hemen merkeziyetcilik
ve ademi merkeziyetcilik problemi ¢ikmaktadir. Bugiinkii dersimizde bu
mesele ile meggul olacagiz. S6zii gecen bu problem modern diinyamizda
son derece gii¢ ve sasirtici bir mahiyet tasimaktadir. Bu problem Birleg-
mig Milletlerin ¢aligma tarzimi yakindan ilgilendirmektedir; aym problem
glin gectikce Birlesik Amerika hudutlar: i¢inde kendini daha fazla duyur-
maktadir. Bilhassa ihracat ticareti ile igtigal eden her biiyiik sirket bu me-
sele ile karsilastigl gibi so6zli gecen problem Tirkiye’de de her halde zi-
hinlerde hayli tereddiit uyandirmigtir.

Bellibagh iki sik:

Genis bir sahaya samil ameliyelerin icras1 yapilacagi ve bu gayretle-
rin tek bir merkezden idare edilecegi zaman, merkeziyetcilik denilen bir
durum tahaddiis etmektedir. Buna karsihk aksi varid olur ve bol miktar-
da mahalli muhtariyet temin edilirse, bu takdirde ademi merkeziyet¢i bir
sistemle kars1 karsiyayiz.

Dahili gorevlerin tevzii umumiyetle giic basarilan bir idari ameliye-
dir. Fakat merkez - tagra miinasebetinde tatmin edici bir idari ademi mer-
keziyetcilik sistemini korumak ondan daha zordur.
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Ademi merkeziyetcilige iki yoldan varilabilir. Milli hitkiimeti baz1 g6-
revlerden mesul tutmak ve mahalli makamlara ayr1 ve miistakil gorevler
tevdi etmek suretiyle hukuki saldhiyet sahalarinin tefriki bu yollardan bi-
rincisidir. Bu; esasinda isabetli bir diisiince tarzidir, ancak tatbik kabili-
yeti mahduttur, zira hitkimetin bir ¢ok gorevleri her iki hukuki salahiyet
sahasina dahildir. Ik 6nce surasi unutulmamalidir ki kiirenin her tarafin-
da miigahede edilen teknik ve ulagtirmanin inkigafi, merkezi ve mahalli
hukGmetin ayri mesuliyetleri yerine hiikimet gorevlerinin bir bitiin tes-
kil ettikleri gorisiinii ikame etmigtir. Su halde yiiksek 6nem tasiyan bir
mesele; hitkkimete dahil bulunan bu iki kademenin ne gekilde verimli bir
isbirligi yapabileceklerinden ibarettir. Nitekim, Birlesik Amerika’da Cum-
hurbagkan: Eisenhower bu problemi tetkik etmek {izere gecenlerde 6zel
bir komisyon kurmug bulunmaktadir. Eminim ki bu komisyon ¢ok az sa-
vida, miinhasiran mahalli veya federal tegkilata ait hukuki saldhiyet sa-
has1 bulacaktir, aksine komisyon genis 6lciide hiik(imetin hukuki salahi-
vet sahalarinin bitisik oldugunu farkedecektir. Bu halin baska memleket-
lere nisbetle daha fazla olacagini zannetmiyorum, zira bildiginiz vechile

Birlesik Devletler ta baslangictan itibaren merkeziyetcilige kars1 cephe
almig ve bu istikamete dogru ancak son 7 sene zarfinda y6nelmis bulun-
maktadir.

Cografi saha problemini halletmek lizere bag vurulan ikinei metod
hitkkiimetin kademelerine benzer sekilde idari yetki sahalarini taksim et-
mektir. Bu usul, meselj, igleri muayyen bir tesekkiiliin kademeleri arasinda
dagitmaga benzer. Bagka bir deyimle maksat hiikiimran iiniteler arasinda
hukuki salahiyet sahalari ¢izmektense, tabii kaynaklarin korunmasi, vergi
sistemi, zabita kuvveti vs. gibi bizatihi gorevlerle ige baglayarak, planlas-
1irina ve tahakkuk bakimindan bunlarin ihtiva ettigi mesuliyetleri mer-
kezi ve mahalli hitkiimetler arasinda paylagmaktir.

Bu ikinci formiilde sakli duran bir 6zellige isaret etmek istiyorum :
Birinci metod daha ziyade hukuki ve tesrii mahiyete, ikincisi ise tamamen
idari probleme 6nem vermektedir. Birinci sik hiikimetler arasinda yapi-
lacak ig taksimini gerceklestirmek lizere en iyi metodu bulmaga kiymet
atfetmektedir, ikinci s1k meseleyi idari bir tahlile dayanan maksatlar za-
viyesinden miitalaa etmektedir. Bu sik, her iki kademeye tek bir biitiin
g6zl ile bakmakta ve mugterek bir mekanizma iginde mesuliyetleri tevzi
voiiarim arastirmaktadir. Mademki, daha evvel belirttigimiz gibi, bu so-
nuncu s1k birincisine nazaran daha genis bir tatbikat sahas1 bulmustur, su
haldc, goérevlerin cografi bir saha lizerinde tevzii ile ilgili prensip ve prob-
lemlerin anlagilmasi miibrem bir mesele mahiyetini iktisab etmiétir.
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Meseleye idari bir problem gézii ile bakmanz rica ederken, sizlere
ayi1 zamanda hemen bir ihtarda bulunmak isterim : Niifuz ve kudretin
tevzii, gerek kiiltiirel davraniglar, gerekse beseri zihniyet bakimindan ce-
m.yetin her vechesinde mithim tepkiler uyandirmaktadir. Su halde, ida-
reci ve vatandag olarak idari problemleri tahlilei bir metodla halletmege
caligirken, bu kiiltiirel unsurlar1 tanimak ve onlara yakigan degeri bicmek
zorundayiz. Bu miildhazalarin ehemmiyeti tetkikimize devam ettigimiz
nisbette artmaktadir.

1ki sistemin iistiinliikleri ve mahzurlar: :

Bu iki sistemin degerlendirilmesinde merkeziyetcilik ve ademi mer-
keziyetcilik hakkindaki bilgilerimizden faydalanacak olursak, miilkemme-
liyeti olgen bes kistasa bas vurabiliriz. Planlastirma, misfakar bir siya-
set, hukuki salahiyetlerin tekerriirii ve tedahiilii, idari tegebbiis kabiliyeti
ile verimlilik. Bu kistaslar hakkindaki diigsiincelerimi asagiya siralamig bu-
iunuyorum.

Planlastirma: Merkeziyet¢iligin lehine olarak ileri siiriilen fikirler-
den biri, siimullii planlagtirmayi kolaylastirmasidir. Bir idareci olarak, me-
seld, bir sel kontrol problemi ile karsilagirsaniz, nehrin yalniz muayyen
bir kismin tettkik edeceginize, biitiin yatagin seyrini miitalda eder ve buna
ilaveten etraftaki toprak ve orman durumu ile topragin terekkiip tarzini
gozden gecirirseniz, hi¢ sliphesiz daha iyi netice alirsimiz. Onun gibi, idare-
nin bazi sahalar: yalniz mahalli degil, milli bir 6l¢liiye uyularak planlasti-
rilzaalidir. Pek tabiidir ki ademi merkeziyet¢iligi savunanlar, bu miildha-
zalarin aksini iddia etmektedirler. Hatirlayacaginiz iizere, planlagtirma
hakkindaki dersimizde planlagtirma faaliyetinin her kademede yapilmasi
gerektigini ve bunun igbirligine dayanan bir tegebbiis oldugunu belirtmisg-
tik. Her hukuki saldhiyet sahasina tekabiil eden kademe kendine diigen
planiagtirmay: yapmalidir. Su halde agikc¢a goriiliiyor ki, planlastirma ko-
nusu ile ilgili olarak biitlin ustiinliikleri merkeziyetci sistemine atfetmek
yanlig olur.

Giidiilen siyasetin istikrar::

Merkeziyet¢ilik lehine ileri siiriilen diger bir kuvvetli delil, muayyen
bir politikanin muhtelif bélgeler yerine, milletin biitiiniine sdmil olmasidir.
Bu fikirde olanlara gore istikrarin bir faydasi idarede alinacak tedbirleri
kelaylagtirmasidir. Buna karsi dermeyan edilen diisiinceler sunlardir : Ge-
nis bir arazi sahasinda sik stk miithim kiltirel hatta fiziki farkhiliklara rast-
lanmlir- Bu degisik gorinigler ise, miisterek bir formiile elvermiyecek dere-
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cede farklidir. Bu gibi miigterek formiiller mahalli itirazlara sebep olmak-
ta, mithim olan kiiltiirel farklar: sakit gegmekte ve dolayisiyle halk miina-
sepbetleri bakimindan memnuniyetsizliklere yol agmaktadir. Bundan basgka
bir program, cografi bakimdan merkezden uzaklagtig1 nisbette, mahalil
muhtariyete karg: duyulan isteklerle, mahalli gurur duygularini arttirmak-
ta oldugu, bilinen bir gercektir. Bu sebeple idarenin istikrar unsuru olarak
teliakki ettigi esaslar hakikat halde mahalli halk tarafindan hiikiimetin zor-
lu bir miidahalesi olarak kargilanmaktadir. Burada da goriiliiyor ki biitiin
meziyetleri iki siktan birisine yiiklemek imkansizdir. Muvazenenin saglan-
masi igin istikrarin fayda ve istiinliiklerine mukabil, elastikiyete kars1 du-
yulan ihtiyaci1 da hesaba katmak zorunday:z.

Tedahiil ve tekerriir :

Merkeziyetgilige taraftar olanlar tek bir tesekkiiliin gorevlerini iki ta-
neye nazaran daha iktisadi bir gekilde ifa edebilecegi kanaatindedirler. Bu
fikrin taraftarlarina gére mahallli muhtariyet merkemyetci sistem lehine
ilga edilmelidir. Bu miildhazalar bazen yerinde olmakla beraber ¢ok defa
aldatici da olabilirler. Bu formiilii, mesela soseler hakkinda tatbik ettigi-
nizi farzedelim. Faraza 30 - 45 kilometrelik bir yol kismi i¢in su kadar teg-
hizat ve su miktarda insan emegi saatine ihtiyacimiz vardir. Programi
uzak merkezi bir noktadan idare etmege kalkarsaniz, idari teftisin yoklu-
gu personel israfina, karisiklik, gecikme hattd basarisizliga sebep olabilir.
Buna karsilik idari teftis cihazi, sadece 30 - 45 kilometrelik bir sahay i¢i-
ne alacak sekilde kurulursa, bu takdirde bir cok problemler mahallinde
halledilir, gecikmeler onlenir ve gifte memur kullanma usuliinii hakh ki-
lacak sebepler bulunur. Idari nazariyecilerin karsilastiklar: en biiyiik mes-
leki rizikolardan biri, tedahiil meselesinde sun’i bir diigiince sistemine ka-
pilmaktir.

idari tesebbiis kabiliyeti :

Idarede ademi merkeziyetcilik prensipini uygulamak hususunda ileri
siiriilen en kuvvetli delil, bu sistemin tegebbiis kabiliyetini tegvik etmesi-
dir. Bunun cesitli sebepleri iizerinde daha dnceki derslerimizde uzun boy-
lu durmugtuk. Bu miinasebetin illet ve tesirlerini su gekilde hiildsa ede-
biliriz : Mahalli mesuliyet sanatkar ve igcilerin gururunu oksamaktadir;
artan tegebbiis kabiliyeti daha yiksek bir moral ve daha kuvvetli bir grup
mesuliyet duygusuna yol agar. Uzaktan tetkik edilen murakabe sistemi,
mahalli idarecilerde gegici olarak istihdam edilmis birer yardimcilar ol-
dukiar: intibamm uyandirmaktadir. Oysa ki gercek otorite bunlarin nefis-
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lerine ve mesuliyetlerine karsi besledikleri giiveni artirmaktadir. Yeni
tecriibelere ve 1slahata girigirken merkeziyetci bir rejim yerine, bu cesit
sartlarn ihdasi dogru olur. Ademi merkeziyetci bir sistem altinda ma-
haili dilek ve duygulara yer verilmektedir, bu da milli tesaniid hislerini
petcinlemektedir.

Kistas olarak kullanilan verimlilik :

Bu iki siktan hangisi daha verimlidir? Buna cevap vermek ¢ok zor-
dur. Clinkii daha evvel de izah ettigimiz gibi verimlilik kismen 6l¢iilemi-
yecek bir siirii faktorlerin mahsulidiir. Memnuniyetle denilebilir ki mer-
keziyetcilik sistemi ameliyelerin icrasi bakimindan daha az, planlagtirma
sahasinda ise daha yiiksek derecede bir verim saglamaktadir. Ademi mer-
keziyetcilik sistemi ise tam aksine netice vermektedir. Bu konuda en
onemli rolii oynayan faktor cesamettir. Genis ve merkeziyetci bir sistemle
idare edilen tesebbiisler hakkinda yapilan tetkikler, bunlarin dahili ve-
rimliliginin ayni1 sahada yer alan ve idaresi daha kolay diger tegebbiislere
nazaran diisiik oldugunu agiga vurmustur. Fakat ayni tetkikler bu tegeb-
btislerde sakli duran miitekasif kuvvetin s6zii gecen kayiplar: telafi ede-
cek mahiyette oldugunu da gostermistir. Orta biyiikliikte bir tesebbiis
hic¢ siiphe yok ki ¢ok ufak veya asir1 derece genis miiesseselerden kat kat
verimlidir.

Tavizli bir hal caresi :

Bu miilahazalar kargisinda acaba her iki sistemin iyi taraflarini alip
bunlar1 idari bakimdan mezcetmek miimkiin degil mi? suali ortaya ¢ik-
maktadir. Sahsen gayretlerimizi bu istikamete dogru yoneltmeniz gerek-
1igi kanaatindeyim. Bu fikir halen bir cok nifuzlu muhitler tarafindan be-
nimsenmis bulunmaktadir. Memleketimden yeniden misal getirmek mii-
saadesiyle su noktaya isaret etmek isterdim. Bugiin Birlesik Amerika Dev-
leilerinde gelisen o kadar cok sayili dev capli sirketler mevcuttur ki, ima-
laicilar Milli Birligi gibi tesekkiiller son yillarda ademi merkeziyetciligin
idari imkéanlarmni tetkik etmege baglamiglardir. Biirokrasinin problemleri
cesamet ve merkeziyetcilikle paralel olarak arttigl hususundaki goriis bu
glin gerek oOzel tesebbiis gerekse devlet cevreleri tarafindan kabul edil-
mistir. Genis merkeziyetci bir sistemle yoneltilen tesebbiisler standardize
oimug, elastikiyetini kaybetmis, hayal kudretinden mahrum bir hale gel-
mistir. Bu gibi miiesseselerde fert sahsi tesebblis kudretine kavugmak
agir bir 6liim kalim miicadelesine girigsmek zorundadir.

Acaba kiilfetine katlanmaksizin nimete erigmek icin bir yol mevcut
mudur? Acaba pratik bir noktai nazardan hareket etmek iki sistemin en
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1iyi taraflarim alip, bunlar: daha iyi bir halita haline getirmek kabil mi-
dir? Ozel tesebbiis ve devlet sahasinda elde ettigim deliller boyle bir ta-
vize ulagmak icin agik firsatlarin mevcut oldugunu gostermektedir.

Bu hususta bize rehberlik edebilecek ii¢ kaideyi teklif ediyorum. Bun-
lar, goreceginiz vechile, &mme siyasetini ilgilendiren teklifler olup, haki-
.Izat halde, idare cihazimin hudutlarini agmaktadirlar. Ancak daha 6nceden
izah ettigimiz vechile bunu 6nlemek adeta imkénsizdir. Herseyden evvel
sayet verimlilik ariyorsak, merkezin ve mahallin mesuliyeti altinda idare
-edilecek hususlar arasinda tam bir muvazene kurmaga cehdetmeliyiz. Zir-
veye yiikseltilen fazla siklet tipki kopriilerde oldugu gibi bir cokiintiiye
‘sebep olur. Saniyen merkezi ve mahalli hitkGmetin miisterek bir idare te-
sis etmeleri gereken noktalarda, merkezi hiikkimetin mesuliyetini, miim-
kiin mertebe plinlagtirma ve tegvik etme sahasina hasredip, ameliyelerin
icrasin1 mahalli kademenin en alt seviyesine kadar tegmil etmege calig-
malidir. Nihayet diigiince sistemimizi kesin ve miitenakiz giklar yerine bir
halita imkanina gore ayarlamaliyiz. Bununla hiyerarsik bir hikimiyet ye-
rine, muhtar idareler arasinda viicuda gelecek bir igbirligini kastediyo-
ram. Merkeziyetciligin sadece idareyi faydalandiracag: teshisi siiphelidir.
Fakat diger taraftan muhakkak ki sahsi tesebbiis bagka gartlara nisbetle
en ¢ok ademi merkeziyetci bir sistem altinda gelisme imkéanina kavusur.
Bunun izah1 psikolojik ve kiiltiirel sebeplere dayanir: Insanlarin ¢ogu
hurriyet ve mesuliyet bakimindan daha genis imkénlara kavustukca, da-
ha iyi caligirlar; iki, kuru basma kalip o6lgliler yerine kiiltiirel farklara
hiirmet edilen bir muhitte daha mesut olur.

Umumi bir kaideyi su sekilde ifade edebiliriz: Her kademe planlag-
tirma faaliyetine girisip, nihai karar vermeyi iist kademeye birakmalidir.
Bazi hususlar merkezden, digerleri ise mahalli hiikimetler yardima ile yo6-
neitilmelidir. Miigterek programlar meseleyi en uygun bir sekilde hallet-
t18i zamanlarda ise karar vermeyi ve teferruatli ameliyelerin icrasim
mimkiin mertebe alt kademelere terketmelidir.

Ameliyelerin icrasina taalliik eden problemler :

Merkeziyetcilik ve ademi merkeziyetcilik problemlerini etrafli bir ge-
kilde miitalaa ettikten sonra, simdi de pratik ameliyelerin gergevesine gi-
ren bazi usullere cevap vermeyi uygun buluyorum. Bu meyanda merkez
ve tagra tegkilatinin miinasebetleri gibi 6nemli olanlar da vardir. Bunlar-
dan bir kismina temas ettik; daha bagkalarina da ilerde sira gelecektir.
Burada ancak en miihim noktalara igaretle yetinecegiz. Bu meseleler gii-
diilen siyasetin formiile edilmesine, talimat verilmesine, tasra teftisi yap-
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mak iizere kurulan merkez tegkilitina, bolge koordinasyonuna ve tagra.
merkez yoklamalarina taalliik etmektedir.

Giidiilen siyaset:

Merkezdeki icraatgilar tagra tegkildtinin bagindaki idarecilerden bil-
hassa planlagtirma ve giidiilecek siyasetin tiyininde genis 6lciide fayda-
lanmahdirlar. Bu maksatla merkez tegkilatina davet edilecek kimseleri.
ya bir grup konferansi seklinde toplamali yahut da kendileriyle miinferit
istigareler yapilmalidir. Tagra tegkilatinda vazifeli bulunan memurlar
merkezdeki icraatgilara nisbetle tatbikatta bas gosteren giicliikleri daha
iyi anlarlar. Onlar mahalli farklarm nelerden ibaret oldugunu, muayyen
bir siyasete kars1 halkin gosterecegi tepkinin ne olabilecegini daha isa-
betle kestirirler. Merkez ve tagra memurlarini ii¢ veya hi¢ degilse alt1 ay-
da bir konferans yapmak tlizere toplamak ¢ok yerinde olur. Bu toplantinin
giundemi itinali bir sekilde hazirlanmali; tasra memurlarina programin
cergevesi icinde onemli roller verilmeli; grup tartismalarina deger atfet-
melidir. Merkez ve tagra personeli arasindaki kiskanchiga her tegkilatta
rastlanmilir; bu gerginligi gidermek hususunda en biiyiik sorumluluk iist
idarecilere diigmektedir.

Talimat :

Merkezden verilecek herhangi bir talimat kaleme alinmazdan oOnce-
muhakkak surette tasra tegkilati idarecileriyle danmigmalar: faydali olur.
Merkezdeki personele gore acik ve makul goériilen bir ¢ok hususlar, degi-
sik bir noktai nazar miidafaa eden tagra tesgkildtinin memurlarina muglak.
ve vuzuhsuz goziikebilir. Bundan bagka her yeni problem bas gosterdikg¢e
yeni talimatta bulunmak da dogru degildir; talimat verilmek keyfiyeti as-
garl bir hadde tutulmalidir. Talimatin hazirlamiginda, verilecek emirden
¢ok, bunun maksat ve sebepleri iizerinde durulmalidir. Nihayet talimat,
gbzetilecek mahalli farklar: hesaba katacak derecede elastiki olmalidir.
Esasen talimat bu gibi farklar1 nazar:1 itibara almak ilizere bir takim o6zel
hiikiimler ihtiva etmemelidir. Ferdi istisnalariy, mahalli tegkilat ve mer-
kez arasinda varilacak karsilikli bir anlasmaya dayanmas1 daha miinasip
olur.

Tasra teftisi :

Program son derece siimullii olmadikca, merkezden tagraya gonderi-
len biitiin haberleri tek bir ferdin kanaliyle ulagtirmak hatahidir. Boéyle
olacagina, idareci giittiigi siyaseti agiklamaly, olup bitenleri 6grenmek ga-
yesiyle sik sik maiyetine danigmali; gorevli memurlarin bizzat sorumlu ol-
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-duklar: meseleler hakkinda tagra tegkilat:1 ile dogrudan dogruya temasa
gecmelerine izin verilmelidir. Biitiin haberlerin iist idarecinin makam ve-
ya 6zel bir tagra iinitesi vasitasiyle ulagtirmaya kalkmak tikanikliga ve ge-
cikmelere sebep olur, tagra ameliyelerinin icrasindan mesul olan sahsa faz-
Ja yuik tahmil eder ve merkezde bulunan diger memurlar arasinda asir:1 bir
hiisran uyandirr.

Siimullii programlarin uygulandig1 genis memleketlerde merkez ve
tagra tegkildtmin arasindaki mesafenin orta yerinde bir bélge tegkilat1 ku-
rup kurmamak meselesi ortaya gikmaktadir. Bu miithim prensip hakkinda
en list kademe idarecinin karar vermesi lazimdir. Bélgeciligin lehine ileri
siiriilen deliller, bu sistemin mutavassit bir koordinasyon kademesini ihdas
etmek suretiyle merkezin yapacag teftis miktarmni indirmesi ve béariz cog-
1afi problemlerle ugragmasidir. Béyle bir sistemin aleyhine serdedilen fi-
kirler her yeni koordinasyon kademesinin sadece idari karigiklig arttirma-
-sma hizmet etmesidir. Bu fikirde olanlara gére boélgecilikten sakinmak 1a-
zimdir. Bundan bagka bolge memurlar: kendi ehemmiyet derecelerini dur-
durmaya kalkarlar, bu hal ise ¢ogu defa mahalli memurlarin isine yapilan
Tliizumsuz miidahaleler gseklinde tezahiir etmektedir. En miisait sartlar al-
tinda dahi mahalli memurlar dogrudan dogruya merkezle temasa ge¢me-
sini tercih ederler. Bu gibi imkéanlar onlarin isine daha 6nemli bir karakter
bahgetmektedir. Miigahedelerimden edindigim intibaa gore, miistesna pro-
gramlar harig, koordinasyon saglamak iizere bolge merkezlerin kurulmasin-
dan sarfinazar etmelidir.

Merkez - tasra yoklamasa:

Merkez ve tagra memurlarimnm arasindaki ugurumun geniglememesi
-scn derece mithimdir. Bu itibarla bu mesele dikkatle incelenmelidir. Miis-
takbel tasra memurlar:1 vazifelerinin bagina goénderilmezden once kisa bir
egitim siiresi i¢in merkeze davet edilmelidir. Boyle bir davet, onlara pro-
grami ve bu programa bagl siyaseti bagka herhangi bir metoddan daha sii-
ratli ve kolaylikla kavramaya yardim eder. Bundan bagka bu gibi davetler
memurlarin aldka ve sadakat duygular: {izerinde miisbet tesir yapmaktadir.

Bundan daha miihim olan bir nokta da tagra ve merkez memurlarimn
-yapacaklar1 yoklama seyahatleridir. Iki taraf arasinda hiikiim siiren pesin
hiikiimleri yi1kmak i¢in bundan daha iyi bir usul bulunmaz. Bir tagra me-
-muru mesgul oldugu mevzuu ilk elden 6grenmek ve gonderilen talimat-
ta sik sik gordiigii imzamn sahibini gahsen tanimak firsatina kavugursa,
daha iyi bir icraatg1 olacagi muhakkaktir. Bu gibi yoklamalar hi¢ degilse
-dirt senede bir yapilmalidir. Bu miiddet, bir ferdin isine karg: en yiiksek
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ilgi ve heyecan1 gistermege ve kabiliyetlerini alabildigine inkigaf ettir--
meye kafidir. Bu miiddetten sonra yeni bir ilham vesilesi bulunmazsa igi~
ne karg1 gosterdigi ilginin yavag yavas sonecegi muhtemeldir. Asld merkez:
tagra yoklamasina bag vurmayan bir miiessese tenkid edilecek bir biirok--
rasi haline gelmis demektir.

Netice :

Diinyanin hakim olan temayiillerinin belirttigi gibi idareye tabi sa--
halar kiigiilecegi yerde, gittikce yayilip genigleyecektir. Bu sebeple mer-
kez - tagra miinasebetleri meselesi gittikce 6nem kazanmakta ve cifte tef-
tigi zarurl kilmaktadir. Asir1 idari merkeziyetgilik programlarin tatbika-
tinda dikkati ceken aksamalara sebep olmaktadir. Su halde, yapilacak is,.
calismaya elverigli bir muvazene yaratmaktir. Bu muvazene en uygun se-
kilde planlagtirma ve murakabe goérevleri tegkilatin zirvesinde teksif edil--
digi ve ameliyelerin icrasi miimkiin mertebe tagra teskilatina birakildig:
takdirde gerceklesmektedir. En iist idarecilere diigen belli bagh vazife, ir--
iibat ve haberlesme kanallarini en iicra yerlere kadar uzatmak ve imkan
goriilen her yerde yiiz ylize kars1 olan temaslar1 kolaylagtirmaktir. Tagra
memuruna verilen firsatlar, merkezdeki idarecilerin kendisine memnuni-
yetle daha fazla yetki bahgedecek derecede tesebbiis kabiliyetini gelistir-:
mek istikametinde kullanilmahdir.

Gecmiste ademi merkeziyetcilik hemen hemen kdmilen hukuki ve si-
yasi bir problem hiivizetine biiriinmiistii. Bu goriisiin istikbaldeki 6nemi-
ni kiiciimsememekle beraber, bu problemi tatmin edici bir sekilde hallet--
mek lizere haberlegme, irtibat ve begeri miinasebetler gibi faktdorlere da-
ha cok yer verilmesi gerektigi anlagilmaktadir.
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XIIL
DINAMIK BIR AMELIYE OLARAK KOORDINASYON

Bir tegkilatin, igleri taksim ve ona bagh yetkileri tevdi edildigi nis-
bette, ayr1 ayri kisimlar arasindaki koordinasyon ihtiyaci artmaktadir.
Isasen bu enerjinin israf edilmemesi i¢in koordinasyon ihtiyaci bir zaru-
ret haline gelmektedir. Bes kiginin bir aga¢ kitligline bir ip bagladigini ve
onu siiriiklediklerini farzedelim.-Beg kisi ipe ayn1 zamanda asildiklar1 va-
kit hasil olan ¢cekme kuvveti pek tabii her birinin ayr1 ayr1 ¢ektigi hale
nazaran daha iistiindiir. Amme miiesseselerinin cevresinde kurulan say:-
s1z daire ve ylizlerce sube arasindaki koordinasyon ihtiyacinin ¢ok giddetli
olacag1 kendiliginden anlagilir. Miinferit iinitelerin verimli bir gekilde ca-
iismalar1 meseleyi halletmekten uzaktir. Bu iinitelerin gayretleri koordi-
ne edilmez ve miigterek programin tahakkukuna dogru yoneltilmezse, sos-
yal verimlilik derecesi, fevkalade diigiik olur. Idareciye terettiip eden va-
zifeler arasinda, hig¢ sliphe yok ki, koordinasyonu saglamak 6n planda yer
almaktadir. Onun gibi devlet mekanizmasinin verimliligini arttirmak ve
isieyisini 1slah etmek i¢in bas vurulacak en miiessir usul, kuvvetli bir ko-
ordinasyon sisteminin tatbikidir. Oyle oldugu halde diinyanin bir ¢ok
memleketlerinde 4mme idaresi sahasinda rastlanilan miiessesevi aksak-
iiklarin sebebi, kifayetli bir koordinasyonun yoklugudur. Bu durumu ya-
ratan amillerden biri koordinasyon mevzuunun kafi derecede 6nem ve eh-
liyetle, sistemli bir sekilde tatbik edilmemesidir.

Koordinasyonun tarifi :

~ Koordinasyon biitiin gorevsel faaliyetlerin girift bir miinasebet ha-
Mnde kaynastirilmis olmasini saglar. Koordinasyon bu kaynastirmayi, ge-
rek biinye, gerekse davraniglarla ilgili olarak gerceklestirmege calisirken,
arzu edilen nihai neticenin en siihuletli yoldan tahakkukuna calisir. Bazi
kimseler koordinasyon gorevini idare ile bir tutmaktadirlar, gercekten de
iki mefhum arasinda biiyiik bir yakmnlik vardir. Fakat idari ameliye ko-
nusunda yaptigimiz tahlillerin gosterdigi gibi, idareyi vazife ve mesuli-
yetleri havi miistakil bir biitiin olarak miitalda etmek daha dogrudur. Bu
takdirde koordinasyon idarenin en miihim vechesi sayilr.
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Koordinasyon idari ameliyenin her safhasinda yer almaktadir. Amme
idaresinin taninmig otoritelerinden birinin dedigi gibi, koordinasyon tes-
kilata hakim gaye ve siyaseti tefsir etmek, tegkilat: daha tesirli hale ge-
tirmek, ulagtirmak, benimsemek, formiile etmek iizere sarfedilen idari
gayretlerle megguldiir. Buna goére koordinzsyon planlagtirma, tegkilatlan-
dirma, haberlesme, sevki idare ve murakabe daha dogrusu idari ameliye-
nir: biitin unsurlan ile yakindan ilgilidir. Koordfnasyonun en bariz 6zel-
ligi; dikkatini teklif edilen yeni kararlarin basarili gsekilde anlagilmasi va
isteyerek muvafakati iizerine teksif etmesidir. Koordinasyon bu yodnde
gayret sarfederken, ayn1 zamanda miiessesenin benimsemis oldugu gaye
ve giittiigii siyasetin devam ettirilmesine de itina etmektedir. Mesele tes-
kilatin bir biitiin olarak zahmetsiz ve akic1 bir gekilde iglemesi ve miitte-
hit bir neticenin istihsalini kolaylastirmak maksadiyle sahsi goriisleri tak-
viye etmektir. .

Liderlik olmaksizin, koordinasyonun tahakkuku imkansyzdir. Lider-
lik en iist kademede kok salmadigi takdirde koordinasyona dayanan de-
vaml degerlerin koklesmesine uygun bir zemin bulunamaz. Koordinas-
yonun miisbet neticelerini saglamak igin, iist kademe idarecileri, bas vu-
rulacak vasita ve yollar1 tayin etmek mecburiyetindedir. Ust idareciler
sadece tegebbiis kabiliyetini ele almakla yetinmeyip ayn1 zamanda ¢esitli
haberlesme kanallarindan sizan ikna edici veya itiraz edici seslerin arka-
sindaki fikirlere kulak vermesini bilmelidirler.

Koordinasyon bundan bagka siyasi ekonomi mefhumu ile de yakin bir
miinasebet halindedir. Burun sebehi, koordinasyonun temsil ettigi kali-
tenin, bir miiessesenin yagaylp yasamamasi meselesinin taayyuniinde
onemli bir faktér olmasidir. Koordinasyon, bir miiesseseyi viicude geti-
ren belli faktorlere ilaveten, bu miiessesenin muhtelif kisimlarimin topla-
mindan daha iistiin bir netice viicude getirmektedir. Bunun sebebine da-
ha onceden igaret etmis bulunuyoruz : Bir miiessesenin muhtelif kisimla-
rinm verimliliginin toplami, koordinasyon mefhumuna dahil isgbirligi gay-
retleri katilmaksizin, daha iistiin bir netice vermemektedir. Siyasi ekono-
mi veya ona dahil bir miiesseseyi takviye etmek i¢in fazladan egya ve hiz-
metlerin temini liizumludur. Bu gayenin tahakkukunu saglayan belli bagh
vasita, igbirligi sistemi sayesinde elde edilen koordinasyondur. Koordinas-
zemdir. Bu fazla istihsal en muvaffak tegkilatlarda dahi kendini ancak
ufak bir capta gostermektedir. Fazla istihsal elde edilmedigi hallerde, is-
raf hakim olmakta ve miiessese, zararina islemek suretiyle, mutlak bir yi-
kibsa dogru hareket etmektedir. Bu ’itibarla soyle bir neticeye ulagmak
dogru olur : Bir tegkilatta esya ve hizmet sahasinda saglanacak fazla is-
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tihsal, siyasi ekonomi ve ona bagli miiesseselerin idamesi icin liizumlu
olan zeminin ti kendisidir. Koordinasyon bazen tegkilati pratik bir go-
riigle kucaklayan hassa veya biitiini kucaklayan idarecilik olarak da tav-
sii edilmektedir. Koordinasyon ic¢in kullanilacak tabirler ne olursa olsun,
oir miiessesenin «menfaatini» temin eden unsur, koordinasyondur. Koor-
dinasyonun mevcudiyeti, meseld, milli bir kalkinma planmini gerceklesti-
rir; yoklugu ise ayni potansiyelleri ihtiva eden buna miimasil bir plan ba-
sanisizliga goturiir. )

Kisaca, bir miiessese, onu tegkil eden unsurlarin adi toplamindan ileri
bir deger tasimak isterse, buna ilave edilmesi gereken elzem faktdr, hig
stiphesiz ki koordinasyondur.

Koordinasyonun cereyan ettigi saha:

Daha o6nceki derslerimizde isaret ettigimiz vechile; koordinasyona mii-
teallik mesuliyetler idarecilerin hiyerarsi boyunca isgal ettikleri mevkilere
gore degismektedir. Umumiyetle denilebilir ki, bu tegkilatin esas {initele-
rinin sayis1 arttik¢a, mesuliyetlerin paylasilmas1 da gogalmaktadir. Uzun
vadeli kararlarla ilgili mesuliyet, iist idarecilerin uhdesinde kalmakla be-
raber alt kademelere yayilmaktadir.

Bununla beraber koordinasyonu saglayan kuvvetler tegkilatin her ta-
rafindan, yukaridan, agagidan ve yanlardan gelecek sekilde daimi bir ha-
reket iginde bulunmaktadirlar. Bundan bagka koordinasyona ait en biiyiik
mesuliyet pay: orta idarecilerle en alt kademe miifettiglerine diismektedir.
En iist idareciler ¢cogu defa giinliik faaliyetler sahasindan o kadar uzaklag-
mig bulunuyorlar ki, iyi igleyen bir koordinasyonu, tabii olarak kargiliyor-
lar. Orta kademede is goren idareciler ise, aksine mutavassit mevkileri do-
layisiyle koordinasyonu saglayan gayretlerle yakindan ilgileniyorlar. On-
lar vazifeleri icabi kararlar vermek hususundaki giicliikleri dmirleri ile
paylasiyor, ayni zamanda madiin memurlarin bu kararlar: tatbik hususun-
da sarfettikleri emege katiliyorlar. Orta idareciler verilen, emir, karar ve
tavsiyeleri ait kademelere teblig ederler, ayn1 zamanda ortaya ¢ikan prob-
lem, giicliik ve tehlikeleri iist kademelere ulagtirirlar. Boylece herhangi bir
miiessesenin irtibat hatlar1 (9) tam orta kademede birbirini kesmektedir.
Nasil ki kidemli memurlar, mevcut problemleri, dahili idarenin gergevesi
disinda goriiyor, igitiyor ve tahlil ediyorlarsa, onun gibi, geng¢ idareciler de,
ayn1 hayati problemleri dahili ameliyelerin cergevesinde seziyor, dinliyor
ve onlarla basa ¢ikmaga cahgiyorlar.

Koordinasyon, tegkilatin her kademesinde miigterek bazi hususiyetlere
sahiptir. MARY PARKER FOLLET’e gore koordinasyonla ilgili dért pren-
sip sunlardur :
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1. Mesul ilgililerin dogrudan dogruya temaslar: vasitas: ile saglanan
koordinasyon,

2. Bir programin ilk tahakkuk safhalarinda uygulanan koordinasyon,.
3. Bir durumla ilgili biitiin faktorlere taallik eden koordinasyon,
4. Devaml bir ameliye olarak koordinasyon.

Bu prensiplerin manasini uzun uzadiya aciklamaga liizum gérmiiyo-
ruz, ¢iinkii bir kismina temas etmis bulunuyoruz, diger bir kismina ise, irti-
bat ve haberlesmeye taalliikk eden dersimizde temas edecegiz. Ancak kisa
bir hiildsa vermek maksadiyle fikirlerimizi goyle ifade edebiliriz: Koordi-
nasyon en ¢ok yiiz yiize karsi temaslara bas vuruldugu, bir miiessesenin ilk
kurulus zamanindan itibaren uygulandig, ilgili biitiin faktoérleri hesaba
kattig1 ve ameliyenin devamh oldugu zaman basarili olmak sansina sa-
hiptir.

ORDWAY TEAD de koordinasyon mefhumunun daha iyi anlasilmas:
i¢in kayda deger gayretler sarfetmigstir. Amme idaresinin bu iinlii otorite-
sine gore koordinasyonla ilgili gayretlerin Ornegi agagidaki tiyin edici
faktorlere dayanmaktadir : i

1. Olaylar. Aydinlanmig bir kanaat ve yeter sayida ©Onemli olaylar-

dan miirekkep bir blinyenin mevcut olmas: sarttir.

2. Takdim. Vaikia ve kanaatler, buna sahip olanlar tarafindan kar-
silikh bir gsekilde teati edilmelidir.

Tevdi edilen mesuliyet. Biitiin 6zel vazifelerin mesuliyeti sara-
haten tayin edilmelidir.

o

4. Isleri yapmak hususunda kabiliyet ve muvafakatin mevcut olmas:.
Ozel vazifelerden mesul olan kimseler bu igin mahiyetini kesin
surette bilmeli, onu basaracak kabiliyette olmal ve yapilacak ise
biitiin goniilleriyle muvafakat etmelidirler.

5. Irtibat ve ikna yollari. Haberlesme ve irtibat yollar1 bazi ikna
edici usuller ile takviye edilmelidir.

6. Devamli takdir. Neticeler, yanls tenkitler dahil, devaml suret-
te degerlendirilmelidir.

7. Miisterek ishirlik muvafakat edilen, miittehi tbir gayeye dogru
yo6neltilmis olmahdir, Ekip halindeki caligma ve miisterek sorum-

luluga hususi bir itina gosterilmelidir.

Koordinasyonu gerceklestirmek isteyenlere ii¢ tavsiye:

Koordinasyon problemi ile meggul olanlara ii¢ esash miildhazay1 tav-
siye etmek isterim :
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Mevkiinizin sagladig: prestij dolayisiyle koordinasyonla ilgili gay-
retlerinizi azaltmayiniz. Bazi idareciler, kendilerine taninan im-
tiyazlardan dolay: agir1 bir hassasiyete saplaniyorlar; bu gibi ida-
reciler, olaganiistii bir gurura kapihyor, degisik noktai nazarlari
telif edecekleri yerde teknik «dogruluk» pesinde kosuyorlar. Ne-
ticenin koordinasyona sekte verecegi asikar bir keyfiyettir.
ALEXANDER LEIGHTON’un dedigi gibi, bir ¢ok icraatginin
gidillen siyaset mevzuunda bir inhisar kurmak yolunda-
ki zihniyeti, kismen «yekpareligi» esas tutan ananelerden
ilham almaktadir. Bu tip sahsiyetlere gére bir kisim imtiyazlarin-
dan feragat etmek ve onlar1 bagkalar: ile paylagmak, kendi pres-
tijlerine indirilen agir bir darbedir.

Istirak yollarini arayinz. Koordinasyon saglamanin en emin yolu
miiessesenin biitiin mensuplarinin katildiklar1 grup faaliyetleri-
dir. Bu gesit grup faaliyetlerinde meydana gelen miigterek diigtin-
ce sistemi koordinasyonu fazlasiyle tesvik eder. Icraatcilar, kendi
problemlerini, iizerinde sik sik ve teklifsiz bir gekilde tartisma ko-:
nusu haline getirirlerse, biitiin teskilat1 yiiksek bir caligma gevki
ve heyecan sarar. Bundan c¢ikan neticeye; igbirligi tesis etmek is-
teyenlerin herseyden evvel, baskalar: ile  miigtereken ¢aligma
sm1 6grenmek mecburiyetinde olmalaridir. Miisterek bir anlayis
miisterek bir caligma sevk ve heyecani, migterek nezaket kaide-:
leri koordinasyonun tahakkukunda belli bagli bir Tol oynamakta-
dar.

Koordinasyon maksadiyle yeni teskilat kademeleri kurmak cazi-
besine karsi mukavemet ediniz. Koordinasyonu giiclestiren en
esasli sebeplerden biri tegkilatin girift mekanizmasidir; 6yle ol-
dugu halde yanhis koordinasyon tesebbiisleri hep tecriibesiz ida-
recilerin yeni tegkilat kademeleri kurmak temayiiliinden ileri gel--
mektedir. Oysa ki, bilgili bir idareci yeni tesgkilat kademeleri ih-
das edecegi yerde tatbik etmekte oldugu metodun kusurlu taraf-.
larim1 aragtirir. Tecriibesiz bir idareci kendi hatasini itiraf etmek-
ten cekinir; bu yilizden olaylar1 agik, samimi ve objektif bir ge-
kilde gozden gecirecegi yerde, tesgkilata yeni uzmanlar ithal et--

mege kalkar. Bu cesit biirokratik zaaflar 6zel tesebbiis sahasin-:
dan ¢ok hitklimet faaliyetleri alaninda rastlamilmaktadir. Mama-
fih biiyiik sirketler genisleyip, biirokratik bir karaktere sahip ol-
duklar1 nisbette ayni problem burada da kendini duyurmaga bas--
lamigtir. Harvard Isletmecilik Fakiiltesine mensup bir grup pro-:
fesor, Amerika'daki ticari miiesseselere hikim temayiilleri aras--
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tirmiglardir. Bu bilginlerin varmis olduklari netice olduk¢a mii-
‘himdir. Miitalaalarin: bir prensip olarak benimsemek hi¢ de mii-
baladgali sayilmaz :

Belli bagh iki sik:

Herhangi bir program tek bir ferdin murakabe ehliyetini agacak de-
recede geniglerse, ilk beliren ihtiya¢ ehramin zirvesinde daha iyi igleyen
bir koordinasyonun tesisidir. Bunun neticesinde en {iist kademeye dahil
gorevler ileri gelen idareciler arasinda dagitilmaktadir. Onlar da gayretle-
i'ni -daha semereli kilmak lizere aralarinda siki bir koordinasyon kurmak
mecburiyetindedirler. Boyle bir durum hasil oldugu zaman, umumiyetle
su iki siktan birisi tercih olunur:

1 — Bas idareciye yardim etmek iizere iist kademeli hat (Line) ve
Kurmay (Staff) memurlardan miitesekkil bir ekip tegkil edilir.
Bunlarin icraati hat memurlarinin otoritesine halel getirmekte-
dir.

2 — Bir kac idareciden miitesekkil bir koordinasyon komitesi kuru-
lur.

Her ne kadar son yillarda ikinci gik daha fazla ragbet goriiyorsa da,
ben sahsan birinci metodun stiinliigiine kaniim. Birinei sik bas idareciye
ameliyelerin icrasiyle ilgili mesuliyetlerinin, maiyetindeki yardimcilarina
devretme imkanini1 hazirlamakla beraber, koordinasyona taalliik eden so-
rumlulugu, ait olmasi gereken yerde alakoymaktadir. XKoordinasyonun
zalmas1 gereken en miinasip saha, otorite ve hukuki saldhiyetleri kesin
surette tesbit edilmig, az sayida icraat ile meggul idarecilerin vazife ala-
wdir. Ikinci metod mesuliyet mefhumunu bulandirmaktadir. Zira bu me-
toda gore kidemli idareci istisari hizmetlerde bulunan bir siirii yardim-
alarla cevrilmektedir; boylece koordinasyon yapmakla miikellef, yetkili
ikinci bir kademe kurulmus olmaktadir. Fakat kurmay hizmetlerin saha
ve cephesi genigledikge, iist kademeli idarecilerin koordinasyon yiikii
azalmaktadir. Mesuliyet hatlar:1 biribirine karigir, hat memurlarinin (Li-
ne officials) aldka ve ehemmiyeti kiiciiliir; bunlar ise asil idarenin kagin-
mas: lazimgelen menfi neticelerdir.

Genis sirketlerde edinilen tecriibeler bir ¢ok bakimdan devletin faa-
liyet sahasinda edinilen tecriibelerle denktir. Yukarida zikretmis oldugu-
muz Harvard Igletmecilik Fakiiltesinin hazirlamis oldugu rapor, koordi-
nasyonla gorevli heyetlerin isimsiz kalmak hususundaki cehittlerini géyle
tarif eder :
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«Koordinasyonla miikellef komisyonlarin ¢ogu, personellerinin
takindiklar1 davraniglan sebebiyle, giicliiklere ugruyorlar. Bu ko-
misyonlarda vazifeli bulunan gen¢ idarecilerin cogu, iggal ettik-
leri mevkilerini, sevkii idarenin gorevlerini 6grenmek hususunda,
gayet elverigli sayiyorlar. Cok kerre bu gen¢ idareciler, sahsen
bir isim yapmak hevesiyle kendilerinden iistiin bulunan, kidemli
idarecilerine damgmadan harekete gecmislerdir.»

Rapor goyle bir neticeye varmaktadir :

«Bu gibi koordinasyon igleriyle vazifeli kilinan memurlarin tavirlar,
bazen amirlerinin nezdinde kiiciiklerin, biiyiikleri diledikleri sekilde oy-
natabildikleri intibaini uyandirmigtir.» Ayni raporun isaret ettigi vechile
Birlesik Devletlerde bulunan bir ka¢ biiyiik sirket, bu problemi, baz1 ki-
demli memurlar1 ameliyelerin icrasiyle ilgili sorumluluklarindan uzak-
lastirmak ve onlar1 miinhasiran karar ve idare ile mesgul komitelere ta-
yin etmek suretiyle halletmiglerdir. En son zikredilen bu usuliin dmme
idaresi sahasinda daha genis 6lglide tatbik edildigini gormek isterdim.

Koordinasyonu temin eden metodlar :
]

Dikkatimizi koordinasyonun ancak belli bash bir ka¢ problemi iizeri-
ne teksif ettigimiz igin koordinasyonun basit bir mesele oldugu zehabina
kapilabiliriz. Oysa ki koordinasyon son derece girift bir ameliyedir.
Cogu tatmin edici olmaktan uzak bulunan neticeleri de bunun kolay bir
is olmadigin isbat etmektedir. Bu ameliyeye dahil olan unsurlarin birbir-
leriyle olan miinasebetini aciklamak maksadiyle, daha 6nceki derslerimiz-
de belirttigimiz fikirleri tekrar bir huldsa halinde takdim etmekte fayda
goriiyorum. Ancak bu prensiplerin ¢ogunu inceden inceye tahlil ettigimiz
cihetle bunlar1 miinakagsa etmeksizin siralamakla iktifa edecegiz.

Bagarilh bir koordinasyonun on sart:i:

1 — Planlagtirmay: icine alan gayelerin kesin surette tayini.

2 — Gudiilen siyasetin agikca tarifi.

3 — Tegkilat1 gosteren basit ana hatlarin ¢izilmesi.

4 — Tatmin edici bir ig tahlilinin mevcudiyeti.

5 — Yetki devrinin acikca tarifi.

6 — Alt, orta ve iist kademelerde giidiilen siyasetin, bu kademelerde
mevcut mesuliyet ve gorevlerle koordine edilmesi.

7 — Muayyen fasilalarla herkesin igtirakini saglayan toplantilarin
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tertip edilmesi. Bu toplantilara kadroda bulunan biitiin memur-
lar katilmali ve herkesi ilgilendiren Kkararlarla, tedahiil eden
hukuki salahiyet konular1 konusulmaldir.

8 — Teskilatin belli bash tnitelerinin inkisafi her devre bir rapor
halinde bildirilmeli.

9 — Yazili talimat asgari hadde bulundurulmali, yiizyiize kars1 ya-
pilan temaslar ¢ogaltilmalidir.

10 — Ust kademede bulunan idarecilerin giidiilen siyaset ve uygula-
nan koordinasyon konusunda daha genisg bir plidnlagtirma faali-
yetine girismeleri saglanmalidir.

Bu listede zikredilen hususlar arasinda ancak 7 nci bendde bahsi ge-
cen konuya heniiz temas edilmemistir. Fakat bu eksik 16 nc1 dersimizde
bol bol giderilecektir.

Netice :

Amme idaresini ilgilendiren programlar sahasinda heniiz ¢éziilmemis
olan en onemli problemin koordinasyon oldugunu iddia etmekte isabet
vardir. Buna sebep koordinasyonun, idari ameliyenin her safhasiyle ilgili
bulunmasi ve bu yilizden problemi acikca vazetmenin g¢ok gii¢ olmasidir.
Meselenin amilleri cesitli olunca, hepsini birbirleriyle miinasebetli kil-
mak olduke¢a miigkiildiir. y

Irtibat ve haberlesme, saldhiyet, ihtisas, maksat ve gayeler bunlarin
hepsi koordinasyonun birer vechesidir. Koordinasyon yalmz tegkilatlan-
dirmayi icine almakla yetinmiyor. Koordinasyon ayni zamanda bu tegki-
latta calisan sahislari ve onlarin davramsglariyle de ilgilidir. Koordinas-
yon her idarecinin igine baglarken onem vermesi gereken bir husustur.
Idareci bu ehemmiyeti teskilatin faaliyet siiresi boyunca eksik etmeme-
ye gayret etmelidir. Zira koordinasyon bir miiessesenin yasamasimn sag-
layan elzem bir unsurdur. Istisari hizmetler géren yardimecilar koordinas-
yonu kolaylagtirabilirler, fakat esasli bir tahlilin gosterdigi gibi, koordi-
nasyon, neticede, mesul hat memurunun (Line Official) devri kabil olmu-
yan bir vazifesidir. Nihayet surasimi da unutmamaliyiz ki, bir tegkilatin
kademelerinde 6nderlik ne kadar kuvvetle duyulursa, koordinasyon o nis-
vette gerceklesme sansina kavusur; clinkii koordinasyon bildiginiz gibi
begeri elemana dayanan dinamik bir ameliyedir.
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XI1v

IRTIBAT VASITASI OLARAK TEFTIS

Simdiye kadar liderlik, yetki devri ve koordinasyonun idari cihaz or-
tasinda iggal ettikleri yeri belirttik. Bundan sonra sira teftis ameliyesine
gelmis bulunmaktadir. Ancak teftis konusunu genis anlamda tartigmak-
tansa, 6nemli bir kac gériiniigiine temas etmekle yetinecegim. Uzerinde
«durmak istedigim baglica problem sudur : Bir tegkilatta vazife goren kim-
:selerin miisterek bir anlayis, calisma hevesi ve kabiliyete erigebilmeleri
icin ne gibi bir irtibat ve haberlesme metodunun uygulanmasi lazimdir?
Son yillarda bu konu bilhassa psikologlar, irtibat ve endiistri miinasebet-
leri uzmanlar: tarafindan ele alinmigtir; bununla beraber bu goériigiin 4m-
me idaresine kazandirabilecegi yeni bilgiler heniliz tamamen ortaya kon-
mus sayllamaz.

Teftis ve irtibat arasindaki miinasebet tarzi nasildir? Teftis madun
memurlara neler yapmalar1 gerektigini sdylemek, onlara igin nevini gs-

termek ve tatmin edici bir bagarim sagladiklarim1 yoklamak geklinde tarif
edilebilir.

Irtibat teftisten daha genis bir mefhumdur, ciinkii bu mevzu; gaye-
leri, planlagtirma, tegkildtlandirma, personel, yetkilerin devri, koordinas-
‘yon, halkla miinasebet, kisacas1 idarenin biitiini ile ilgilidir. Su kadar ki
irtibatin teknigi teftis bakimindan son derece 6nemlidir. Zira insan irti-
batla ilgili prensipleri iyice kavramaksizin bagkalarina ne gibi isler yapma-
lar1 gerektigini anlatamiyacag gibi, onlara bu igleri daha hevesle yapma-
lar icin telkinde de bulunamaz. Iste bu sebeple, bu noktada teftisle ilgili
olarak irtibat konusunu ele almis bulunuyoruz. Béylece zamamimizi da
-daha faydal bir gekilde sarfetmisg olacagiz, ¢linkii bir biitiin halindeki
teftis konusuna «Amme idaresi» ve «Hareket halindeki icraatci» adli eser-
lerimde fazla yer vermis bulunuyorum. Bundan bagka PFIFFNER ve
.REINING gibi miiellifler de bu konu ile uzun uzadiya mesgul olmuslardir.



Irtibatin mabhiyeti :

Irtibat en basit sekli ile haberlerin temin veya tebligidir. Fakat idari
ameliyenin bir unsuru olarak irtibatin manasi, daha genis ve derindir. ir-
tibat bu alanda zihniyetlerin miisterek meseleler bahsinde karsilagmalar:
ménasina gelmektedir. Idari ameliyenin bir kismi olarak telakki edilen
irtibat, ayn1 zamanda miisterek veya benzer tecriibeler sayesinde edinilen
miisterek neticeler méanasina da gelir. Boylece irtibat, miisterek bir mak-
sad1 gerceklegtirmek ve bu maksat ugiuna sayisiz ferde ¢alisma heves ve
heyecanmini agilamak icin bagvurulan belli bagh bir vasita haline gelmek-
tedir.

Miisterek bir maksadin anlasilmasy i¢in bu maksad1 bir kag irtibat
vasitast yardimi ile bildirmek sarttir. Bundan bagka sahislarin tesirli bir
sekilde igbirligi yapabilmeleri i¢in kendilerine bazi miiessir metodlar yar-
dim ile, bu igbirliginin yollar1 anlatilmalidir. Nihayet memurlardan, yap-
malar1 gereken hususlarin ifasini beklemeden o6nce, kendilerine bu tali-
matin mahiyet ve ménasim1 kesin surette tarif eden gilivenilir vasitalarin
bulunmasi sarttir. Boylece; anlasiliyor ki irtibat ve haberlesme sanat:1 sa-
dece bir lisan ve ifade meselesi degildir; irtibat ve haberlesme, ayni za-
manda, maksat ve tegvik vasitalar: ile de ilgilidir.

Idarecinin en ¢ok deger verdigi noktalardan biri miisterek bir anla-
y1s havasimin yerlesmesidir. Tegkilata hakim olan atmosfer ve birlik duy-
gusu bu miigterek anlayis havasina bagh olarak inkisaf eder. Bu meyan-
da s6zlii lisanin ne kadar 6nemli oldugu asikardir. Daha dnceki dersleri-
mizde defalarca belirttigim gibi, miimkiin mertebe yazili talimattan ka-
cinmali1 ve biitiin memurlarm katildiklar: toplantilardan dzami randiman
kazanmaga gayret etmelidir. Bu konular1 yeniden gézden gegirmege lii-
zum yoktur. Ancak lisan meselesini kapatmadan 6nce, bir ka¢ noktaya
daha isaret etmekte fayda vardir.

Irtibat ve haberlesme, konusulan dilden ileri bir meseledir. Bu me-
sele sadece sozlii veya gorinen lisanla bitmiyor. Bagka bir deyimle; her
lisanin so6zlii veya yazili olmak lizere iki karakteristik gekli vardir. An-
cak BARNARD ve bagka miielliflerin «Miisahede edici duygu» dedikleri
bir takim gizli ménalar da mevcuttur. Cesitli metodlar yardimi ile igaret-
ler teatl etmek idari faaliyetin mihim bir goriinlisiinii tegkil eder. Bu
gibi isaretlerin teatisi kismen lisanin biinyesinde sakl1 tahditler, kismen
de bu lisani kullananlarin farkh kabiliyetinden ileri gelmektedir. Su hal-
de idari durumlarda 6nemli rol oynayan faktérlerden biri konusmadan
sadece bazi durum veya gartlar1 degil, niyetleri dahi anlama kabiliyetidir.

Buna ait basit bir misal maksadimi aydinlatmaga kafi gelecektir. Hepi-
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miz 6yle konferans veya toplantilar hatirlayabiliriz ki, tek bir kelime soy-
lenmedigi halde, hazir bulunanlar, birdenbire, miittefikan miinakasanin ke-
silmesine karar verirler. Bazen isaret vermege dahi lizum yoktur; mesele
konusulmus ve herkes tatmin edilmigtir. Hazir bulunanlar, hassalar: ile
meseleyi kavramis bulunuyorlar. Iste «miisahede edici duygu» tabirinden
kasdedilen méana budur.

Herkesce bilinen bu gercege temas etmemin sebebi, onun, idari ame-
liye ile ilgili olmasidir. Biliyoruz ki zihniyetler arasinda hakiki bir anlag-
ma en cok yiiz yiize karsi temasin arttigl miinasebetlerde gerceklesmek-
tedir. Anlasma ve muvafakata zemin tegkil eden muhtelif igbirligi teza-
hiirleri, gerci bu maksada hizmet ediyorlar, fakat miikemmel bir netice-
nin istihsali icin baska dmillere daha ihtiya¢ vardir. Bu husustaki prensi-
bi sO0yle vazedebiliriz : Fertler irtibat ve haberlegsme alaninda en ziyade
miisavi birer sahsiyet sayildiklar1 zaman, birbirlerine yaklasiyorlar; bu
yaklagmay: saglayan keyfiyet, her iki tarafin misavi niifuz ve otoriteye
sahip olmasi1 ve bu niifuzu yapici maksatlara kullanabileceklerine dair
olan idraktir. ORDWAY TEAD’in dedigi gibi «gergek irtibat ve haberleg-
menin temeli es muhataplarla is gormektir, bu esitligin olmadig1 yerde
acik ve dirist bir igbirligi kolaylikla merhamet, gurur, snobluk, sliphe
veya tenezziil duygular ile zehirlenebilir.»

Irtibat ve haberlesmenin prensipleri :

BARNARD’a gore herhangi bir memur, ancak agagidaki doért xartin
tahakkuku halinde kendisine verilen bir tebligi saldhiyetli olarak kabul
eder: 1 — Eger bu memur, kendisine yapilan tebligi anliyorsa ve onu
yerine getirmege muktedirse, 2 — Kendisine yapilan tebligi kabul etme-
ye karar verdigi zaman, tegkilatin maksat ve gayesi ile mutabakat halin-
de bulunuyorsa; 3 — Tebligi kabul etmege karar verdigi zaman, bu teb-
ligin gahsi menfaatleriyle uyusabilir olduguna kanaat getirmigse; nihayet,
4 — Verilen talimata zihnen ve fiziki olarak muvafakat ediyorsa.

Anlagilmayan bir teblig, hi¢ bir otorite ifade etmez. Anlasilmaz bir
dilde yazili bulunan bir teblig pesinen her tiirlii degerini kaybetmektedir.
Boyle bir teblig alan kimse bu talimattan ya sarfinazar edecek veya onu
tefsir edecek yahut da hareketi ile kismi bir muvafakat ifade eder timidi
ile, anladig1 nisbette bir geyler yapmaga caligsacaktir.

Kendisine verilen emrin tegkilatin gaye ve maksad:i ile uyusmadigi-
na kanaat getiren kimse, bu tebligi tam manasiyle kabullenmis sayilmaz.
Bu gibi emirler ¢ogu defa tatmin edici olmaktan uzak bir sekilde ifa edi-

113



lir; bazen de hig¢ yerine getirilmez. «Tegkilatin inadi ile basa gikamazsi-
nmz» sbzii biirokratik hayata hidkim olan bir gergegin ifadesidir.

Herhangi bir teblig; tegkilatta bir yakinlagma temin edecegi yerde,
onu tahrip edecek kadar agir bir yiik tegkil ediyorsa, muhatap olan kim-
senin béyle bir tebligi ifa etmek istemiyecegi tabiidir. Bu gibi talimatin
oniline cikarilan engeller, umumiyetle kasdi ihmal veya hiledir.

Eger herhangi bir kimse verilen teblige karg1 muvafakatini izhar ede-
miyorsa, bu emirden vazge¢cmek hepsinden iyidir. Yiizme bilmiyen bir
adama, nehre atilmasini emretmek buna 6rnek sayilabilir. Bu gibi miifrit
hadiselere ancak nadiren rastlanir; bununla beraber béyle hadiselerin ol-
dugu gorulmiistiir. Umumiyetle bir sahsa verilen emir, kabiliyetini azicik
agmaktadir. Ancak surasim unutmamaliyiz ki kii¢iik bir imkénsizlik yine
bir imkansizliktir.

SPINOZA vaktiyle amme idaresine taallik eden mithim bir prensip
ortaya atmistr: Riayet edilmeyen veya edilmek istenmeyen emirler isdar
etmeyiniz. Boyle bir harekette bulunmak sadece liderin otoritesini zedeler.
etrafindaki is arkadaslarimin nazarinda itibarini disiiriir ve ileriki igbir-
ligini tehlikeli veya miigkiil bir duruma sokar. Memurlarin ¢ogu bu prob-
lemi ortaya koymaktan veya ifade etmekten cekinirler; buna ragmen bu
gercek her zaman varid olan bir hidise olarak karsimiza ¢itkmaktadir. Her
hangi bir miiessesenin verimliligi, orada calisan kimselerin, kendilerine
verilen emirlere itaat etme derecesine baghdir. Bir memurun otoritesini
inkar etmek, ayn1 zamanda bu miiessese ile ilgili bulunan diger isgéren-
lerin menfaatini de tahdid eder; meger ki pek istisnal bir durum halinde
verilen emirler biitiin memurlar tarafindan reddedilsin. Su halde isgoren-
lerin biiyiik ¢ogunlugu, verilen emirlerin sorgu suale tabi olmaksizin, ifa
edilir cinsten olmasi hususunda sahsi birer menfaat beslemektedirler. Bu
menfaatlerin muhafazas: biiytik dlgiide gayri resmi tegkilata diigsen bir va-
zifedir.

Bu tebligin kuvvet kazanmasi icin saldhiyeti resmen taninmig bir ir-
tibat merkezinden verilmis olmasi lazimdir. Emir veya teblig verme oto-
ritesi list kademelerden intisar eder. Bu otorite muayyen bir nisbette onu
istimal eden kimsenin sahsi kabiliyetinden tecerriid etmektedir. Buna
makam veya mevki otoritesi ad1 verilir. Fakat baz1 kimseler tistiin bir ta-
kim kabiliyet ve istidada sahiptirler; onlarin bilgi ve anlayis kudreti, is-
gal ettikleri mevkie bakmaksizin, herkesin saygisin1 davet etmektedir. Iste
buna liderligin otoritesi denilir. Eger bir makamin tahmil ettigi otorite,
ayni zamanda liderligin otoritesiyle birlesirse, meydana gelen itimad ha-
vasi, verilen emirlerin itirazsiz bir sekilde ifa edilmesini dmir olur.
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yi bir irtibat ve haberlesme sistemi agagiya siraladigimiz yedi de-

memeyi gecirebilecek evsafta olmahdir.

1. Irtibat ve haberlesme kanallar1 kesin surette bilinmeli, otorite
hatlar1 da agik¢a kurulmug olmalidir.

2. Otoritenin objektif kalabilmesi icin tegkilitta calisan herkes ile
resmi bir irtibat kanali bulunmalidir; herkesin tegkilatla olan mii-
nasebeti resmi ve sekli olarak tesbit edilmis olmalidir. Herkes bir
digerine hesap vermelidir.

3. Irtibat ve haberlesme hatlar1 miimkiin mertebe direkt olmalidir;
irtibat hatt1 kisaldig1 nisbette siirat artar ve hata yapmak tehli-
kesi azalr.

4. Umumiyetle irtibat ve haberlesme hattinin biitiiniinden istifade
edilmelidir. Bir teblig otorite hattimin her safhasindan gegmeli-
dir; boylece hata ve ihtilaflar 6nlenilmis ve mesuliyet saglanmig
olur.

5. Irtibat ve haberlesme merkezinde vazife géren memurlarin ehli-
yeti, tam olmalidir; ince fark ve miinasebetleri kavrayacak du-
rumda olmalidirlar.

6. Tegkilat faaliyet halinde oldugu miiddetge irtibat ve haberlesme
hatlar1 sekteye ugramamalidir; «Otorite hatti» sadece gayri res-
mi tegkilatlar yardimi ile takviye edilmelidir.

7. Her teblig tevsik edilmelidir; tebligi imza eden kimse yetkili ol-
malidir; bundan bagka sozii gegen tebligin gercekten saldhiyetli
sahis tarafindan verildigine dair ortada bir delil bulunmalidur.

Bu konudaki miildhazalarimi irtibat ve haberlesme bahsine ait bulu-
man su miihim prensiple tamamlamak istiyorum : Verilen teblig veya ha-
berin miiessir olabilmesi i¢in, calisma grubunun goriis cergevesi dahilinde
yer alabilmesi 14zimdir. Bundan maksadimiz sudur : Eger ig basindaki me-
mur maiyetindeki grubunun kendisini takip etmesini istiyorsa, ferdi kiy-
met hiikiimlerinin biitiiniinii, fertlerin baz1 hadiselere atfetmis olduklari
manay1 ve grubun davramiglarim hesaba katmak mecburiyetindedir. Biri-
sinin ifade ettigi gibi idareci, olay ve rakamlari, mensup olduklarn ii¢ bu-
utlu alemin gercevesinde tefsir etmek gibi meselelerle dahi meggul olma
zorundadir. Hakikat halde bu ii¢ buutlu dlemden maksat nedir? Bu tibir-
le idarecinin temas halinde bulundugu grup ve fertlerin davranig ve isti-
datlan kastedilmektedir. U¢ buutlu dlem bu fert ve gruplarin gesitli me-
selelere kars: izhar ettikleri hususi goriislerdir. Idareci gayri resmi miina-
sebetler yolu ile gruba intisab edince, bu &6zel goriigleri anlamakta gecik-
‘memektedir. Kisaca irtibat ve haberlesmenin en miiessir bir gekilde gelig-
1igi muhit, bu siki, sahsi ve gayri resmi rabitalardir.
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Irtibat ve haberlesmenin méina ve onemini teftis ameliyesiyle ilgili
olarak goézden gecirdikten ve maharetle idare edilen bir irtibat sisteminin
belli bagli prensiplerini belirttikten sonra, hususi bir ehemmiyet arzeden
iki probleme daha temas etmek istiyorum.

Ust idarecinin is bagindan uzak olusu :

Miiessir bir irtibat ve haberlesme sistemine engel olan amillerin ba-
sinda girift ve resmi miinasebetler ihtiva eden biiylik cesametteki miies-
seseler gelmektedir. Bir miiessese genigledigi nisbette uist idareci gittikce-
orta idarecilerden, miifettislerden ve miiessesenin hizmet ettigi halk kit-
lesinden uzaklagmaktadir. Irtibat ve haberlesme ihtiyaci azalmamakla be-
raber, irtibatin saglanmasi, gittikce daha giiclesmektedir. Bununla bera-
ber iist idarecinin erigilmez derece iicra bir mevkii iggal etmesi, ufak.
capta bir miiessesede vukua gelebilir; zira uzak ve soguk duran, eksik ha-
ber alan, miinzevi iist idarecilere her c¢aptaki miiessesede rastlanilabilir.
Fakat memnuniyetle bu problem kendini daha ¢ok, son derece genig ve
yaygin teskildtlarda duyurmaktadir.

Bu problem bilhassa tagra tegkilatinin genis bir bdlgeye serpilmis ol-
dugu hallerde daha vahim bir mahiyet arzetmektedir. Bu takdirde «de-
vamsiz idareci» ciddi bir mesele haline gelmektedir. Ust idareci iicra yer-
lerde bulunan bir tagra tegkildtinin memur ve personelinin davranis ve
tepkilerinden nasil haberdar olabilir? Is bag: {initelerle, bu iinitelerin
baghh bulunduklar1 mahallerde yasayan halkin miinasebetleri hakkinda
yeter derecede bilgiyi nasil kazanabilir? Biitiin bu problemler kolaylikla
cozillememektedir; oysa ki, yeter derece teftis ile, halk ve memurla mii-
nasebet kurma meseleleri, bunlarin hal tarzina baghdir.

Idari miiesseseyi tegkil ve faaliyetini idame ettiren sosyal gruplara
mensup cesitli unsurlar arasindaki uzakhg: gidermek, iist idareciye teret-
tip eden belli bagh bir vazifedir. Muavinlerin secilmesinde gosterilecek
itina, tegkilat hatlarimin kurulmas ve agikca anlagilan talimatin verilmesi
siiphesiz ki irtibat ve haberlegsme sistemini kolaylagtirmaktadir. Bununla
beraber bu problem iizerinde heniiz pek ¢ok aragtirma yapilmahdir.

Yiiz yiize kars1 miinasebetler:

Maksad1 agikga anlatmak ve herhangi bir meselenin mahiyet ve ince
farklarmi izah etmek gerekince, sahsi temasin yerini alabilecek ikinci bir
vasitanin olmadig: agikardir. Endiistri miinasebetleri konusunda diinya.
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«<apinda bir ilim otoritesi olarak taninan FRITZ ROETHLISBERGER bu
yliz ylize kars1 olan temasin 6nemini en iyi sekilde belirtmis sayilir. Mii-
ellife gore :

«En mithim muhabere, is basinda yiiz yiize kars1 yapilan temas
esnasinda viicude gelmektedir. Bu temas mafevkle madun me-
mur, egitim yapanla egitim géren, hat ve kurmay memurlar: ara-
smmda yahut da miisavir ile istisare yapan arasinda cereyan ede-
bilir. Teklif sistemi, ilan tahtalari, tegkilat semas: ile el kitaplari,
aydinlatic1 kurslar, dergi, miisabaka, nutuk veya mektup gibi ha-
berlesme sisteminin gekli vasitalarindan hi¢ biri bu giinliik te-
maslarin yerini tutamaz.»

Is basindaki memurlar kendilerinden beklenilen isi ve isgal ettikleri
durumu ancak bu yiiz ylize karsi olan miinasebetler sayesinde 6grenebili-
yorlar. Eger ig gorenler bu glinliik yiiz yiize kars1 olan miinasebetler sira-
sinda kendilerini emniyetsizlik, ihtiya¢ veya hiisran i¢inde hissederlerse,
hi¢ bir tegkilatin elkitabi onlara, nereye mensup olduklarini anlatamaz.
ROETHLISBERGER’e gore en miiessir irtibat ve haberlesme bu giinlitk
temaslarin dogurdugu mikroskobik ameliyeler esnasinda cereyan etmek-
tedir.

Bir c¢ok iist idareci, basinda bulunduklar: miiessesenin alt kademele-
riyle tasra tegkilatim yoklamak ve kendileri icin caligan memurlarla ta-
migsmak, igleri bizzat gormek ilizere seyahat edecek vakit bulamadiklarin-
dan &tiirii ac1 ac1 sikayet etmektedirler. Masalarina siki siki yapistiklarin-
dan dolay1 ugradiklar: kaybi goz online getirdigimiz zaman, yiiz ylize karsi
temasin saglanmasi igin gereken vakti ayiramiyan idarecinin ehliyetinden
gliphe etgnek yerinde olur. Bu gibi idareciler genis temaslara ayrilan vak-
tin, asil gerginlik ve baskilar1 doguran héadiseleri giderecek bir stratejik
deger tasidigin1 unutuyorlar. Icraatci basinda bulundugu miiesseseyi is-
leten begeri kuvvetlerin 6ziine niifuz edebilmek igin mutlak surette mu-
ayyen bir zaman pay1 ayirmak zorundadir. Bunu yapmakla idareci mai-
yetinde bulunan diger memurlara da iyi bir 6rnek vermis olur.

Harvard Isletmecilik Fakiiltesinin biiyiik sirketlerin idare sahasinda
ne gibi temayiiller gosterdikleri konusunda hazirladig: etiid séyle bir mii-
lahaza ihtiva etmektedir :

bu incelemenin topladig biitiin deliller sunu gostermektedir ki,
bir miiessesede elverigli bir irtibat ve haberlesme sisteminin kurulmasin-
da yiiz yiize kars1 yapilan temaslarin yerini tutacak faktor yoktur. Bir
¢ok biyiik sirketlerde irtibat ve haberlesme sisteminin iglememesi, yazih
kelimelere liizumundan fazla ehemmiyet verilmesinden ileri gelmektedir.
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Verilen talimatin ulastirma ve ahig tarzina kifi bir 6nem atfedilmemekte-
dir. Emir, talimat, teblig, aydinlatic1 izah ve kanaatlerle davraniglarin ifa-
desinin iyice anlagilabilmesi i¢in, idarecilerle kurmay uzmanlar1 ve mii-
fettigler arasinda yakin ve gahsi miinasebetlerin idamesi sarttir.»

So6zii gecen rapora gore, her idari unite, icraatg1 veya teftisten sorum-
lu olan idareciye, personelle sik sik, yiiz yiize karg1 temaslarin yapilmasi-
na imkan verecek derecede ufak tutulmalidir. Bu tavsiye bilhassa genis:
devlet daireleri tarafindan layik oldugu ciddiyetle karsilanmalidir.

Netice:

Danismanin yolu damigsmaktir. Irtibat ve haberlesme iki yénlii bir
ameliyedir. Kifayetli bir irtibat ve haberlesme sistemi olmaksizin hi¢ bir
icraatc1 personel arasinda yiiksek bir moral duygusunun yerlesmesini bek-
liyemez. Icraatcinin aranilan vasiflara sahip olup olmadigini tesbit edecek
olan mihenk tasi, bu sahsin bagkalarimi dinlemesini bilip bilmemesidir.
Eger bu vasiftan mahrumsa zihniyetler arasinda bir anlayig kurulamiya-
cagl gibi madun memurlar tarafindan sempatik bir tepkinin dogmasina
da imkan kalmaz. Dertleriyle bagbasa kalan bir icraatci iyi bir idareci sa-
yilamaz. Ideal bir icraatci, acik bir karaktere sahiptir, baska kimselerin
sahsi problemleri ve inkisaflarina kars: ilgi gosterir. TEAD’in dedigi gibi
«rtibat ve haberlesmenin 6zii» ne ihtiya¢ vardir. Bu 6zden kastedilen
maéana sudur : Miisavi bir statliye sahip ve miigterek problemleri 6grenmek
hususunda egit bir arzu izhar eden sorumlu fert ve gruplar arasinda esaslt
bir fikir teatisi mevcut olmalidir.
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Xv

VERIMLIiLIGIN BASARILMASI

Son derslerimizde liderlik, yetki verme, merkez - tagra miinasebetleri,
koordinasyon, irtibat ve haberlesme gibi idareciye diigen vazifelerle meg-
gul olduk. Bundan sonra sira murakabe gorevine gelmis bulunmaktadir.
Bu goérev idareciye caligma plinimi ve uyguladigi programin miiessirlik
ve verimlilik derecesini kontrol etme imkanimi saghyor. Nasil ki planlas-
tirma faaliyeti idareciye daha kesin bir goriig kazandiriyorsa, onun gibi
murakabe gorevi de, hedefe isabet edilip edilmedigini belirten bir teles-
kop hizmetini gérmektedir. Planlagtirma ve murakabe gorevleri arasinda
biiyiik bir yakinlik vardir. Murakabe gorevinin kendisi de idari cihazin or-
tasinda son derece 6nemli bir rol oynamaktadir.

Verimlilikten ne anlagilir?

Verimlilik, iggorenlerin en yiliksek morali ayni zamanda asgari mik-
tarda insan ve materyelin yardimi ile peginen tesbit ve kabul edilmis olan
sosyal bir programin gayesini gerceklestirmekten ibarettir. Bu anlamda
verimlilik alelacele tahakkuk ettirilen bir ameliye degil, aym1 zamanda
keyfiyeti de tesbit eden bir 6lclidiir. Bu sekilde tefsir edilen verimlilik
sadece bir hesap &leti degil, ayn1 zamanda yiiksek bir morali sagliyan va-
sitadir. Verimlilik demek, sarfedilen paradan azami randimani almak ve
ayn1 zamanda muhitte iyi bir intiba uyandirmaktir.

Bu sebeple ilerde goriilecegi vechile, verimlilik ve miessirlik tabir-
lerini miinavebe ile kullanacagim, ¢linkii kanaatimce her iki mefhum, ba-
sarili bir eserin ortaya gikmasina amildir.

Bagka miiellifler, bu arada mes. BARNARD bu iki tabir arasinda bir
tefrik gozetmektedir. BARNARD’a gore, miiessirlik bir programin tahak-
kukuna, verimlilik ise dahili memnuniyete tekabiil etmektedir. Yapilan bu-
tefrike itiraz etmemekle beraber bu iki tabirin pek ¢ok sekilde kullanila-
bilecegini ve onlar1 ayiran ozelliklerden ¢ok, birlegtiren miisterek husus-
lara 6nem vermemiz gerektigi fikrindeyim.
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Bununla beraber BARNARD’1n bu sahadaki tefriki verimliligin beseri
oldugu kadar mihaniki, kemmi oldugu nisbette keyfi bir mahiyet tasidig:
noktasina isaret etmekle dikkatimizi faydali bir maksat lizerine g¢ekmek-
tedirr, BARNARD’a gore, igbirliginin devamliligi, iki garta baghdir: Bu
igbirligine dahil verimlilik ve miiessirlik derecesi. Bu miiellife gore, mii-
essirlik sosyal ve gayri sahsi bir karakter tasiyan misterek maksadin ger-
ceklestirilmesi ile ilgilidir. Verimlilik ise 6te yandan ferdi saiklerin tat-
minine yaramaktadir; bu itibarla gahsi bir hiiviyete sahiptir. Miessirligin
kistas1 miigterek bir maksadin tahakkukudur; miiessirlik boylece olciile-
bilir. Buna karsilik verimliligin kistasi, ferdi iradeleri yeter derecede is-
birligi yapma hususunda tesvik etmektir.

Daha onceden tekrar ettigimiz gibi, bu tefrikin liizumlu oldugu veya
ananevi bir deger temsil ettigi fikrinde degilim. Bununla beraber dikka-
timizi idarede yer alan programlarin basarilmasina dahil olan iki unsur
tizerinde teksif edilmesinin ¢ok faydali olduguna mutlak surette kaniim.

Kaldi ki verimlilik karigik bir mefhumdur, ¢unkii fiziki, biyolojik ve
sosyal li¢ esas unsurla birlikte bagka amillerin bir araya gelmesinden vii-
cud bulmaktadir. Eger bu li¢ esas unsurun terkibi 6zel bir duruma tatbik
edilirse ve bu arada fertleri tatmin ve muhite intibak suretiyle cemiyetin
gayesi gerceklestirilirse, verimliligin 6lgilisii, istihsal olunan nisbi baga-
ridar.

Su halde nihai bir tarife ithal etmemiz gereken unsur sudur Verim-
lilik mutlak bir standarddan ¢ok, nisbi bir meseledir. Verimlilik, miisah-
has bir programin bagarim normunun asgari veya azami derecesini tesbit
eder. Burada iki yonlii bir kiyas tatbik edilmektedir : ilk 6nce, ayn1 pro-
gramin bagarimi degisik zamanlarda mukayese edilmektedir; saniyen za-
man unsuru da dahil, faktorler esas itibariyle sabit kalmak sartiyle, aym
program ona benzer diger programlarla kiyaslanmaktadir. Su halde mii-
essir kontrol vasitalar1 arayan bir idarecinin baslica endigesi, verimliligi
Olcecek giivenilir aletler bulmaga miiteveccihtir.

Verimliligi 6l¢menin sebepleri :

Ol¢ii teknigi konusuna girmezden Gnce, verimliligin hikmeti viicudu
hakkinda birka¢ kelime ilave etmek liizumunu duyuyorum. Buna sebep
verimlilik mefhumunun her mubhitte iyi karsilanmamasidir. Verimlilik
mefhumu bazen mihaniki ve gayri begeri olmakla itham edilmektedir. Bu-
na insanlari istismar etmek iizere icadedilen bir vasita gozii ile bakilmak-
tadir. Verimliligin bir igin bahsetmis oldugu emniyet duygusunu balta«
ladigin, insafsiz ve hayal kudretinden mahrum bir sekilde tatbik edildigi,
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hattd bunun diktatérlige dogru atilan ilk adim oldugu sdylenmektedir.
Birlesik Amerika’da cegitli vesilelerle, cesitli kimseler tarafindan verim-
liligin aleyhine yapilan konugmalara sahit oldum. Amerikalilarin verimli-
lige taptiklari tarzinda itham edildiklerini de biliyorum. Bu sebeple bu
gibi menfi hislerin verimlilik mefhumunun heniiz fazla yayilmamig olan
memleketlerde daha kuvvetli olmasi muhtemeldir.

Bu ithama verilecek cevap nedir? Herseyden 6nce éunu unutmiyalim
ki, verimliligin istismar edici hiiviyetinden bahseden kimseler hi¢ siiphe-
siz bizim yukarida tarife calistigimiz mefhumdan bambagka bir goériis kas-
tetmektedirler. Bizim tarifimiz standardlastirilmig mutad calisma usul-
leri yanibasinda, beser unsurunun hassasiyetini de icine almaktadir. Su
halde verimliligin. sahislar1 insaniyetci hiiviyetlerinden siyiran tesirle-
rinden korkanlara karsi yapabilecegimiz taviz, su noktada hiildsa edilebi-
lir : Hi¢ siiphesiz ki. yanlis bir verimlilik anlayig1 zararh olabilir; buna
karsilik beseri unsura deger veren bir verimlilik anlayis1 bu gibi mahzur-
lar1 6nlemege caligmaktadir. Saniyen, verimliligin kotii neticelerinden en
¢ok endise edenler de fazla gida, daha iyi mesken, licret, tahsil sartlari gibi
hayatin iyi taraflarmi arzulamakta olduklarina gore, sosyal bir basari ola-
rak tarif ettigimiz verimliligi, onlarin gerek ferdi gerek miigterek bir gay-
ret olarak desteklemeleri icabetmez mi? Bu .anlayig tarzinin mantiki ta-
rafi ¢ok iistiindiir. Bu sebeple, kisa bir zaman zarfinda kiitlelerin verimli-
lik anlayisina karsi daha miisait bir tavir takinacaklarini saniyorum.

Bununla beraber bahsettigimiz diger iki miildhazadan daha fazlasiyle
korku yaratan iiclincii bir sebep daha mevcuttur. Bu sebep bilhassa amme
veya 0zel tesebbiis sahasmnda bulunan idari cihazlarda vazife géren kimse-
ler arasinda yaygindir. Onlar verimliligi siipheli bakiglarla karsiliyorlar,
¢linkii verimli bir caligma sistemi, mevcut kadrolarin sayisini azaltmak-
tadir; bu cesit bir tasarruf ise herkese simil bir tehdid teskil etmektedir.
Herkesin aklim iggal eden sorular sunlardir : Liizumsuzluguna kanaat ge-
tirilen kadro, ya benim iggal ettigim mevki ise? Yahut genis capta mevcut
ve heniiz kullanilmamis olan maharetler hayat standardi ile {icretlere te-
sir ederse, durum ne olacaktir? Bu iki ihtimalden birisi, biitiin isgérenler
icin esashi bir tehdittir. Bu itibarla genis 6lciide yayilmis bulunan bu en-
digeleri ele almali ve onlar1 agikca, samimiyetle incelemeliyiz. Zira bu
gizli endigeler hiikiim siirdiikce, verimlilik istikametine dogru bagarili yol
almak imkéansizdir. Bu iddia belki miifrit goriinebilir, fakat eldeki deliller
goriiglimiiziin isabetini tevsik etmektedir. Verimliligin arkasinda sakl
olan bir psikolojik hakikat sudur : Hakiki verimlilik; ancak, mekahizmay1
isleten sahislar, bu verimliligi arzu ettikleri takdirde gerceklegtirilebilir.
Su halde verimsiz ‘bir programi verimli hale getirmek igin herseyden ev-
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vel iggorenlere, bu degisikligin yapilmasina dair olan istegi asilamak la-
zimdar.

Isgorenlere verimliligin iyi bir sey oldugunu telkin etmege devam
edersek, onlara ilgili, milletin ekonomik siyasetinden miilhem olan makul
sebepler takdim etmek imkanina sahip olmaliyiz. Onlar1 agagidaki fikir-
lerin dogruluguna ikna edebilmeliyiz :

1 — I¢c veya diinya piyasasinda satilan mallarin nisbi kari, bunlarin
istihsalinde rol oynayan verimlilik nisbetine baglhdir.

2 — Calisma glicliniin nisbi verimliligi, biitiine gadmil verimliligin he-
saplagsmasinda yer alan bellibagh faktordiir.

3 — Iscilerin, idare sisteminin ve makinelerin verimliligi arttirilma-
dikca, hayat standard: yiikselemez.

4 — Saglam, dinamik bir iktisadi sistemde iggorenlerin yer degistir-
mesi korkulacak bir hadise degildir, ¢ciinkii onlarin temsil etmekte olduk-
lar1 calisma gilicleri, kar getiren bagka sahalarca massedilecektir. Bu se-
beple herhangi bir tegebbiisiin liizumundan fazla insan gliciinii istihdam
etmesi, neticede her zaman kayip doguran bir durum yaratmaga mah-
kimdur. Her ne kadar, kar getiren agik ig sahalarinda, ¢ok ig¢inin mevcut
oldugu hallerde, bir is icin bir kisi yerine iki kisi almak gecici bir hal ca-
resi goriinliyorsa da, neticede boyle bir tedbir ameliyelerin verimlilik
derecesini agir1 derecede diglirmektedir. Su halde idari liderler verimli-
lik arttikca, miithim bir problemle meggul olma zorunda kalacaklardir. Bu
problemin halli asagidaki iki noktanin temin edilmesine baghdir : Bir yan-
dan verimli bir caligma yapan ferdi tedrici sekilde maddeten taltif etmek,
diger yandan igsiz kalanlara geligen bir ekonomi sisteminin ortasinda ka-
zang getiren diger bir ¢aligma imkéanini saglamak. Her iki sahada, &mme
idarecileriyle hiik{imete agir bir mesuliyet terettiip etmektedir. Amme ida-
recileri, devlet hizmetinde caligtirilan insan giicliniin biiyilkk 6nemi olma-
sma itina etmelidirler; bu arada hiikimetin gittiigi siyaseti kararlasti-
ran idareciler, aym zamanda iktisadl sistemin durmadan gelismesi igin
gayret sarfetmelidirler. Bundan bagka tatmin edici bir hal caresi goremi-
yorum. Hepimiz su noktay:r miigahede etmis bulunuyoruz ki, iggérenler
verimliligin liizum ve dogruluguna kani olmadikea, rasyonel bir ¢aligmay:
tahakkuk ettirmek iizere biitliin gayretlerini sarfetmezler.

Bu itibarla su prensip iizerinde mutabik kalabiliriz. Idareci sifatiyle
nezaret ettifimiz ameliyelerin ifasina daha rasyonel bir calisma sistemi
ithal etmek istersek ilk adim olarak alt kademe memurlar: camiasini tek-
lif edilen tedbirin liizum ve dogruluguna ikna etmeliyiz. Boylece ilerde bir
husumet uyandiracagimiz yerde, faal bir destek kazanmig oluruz.
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Verimliligi 6l¢me teknigi:

Amme idaresi sahasinda verimliligi lgme teknigi, biitiin mekanizma-
y1 daha iyi isletmek i¢in bagvurulacak esash bir islahat tedbiridir. Bu sa-
hada dmme idaresinin bugiine kadar yapmis oldugu tatbikat 6zel tegeb-
biis alanindan bir hayli geri kalmis durumdadir. Bu esitsizligi nasil gide-
recegiz? Bu meseleye daha once de temas edildigi cihetle, sadece alina-
cak tedbirlerin anahtarlarim ¢izmekle yetinecegiz.

1. Devlet mekanizmasinin her kademesinde rasyonel bir ¢aligma sis-
temi kurmak gayesiyle hiikiimetin nezdinde bir «verimlilik iini-
tesi» nin kurulmasim derpis eden siyasetin takibi hatali bir yol-
dur. Bu usul fazlasiyle denenmis, alinan neticeler umumiyetle
menfi olmustur. «Verimlilik Biirosu» tabiri insanlari irkiitmek-
tedir. Boyle bir usul mesuliyeti faaliyet merkezleri arasinda da-
gitacagi yerde, hiiklimetin tist kademesinde teksif etmektedir. Bu
usul «Verimlilik Uzmani» nin kiskanilmasma veya alay mevzuu
haline gelmesine sebep olmaktadir; neticede iggorenler arasinda
miisbet ve kabule miitemayil bir davranig yerine antipatik bir
tesir yaratilmig oluyor.

2. lyi bir biitce sistemi 1slah edilmis verimlilik metodlarini ihdas
etmek i¢cin en uygun bir vasitadir. Biitge hergseyden evvel esash
bir 6l¢me vasitasidir. Biitce sistemi dakik bir muhasebeye daya-
nir, programlara dahil ve programlar arasindaki verimlilik ve za-
man unsurunun mukayesesini esas tutar. Biitce ayrica projelerin
planlastirilmasina da biiyiik 6nem atfetmektedir ve bdylece ida-
reciye her safhada ulagmis oldugu basar1 derecesini tesbit firsa-
tim1 bahsetmektedir. Su halde Bijtce dairesi icra edilen ameliye-
lerin programina taallik eden verimliligin arttirilmasinda 6nemli
bir rol oynamaktadir.

Ancak Biitge dairesi bu roliinii tehdid edici tavirlardan ¢ok maharetli
bir igbirligi ve objektif bir 6gretim yolu ile gerceklegtirmelidir.

3. Her faal programin cercevesinde verimliligi 6lcen iiniteler olma-
hdir; bunlar biitcenin formiile edilmesinde oldugu kadar mura-
kabe maksatlar: i¢cin de kullanilmalidir. Bilhassa bu sahada dev-
letin basaris: iyi sevkedilen 6zel endistrilere kiyasla ¢cok diin kal-
maktadir. Ozel tesebbiis sahasinda zaman ve hareket etiidleri ile
maliyet hesabr usullerine daha fazla yer vermektedir. Amme ida-
resi bu konuda azim ve istekle aym gayretleri sarfetmelidir.

idarenin bir ¢cok usul ve goérevlerinin ayr1 ayr tefriki miimkiindiir,

hatta bunlarin masraflar1 dahi 6zel bir gekilde hesap edilebilmektedir. Bu
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hal gerek zaman ve hareket etiidleri, gerekse maliyet hesaplar1 ic¢in lii-
zumlu bir temeldir. Mesela sosyal yardim sahasinda c¢alistigimizi farzede-
lim, Vazifemiz fiziki bir maltlliyete ugramig kimselere yatacak ve yiye-
cek yerler bulmaktir. Bu durum karsisinda, yapilacak igin maliyet fiatina
dahil her faktorii bulmak kabildir. Béylece muayyen bir siireden sonra
bagarmizin iyiye mi yoksa kotiiye mi dogru gittigini tesbit edersiniz? Me-
sela bu programdan faydalanan bir kimsenin giinliik masrafim1 veya yev-
miye yiyecek tutarmni yahut da bir gecelik yatak iicretini hesap edebilir-
siniz. Onun gibi bir kiginin dareye kaga mal oldugunu veya sosyal yardim
programimin dahil oldugu umumi program icindeki masraf tutarinin ne
oldugu anlagilabilir. Goriildiigii lizere problem hususi bir oteli igletmek
veya Ozel tesebbiis tarafindan istihdam edilen isgileri barindiran bir pan-
siyonun idari masraflarin1 hesap etmekten farksizdir.

Zaman ve hareket etiidlerine temel tegkil eden fikirlerin kavranmasi
da ayni nisbette kolaydir. Eger ayni isi yapan 25 miistahdem vasitasiyle
bir telefon santralim igletiyorsaniz, bir telefon miikalemesinin ne kadar
vakit aldigini, irtibat tesisinde yapilacak hata payinin, yani yanhg numa-
ralara baglanma ihtimalinin ne oldugunu kolayhkla hesap edebilirsiniz.
Onun gibi miistahdemlere kollarini ve bacaklarim serbestce hareket ettir-
me imkan verildigi takdirde, bunun miikilemenin tamamlama siiresine
tesir edip etmedigini tahkik edebilirsiniz. Nihayet miistahdemlere sik veya
aralikli dinlenme imkénlarinin verilmesi ne gibi etkiler dogurdugunun da
tesbiti miimkiindiir. Biitiin bu meseleler incelenip tetkik edilebilir. Nite-
kim, miiterakki zihniyetli idareler bu hususlar: asla ihmal etmezler. Boy-
lece iist kademe idarecileri, istatistiki vasitalarla giiniin temayiillerini
grafiklerden takip edebilmektedirler.

Bu usullerin bir ¢ok kimseler tarafindan miisbet sekilde karsilanma-
masinn sebebi, idarenin umumiyetle asagidaki iki hususu ihmal etmesin-
den ileri gelmektedir.

1 — Miifettisler, kayit ve zabit tutma iginin liizum ve maksada elve-
rigligini belirtmek hususunda, izahat verme kiilfetine nadiren
katlanirlar.

2 — Idareciler; umumiyetle, 1slah edilmis bir rasyonel caligma siste-
minin neticede iggorenlere arttirilmig iicretler, daha uzun tatil,
vesair gibi nimetler sagliyacagini belirtmeyi unuturlar.

Su halde ikinci bir prensip olarak su kaideyi benimseyelim : Verimli-
ligi 61cen metodlar mihanikilegtikce, memurlar:1 bu metodlarin gayesi hak-
kinda téminata kavusturmak ihtiyaci artmaktadir. Bu meyanda, bu me-
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todlarm insan faktoriine deger veren miimasil metodlarla takviye edile-
cekleri de tebariiz ettirilmelidir.

4 — Ameliyelerin icrasini objektif bir sekilde olcen tekniklere ilave-
ten verimliligi artiracak baska imkéanlar daha vardir. Bu imkanlarm ba-
sinda sahsi denetleme usuliiniin daha genig dlciide kullanilmas: gelir. Sah-
si denetleme, mukayeseli maksatlarda kullanilacak bir normun ihdas1 ga-
yesiyle muayyen bir vazifenin ifas1 i¢in ka¢ memurun kullanilmas1 ge-
rektigini tiyin eder. Bu bilgi, ferdi durumlar:1 incelemek, devlet veya en-
diistri sahasindan miimasil durumlar hakkinda giivenilir haberler topla-
wak ve kadro tahlilinin verdigi neticeleri gozden gecirmek suretiyle elde
edilir. Ancak surasi unutulmamalidir ki, sahsi denetleme usulii hat ida-
recilerle personel dairelerinin miigterek mesuliyet konusudur ve asla sa-
dece maliye veya maliyet hesaplar: sahasinda yetismis olanlarin elinde bi-
rakilmamalidir. Devlet mekanizmasinda mevcut kurmay makamlarma ge-
tirilecek olan personel uzmanlarinin egitiminde, insan giiciinliin yerinde
sarfedilmesi gibi ihtisas konularma da yer verilmelidir.

Netice :

Daha giivenilir 6l¢ii dletlerinin gelismesine muhta¢ olan su dort sa-
hay1 cizmekle digerlerinin miihim olmadig1 ve ihmal edilebilecegi intiba-
1 uyandirmak istemedim. Aksine, biitiin derslerimiz boyunca, idari ci-
haz ortasinda begeri unsurun her zaman héakim kalmasi gerektigini belirt-
mistim.

Verimlilik her seyden evvel kuvvetli tesvik vasitalar1 meselesidir. Ve-
rimlilik en iyisini yapmak demektir. Verimlilik daima gelismek, igbirligi
yapmak, bir programa canla bagla sarilmak demektir.

Bu dersimizde dikkatimizi murakabe goérevi iizerine teksif etmistik;
programi plan icabi tatbik edebilmek icin vaka ve rakamlari bilmenin za-
ruretini ortaya koyduk. Bu aragtirma tarzimiz; bize bir programin gegen
seneye nazaran daha pahaliya mal olup olmadigini, buna benzer program-
lar1 idare eden bagka idarecilere nazaran daha masrafh veya iktisath olup
olmadigini, miistehlike parasimin karsiliginda gegen yil veya 10 yil once-
sine kiyasla daha fazla veya daha eksik bir karsilhik verip vermedigimizi
tdyine yaramaktadir. Bu murakabe metodlarin1 kullanmak isteyenler i¢in
liizumlu alet ve vasitalar mevcuttur. Ayrica gesitli modern biiro makine-
leri bu isi biisbiitiin kolaylastirmaktadar.

Hulésa olarak verimlilik, maliyet hesabr ve sahsi denetleme gibi ob-
jektif tahkik usulleriyle idarenin biitiiniinii kucaklayan sicak bir insani
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atmosferin muayyen bir programi miiessiriyete kavusturmasidir. Ne ya-
zik ki milyonlarca insanin iimidlerinin bagli oldugu programlarmn bahsin-
de baz1 idareciler el’an verimlilik ile insaniyetin telif edilemiyecegi, biri-
ni digerine tercih etmek lazimgeldigi fikrini besliyorlar. Ben sahsan bu se-
kilde sivrilmis goriisleri sempati ile karsilarim. Fakat ayn1 zamanda béyle
bir goriisiin realist olmadigmi ve yeni fikirlere yol vermesi gerektigine
de kaniim. Eger amme idaresi ilerliyecekse, objektif ile siibjektif, miha-
niki ile psikolojik unsurlar1 bagdastirmaliyiz. Béyle bir gayeye erismek
icin verimliligin tayininde Glgme teknigi oldugu Kkadar fertlerin biitiin
gayretlerini sarfettiren gevkli ve heyecanlh ¢alisma tarzina ehemmiyet at-
fetmeliyiz.
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XVI

HALKLA MUNESEBETIN TANZiMi

Idareciler sik sik 6zel tesebbiis sahasindaki meslektaslar1 gibi mal ve
hizmetlerini satmak, propagandasini yapmak, ilin etmek imkanina sahip
olmadiklarindan dolay: dert yanarlar. Bu sikayetler bilhassa Birlegik Ame-
rika gibi ticaret ve endiistri dleminin ildn ve reklam igin her yil milyonlar-
ca dolarin sarfedildigi bir memlekette biisbiitiin kuvvet kazanmaktadir.
Idareciler kendilerinden esirgenen bu hareket serbestisi sebebiyle halkin,
ferdi hizmetlerin ne kadar iyi oldugunu bilmedigini iddia ediyorlar. Bu
itibarla memurlar morallerini takviye edecek hakl bir takdir firsatina ka-
vugacaklar1 yerde, ebediyyen susmaga ve haksiz ithamlar altinda kalmaga
mahkimdurlar.

Nitekim 1952 yilinda Ingiltere’de imtiyazl1 Aamme isletmeleri iizerinde
tetkikler yaptifim sirada, Posta Idaresinin ileri gelen idarecileri bu meal-
de sikayetlerde bulunuyorlardi. Cok gecmeden Ingiliz posta idaresinin
telefon ve telegraf igletmesi reklam yapmak ve halkla miinasebet
tesis etmek hususunda yiiklemis oldugu ananevi yasag:1 kaldird:
ve sozii gecen miiessese cok gecmeden Ingiltere sinirlan icinde faali-
‘yet gosteren en biiyiik ilan vericilerden biri haline geldi. Umumi miiga-
hede ve ifadelere goére, telefon ve telgraf isletmesine kars:1 halkin ragbeti
bu hamleden sonra siiratle geligmistir. Bu degisiklige sebep ildnciligin ya-
pilmas1 mi, yoksa iggorenlerin zihnini iggal eden bir takim endigelerin
giderilmesi mi oldugunu katiyetle bilemiyorum. Muhtemel olarak her iki
hadise bu degisgiklige sebep olmugtur.

Ozel tesebbiis ile hiikiimetin mukayesesi :

Bu dersimde reklameciligin 6nemini tebariiz ettirmekten cok ozel te-
sebbiis ile amme sahasinda goze carpan bellibagh idari farklar iizerinde
duracagim. Mali imkéanlarinin hudutlar1 dahilinde &zel firmalar reklam-
cilik ve halkla miinasebett sahasinda gelirlerinden bir kismim diledikleri

127



sekilde sarfetmekte serbesttirler. Boylece hususi firmalar kendilerini ta-
nitmak ve mallarin1 satmak iizere her tiirlii tesebbiise girismektedirler.
Bu hal bazi memleketlerde o kadar yaygin olmustur ki, asil rekabet mev-
zuu, kiymet ve istihsal edilen malin kalitesi degil, ilan yapma tekniginin
ta kendisidir.

Devlet sahasinda durum tam aksinedir. Diinyanin bir ¢ok memleket-
lerinde hakim olan kanaat en iyi ifadesini su ciimlede bulmaktadir : «Eger
saglanan hizmetin nevi iyi ise, halk onu nasil olsa kegfetmekte gecikmiye-
cektir; Eger hizmetin kalitesi diigiik ise, en kestirme yol bu hizmeti biit--
ceden cikarmaktir. Rekldm ve halkla miinasebete taallik eden bu resmi
davranisi izah eden bir ¢ok sebepler vardir. Eger amme miiesseseleri halk-
la iyi miinasebetler tesis etmek gayesiyle 6zel tesebbiisten farksiz gsekilde
para sarfetmek ve memur kullanmak imkanina sahip olurlarsa asagidaki
sikayetlerin basg gostermesi gecikmiyecektir : 1) Para liizumsuz yere sar-
fedilmektedir; 2) Kirtasiyecilik yeni siperler edinmektedir. 3) Idare ci-
haz1 hakli tenkitlerden kacinmanin yollarini aramaktadir; 4) Hakimiyet-
te bulunan siyasi parti bu gibi programlardan iktidarda kalabilmek icin
faydalanmaktadir. 5) Idare, dahili ameliyelerin icrasindan dogan mesuli-
yetler lizerine dikkatini teksif edecegi yerde, reklam sahasinda kiymetli
vaktini ziyan etmektedir.

Devletin faaliyet sahasinda halkla miinasebet konusunda agiga vuru-
lan bu ananevi antipatiye ragmen, diinyanin bir ¢cok memleketlerinde géze
carpan bir degisiklik vukua gelmektedir. Devlet telefon ve elektrik gibi
aslinda 0zel tesebbiise ait igletmeleri kurup, idare etmege basladiktan
sonra, reklam ve halkla miinasebet mevzuunda yaptig1 masraflar mesru
olarak kabul edilmege baslamigtir. Bununla beraber devletin bu gibi mas-
raflara girigmek hususundaki hiirriyeti 6zel tesebbiiste oldugu gibi mut-
lak sayilmaz. Bununla beraber devletin bazi faaliyet sahalarinda halkla
miinasebet, &mme idaresinin mesru ve kanuni bir faaliyeti haline gelmig
ve list kademe idareciler, bu alanda miitehassislarin yardimindan fayda-
lanmigtir. Buna misal digigleri politikasi, zabita ve bayindirlik igleri gos-
terilebilir. Ancak bu alanda dahi hiiklimetin bu tip faaliyeti hala sliphe ve
itimatsizhikla karsilanmaktadir. Sahsen bu siiphenin oldukca hakli oldugu
kanaatindeyim.

Halkla miinasebet zihniyetirre ait teklifler :

Amme idarecileri, 6zel tesebbiis sahasindaki meslektaglar1 gibi rek-
lam ve halkla miinasebetin teessiisii i¢in esit miktarda paar sarfetmek ve
personel kullanmak hususunda serbest olmadiklarina gore, bu engeller
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onlar1 ne gibi icraattan alikoymaktadir? Bu konuda pek cok ihtilafli gé-
rigiin hikim oldugunu biliyorum; burada sadece gahsi kanaatimi agikla-
makla yetinecegim. Her seyden 6nce gurasimn belirtelim ki, eger ulastirma,
haberlesme vs. gibi mamullerin veya hizmetlerin reklami yapilacaksa ve
miistehlikle, halk bu hizmetlerin ifasindan dolayr memnun ise, bu takdir-
ae dmme idarecilerine 6zel tegebbilis sahasindan farksiz bir hareket ser-
bestisi taninmalidir. Amme idarecisi tipki hususi is adami gibi ilin verme-
de ve halkla miinasebet tesisinde hiir olmalidir.

Bununla beraber devletin diger faaliyet sallalarinda hesaba katilan
miilahazalar degigiktir. Hi¢ kimse polis, sosyal yardim sahasinda galigan
memurlar veya sokak siiplirgecilerinin basin ve radyo vasitasiyle miiteka-
sif bir reklam faaliyetine girigmelerini tasvip etmez. Bununla beraber sah-
si tecriibelerim gostermistir ki, muayyen bir ildan yapma pay: her yerde,
her zaman liizumludur. Ikinci Diinya Harbi sirasinda basinda bulundu-
gum federal hiitkiimet miiessesesi, egitim goérmiig bahri personelin tedari-
ki ile halkla miinasebetin kurulmas icin yilda 100.000 dolardan fazla para
harciyordu. Miiessesemiz bu maksadi acik¢a ve olanca samimiyetiyle Biit-
ce dairesi ile kongreye izah ederek bunun icin gerekli 6denegin tahsisini
rica ediyordu. Bu paranimn bize verilmesinin bellibagh sebebi, her iki par-
tiyi bu tahsisatin harp gayretlerini sikilagtiracagina dair ikna edici delil-
ler serdetmemiz olmustur.

Bu misali zikretmekteki sebep sudur: En basarili halkla miinasebet
programlar1 agikca goriliip, takdir edilebilecek gekilde ortaya cikarilan-
lardir. Bu ¢esit programlar muhakkak ki kukla kadrolarla, bir takim top-
tan oddeneklerin arkasinda sakli duran nesriyat ve propaganda gayretle-
rinden daha semereli olmaktadir. Herkesin bu fikrime istirak etmesini
beklemiyorum. Biliyorum ki bilhassa 6zel tesebbiis sahasinda usta bir pro-
paganda iistadinin mahareti igleri gizlice ve perde arkasinda sevk ve idare
etme kabiliyetine baglidir. Ancak 4mme idarecilerinin takip etmeleri ge-
reken iyi bir halkla miinasebet programinin anahatlarini1 ¢izmeden once,
bu idarecilerin neler yapmamalar: gerektigini belirtmekte fayda goériiyo-
rum.

Eger propagandadan maksat herseyden once halkin zihnini ve heye-
caninl muayyen bir davranis veya noktai nazar lehine meylettirmek ma-
nasina geliyorsa, asld namuslu olmiyan vasitalara bas vurmamaliyiz. Zira
unutmayalim ki halk devletten her zaman ticaret dleminden daha iistiin
ahlaki standard ve &lciiler beklemektedir. Saniyen, hitkimetin tatbik ede-
cegi halkla miinasebet programi, zararli olacagi yerde miisbet ve tesirli
bagarilar sagliyacaksa, buna gayri mesru bir agk gozi ile bakip isleri asla
kapali kapilar arkasinda yiiriitmemelidir. Nihayet basin, radyo, televiz-
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yon vs. gibi kitle istihbarat: vasitalarinin istimalinde, hi¢ bir Amme miies-
sesesi, kendi kendine bir yayin merkezi kurma veya herkese temin edilen
hizmet kanallarin1 taklit etmek suretiyle tekerriir yoluna sapmamaldasr.

Simdi de islerin miisbet cephesini inceliyelim. Halkla miinasebet pro-
graminin maksad: herhangi bir miiessese ve bu miiessesenin gayesinin ida-
mesidir. Herhangi bir program, ondan faydalanacak olan is sahibi ile miig-
terilere izah edilmelidir. Onun gibi miiessesenin gelismesi de, is sahibi ile
miigterilerin davramg v dileklerini hesaba katmasina baghdir. Su hald=2
goriiliiyor ki ortaya cikan problem irtibat ve haberlesme ile siki sikiya
ilgilidir. Eger bir hizmetten faydalanan miistehlikler fikir ve sikayetlerini
idareye aksettirmege muvaffak olamazlarsa idare korii koriine hareket
edecektir. Eger idare miistehliklerle miiessir bir sekilde haberlesmezse,
miistehlikler idareye lakayd, ilgisiz, verimsiz ve anlayigsiz goz ile baka-
caklardir. Halk bdyle bir diigiince yoluna saptiktan sonra, ilgili programin
idamesi gercekten siipheye diigmiis demektir. Kanaatimce yasamaga de-
vam etmek bir yanda refah ve istikrara, 6te yandan oliime kars1 koymaga
baglhdir. Irtibat ve haberlesme vasitasiyle gerceklestirilen halkla miina-
sebet, bir programi 6liime kars1 korudugu gibi onun hayatiyetini de art-
tirmaktadr.

Lizumluluguna kani oldugum ikinci safhaya gelince, eger haberles-
me ve irtibata genis capta yer verilecekse, iki sartin tahakkuku elzemdir.
Bir miiessesede calisan ve en miitevaz: iicreti alan memur ve miistahdem
dahil herkes, saglanan &mme hizmeti ile miigteriler grubu arasinda teessiis
eden iki yonlii seyriseferde bir mutavassit rolii benimsemelidir. Bu tavas-
sut ameliyesinde {ist kademe idarecileri liderligi ele alip, maiyetlerindeki
memurlarin bu yolda hareket etmeleri icin tegvik etmelidir. Halkla mii-
nasebetin kurulmasi, personel ve tegkilatla birlikte {ist idarecilere diigen
en 6nemli mesuliyet konusudur. Bu mevzu, bir yardimeiya giivenle havale
edilip ilizerinde fazla duraklamak icabetmiyen bir sey degildir. Halkla mii-
nasebet hig siiphesiz, genis programlarin tatbiki sirasinda kurmay miite-
hassislarina ihtiya¢ gostermektedir. Ancak bir veya iki kisi bu isin basa-
rilmasina kafi gelecegi gibi, bu uzmanlardan karar vermege yetkili birer
idareci sifatiyle degil, miisavir olarak faydalanmalidir. Bu miilahazalar-
dan ¢ikaracagimiz netice bize halkla temas bakimindan son derece onemli
bir prensip kazandirmaktadir : Halkla miinasebet; ilin vermek, rekldm
veya miilakat yapmak, dikkati ceken ayr1 ayr1 programlarin tahakkuku
demek degildir; aksine, halkla miinasebet, iist idarecilerin, yerinde giidii-
len siyaset ve usullerle, miiessesenin idamesi ve niifuzunun arttirilmas:
gayesiyle, tahakkukuna caligtig1 slimullii bir plandir. Bu siimullii plam
tesirli bir hale koymak icin baz1 gartlarin tahakkuku liizumludur :
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1 — Idarenin felsefesi seklinde tavsif edebilecegimiz tek ve miistakar
bir programin mevcudiyeti zaruridir.

2 — Tegkilatta vazifeli bulunan herkes, bu programin planlagtirilma-
sma igtirak etmis ve bu programin isabetine kani oimus bulunmalidir.

3 — Bu program iist kademe idareciler tarafindan hazirlanarak mubh-
telif kademelere dogru yayilmahdir. Programin hazirlanmasinda kurmay
uzmanlarindan sadece istisare ve tavsiye yolu ile faydalamilmalidir.

4 — Halkla miinasebetin ideal programi hergeyden evvel miiessesenin
memurlar: tarafindan tatbikata konulacaktir, 6yle ki «halkla miinasebet»
ve «Idarenin giittiigii siyaset» miiterafik mefhumlar haline gelecektir.

Yerinde bir irtibat ve haberlesme sistemini miimkiin kilan ikinci sart,
uygun vasitalardir. Halkla miinasebeti tesis edecek olan vasitalarin bagin-
da. basin yolu ile yapilacak reklam ve ilan, kisa hikiayeler ve kitaplar, rad-
yo ve televizyon, nihayet daha kuru yilhk ve aylik raporlar gelmektedir.
Biitiin bu vasitalar hig sliphesiz yerinde kullanilmak sartiyle miihimdir;
onlardan bahsetmemin sebebi halkla miinasebet programinin ana gayesi
ile ancak tali derecede ilgili olmalaridir. Halkla miinasebet programinda
bize rehberlik eden en onemli prensip, miiessesenin idamesi ile her me-
muru programa dahil etmektir. Goriiliiyor ki bu ana prensibe kiyasla tek-
nik meseleler gercekten ikinci plinda kalmaga mahkimdur. Bir ¢ok hal-
lerde devlet memurlarimin halkla miinasebet fikrini sathi anlayisla kucak-
ladiklarimi miisahede ettim. Bu tip idarecilere gore; kendi isimleriyle, ba-
sinda bulunduklar: programin adi, gazetelerde ne kadar ¢ok gegerse, ba-
sarilar: o nisbette artmaktadir. Bu diiglince tarz tipik bir «gazete kargasi»
nin halkla miinasebet hakkindaki goériisiidiir. Bu gegit idarecilerin halkla
temas bakimindan en kotii bir miisavir olduklarimi belirtmege hacet yok-
tur. Bir idareci; reklami bagaridan tefrik edemedigi zaman, fazla negri-
yat yapmanin, sadece hiicuma ugramak igin miisait bir hedef tegkil etti-
gini ac1 tecriibeler yolu ile 6grenmege mahkimdur. Béyle bir idareci er-
gec¢ fazla propagandanin miifrit oldugu kadar zararli olabilecegini ve halk-
la miinasebetin, bazen, fazla giiriiltii yapacag: yerde, susmasini bilmekten
ibaret oldugunu bellemelidir. Iste bu sebepler dolayisiyle, halkla miina-
sebet ve reklam arasinda kesin bir simir ciziyorum. Idarenin, giittiigii si-
yaset ve program olarak halkla miinasebeti haberlesme vasitalarinin is-
tismar1 gseklinde kurulmak istenen halkla miinasebet tarzindan apayri bir
hiiviyet tagimaktadir.

Halkla miinasebet programimin gelistirilmesinde uygulanacak pratik
tedbirler:

Ifade ettigim su fikirlerle, devletin tatbik ettigi her idari faaliyetin,
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halkla miinasebet programi ile desteklenmege muhtac oldugunu acikca
tasrih etmege calistim. Bu konuda yapilacak miinakaga, halkla miinasebet
programimin ihdas edilip edilmemesi noktas1 degildir. Daha onceden be-
lirttigimiz gibi bir miiessesenin yasamaga devam etmesi, s:ki surette halk-
la miinasebetin kurulmasina baghdir. Asil tizerinde durulmaga deger me-
sele istenilen programin nevi ve onu saglamanin gareleri. Bu suallerin bi-
rincisini kismen aydinlatmaga caligtim, simdi de ikincisini inceliyelim.

Bu tahlil gosterecektir ki, bundan onceki derslerden miinakasa ettigi-
miz hemen her mevzu siimullii bir halkla miinasebet programina dahildir.
Bdylece halkla miinasebetin her seyden once bir noktai nazar, bir gesit
felsefe, bir goris, biitiin idari vetireyi i¢ine alan genis bir mevzu oldugu-
tarzindaki iddiamiz teyid edilmis olacaktir.

Vaktin darlii ve bu sahada pratik hareket etmenin zarureti dolay:-
siyle, sadece. devletin, daha 6nceden bir halkla miinasebet programina sa-
hip olmadigi sahada takip etmesi gereken anahatlari ¢izmekle yetinece-
Sim.

1. Bas idarecinin makamina bagh bir kurmay yardimcis1 halkla mii-
nasebet konusunda miisavir olarak vazife gormelidir. Eger ilgili miesse-
se, milli capta, mesela telefon sistemi gibi, genis ameliyelerin ifasini ge-
rektiriyorsa, halkla miinasebetin kurulmas: i¢cin miistakil bir daire ihdas
edilmelidir. Bu dairenin bagkani, 6zel tesebbiis sahasinda bulunan biiyiik
bir girketin halkla temas: saglamakla miikellef ikinci bagkaninin mevkii-
ne tekabiil edecektir. Halkla miinasebeti tesis etmekle gorevli bag idareci-
nin bundan gayri ka¢ memura ihtiyaci oldugunu kestirmek hayli giictiir.
Bu mesele daha ziyade miiessesenin tipi, i hacminin eb’ad: ve programin
bagarilmasi i¢in halkin gosterecegi anlayisla, idarecilerin gosterecegi tez-
gahtarlik kabiliyetine baghdir. Bundan bagka halkla miinasebet program:-
nin kesafet derecesi, yine pregramin ¢esidine gore degismektedir. Telefon
igleri, igci istatistiklerine nisbetle daha kesif ve stimullii bir halkla miina-
sebet programini gerektirmektir. Umumiyetle su kaideye riayet etmek-
te isabet vardir : Halkla miinasebet isleriyle mesgul kadro dar tutulmal:-
dir; kemiyet yerine keyfiyete degzr verilmelidir; igler miimkiin mertebe
digarida mevcut vasitalarin yardimi ile bagarilmalidir; kurmay uzmanla-
rinin faaliyeti; diigsinmege, istisare etmege, tasarlamaga, danismaga. top-
lantilar tertiplemege ve bagkalarim yetkili kilmaga hasredilmelidir.

Ust kademe kurmay yardimecisi; miiesseseleri idare etmek hususunda
pratik tecriibe sahibi olmalidir; Bu, daha ¢ok, miiesseseyi, ekip halindel
caligma usulii ile idare etme zaruretinden ileri gelmektedir. Bu uzman, ay-
n1 zamanda miiessesenin zayif ve kuvvetli taraflarin1 6grenmek zorunda-
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dir. Boyle bir anlayisin, onun idareci kabiliyetini arttiracagina siiphe yok-
tur. Eger bas idareci; ekonomik ve sosyal meseleler ile, menfaat gruplar-
nin miinasebetlerini ve idari felsefeye taalliik eden bahislerde kendi nck-
tai nazarini yiiriitemiyecekse, istihdam edilmege degmez. Ayni zamanda,
bu uzman, basin ve radyo gibi cesitli istihbarat vasitalar1 hakkinda bilgi
sahibi olmalidir. Bu sahada bilhassa su iki meseleyi bagarabilecek ihtisas
sahiplerini tanimas: gerekir : Ozel bir maksadin gerceklestirilmesi icin en
uygun vasitayi saglayacak olan kimse; yard'lma liizum goriildiigu hallerde,
istihbarat sahasinin disinda muayyen bir maksadi destekleyebilecek niifuz
sahibi kimseleri.

Eger bu sahada karar alma kabiliyetiyle temayiiz etmis bir sahis ile
meseld gecmiste gazetecilikte tecriibe edinmis sahislar arasinda bir tercih
yapilacaksa, birinci talibi segcmekte daha biiyiik isabet vardir. Zira bu tip
bir kimse eksiklerini, ikinci talibe nazaran daha kolaylikla telafi etme im-
kan ve kabiliyetine sahiptir. id-:eal olan uzman, pek tabii, hem mesleki ih-
tisas, hem de karar verme kabiliyetine sahip olanidir.

2 — Halkla miinasebet islerini gerceklestirecek olan idarecinin vazife-
si, bir kataliz8r gibi hareket etmektir. Ciinkii bu sahis dogruluguna inan-
dig1 goriisiinii, miiessesenin her daire ve subesine kabul ettirmek zoruon-
dadir. Bunu tegkilatin {ist kademesinde yer alan goérevliler sik sik toplan-
tilara cagirmak suretiyle yapar. En yakin miinasebeti, miiessesenin per-
sonel dairesi bagkani ile temadi ettirmelidir, ciinkii daha 6nceden belirt-
tigimiz gibi, bu makam basarili bir halkla miinasebet programimin gercek-
lestirilmesi icin en fazla niifuz sahibi olan kanaldir.

Halkla miinasebet iglerini tedvir eden uzman, her daire bagkanini vs
her memuru, gilidiilen siyaset ve alinan kararlari miiessesenin idamesi ve
niifuzu ile ilgili olarak tartmaya ikna etmelidir. Diger taraftan miiessese-
nin maksat ve stratejisine zarar getirebilecek hadise ve olup bitenleri de
dikkatle takip etmelidir. Farzedelim ki bir miistehlikler grubu muayyen
bir hizmet karsiliginda édedikleri iicret bahsinde bir indirme talep ediyor.
Ust kademe idarecilerin yapacag: bir toplantida, muhtelif daire bagkanla-
rina agagidaki suallerin tevcih edilecegi muhakkaktir. Mali iglerden so-
rumlu olan idareciye Bu talebin kar iizerindeki tesiri ne olabilir? Perso-
nel dairesi bagkanina : Bu talep iggérenlerin iicret ve morali {izerinde ne
gibi tepkiler yaratabilir? Faal hizmetlerden sorumlu idareciye: Bu tale-
bin hizmet ve servisler iizerindeki tesirini nasil tahmin edersiniz? Nihayet
bir mesele daha kalir : Bu talep, miistehliklerin davranis: ile yasama or-
ganinda yaratacagi akislerle ilgili olarak ne gibi bir mahiyet tasir? Bu
sonuncu sual bahsinde ihtisas sahibi olan, halkla miinasebet uzmanidir.
Ancak su noktayr asla hatirimizdan cikartmayalim: Halkla miinasebet
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uzman1 yukarida siraladifimiz diger suallerle meggul olmadikca, vazife-
sinde muvaffak olamaz.

3 — Halkla miinasebet konusu en tesirli bir gekilde ilgili miiessesenin
memurlar: tarafindan yayilir. Bunun sebepleri gesitlidir. 1) Eger isgoren-
lerin morali yiiksek ise, daha iyi hizmette bulunacaklardir. Iyi hizmet ise,
miistehliklerin saglanan hizmeti Slgmek hususunda kullandiklar:1 en mii-
kemmel mihenk tagidir. 2) Bir miiessesenin en iyi reklami, memnun ve
tatmin edilmis memurlaridir. Eger bir miiessesenin morali yliksek ise
halk bunu ergec¢ 6grenip neticelerini takdir edecektir. Buna kargilik ilgili
miiessesenin halkla miinasebet tarz1 zayif ise, bu hal ilan, reklam ve diger
vasitalarla gizli tutulamaz. Iste bu sebepledir ki halkla miinasebet uzma-
n1 ile personel dairesinin bagkan:i siki bir igbirligi yaparak miiessesenin
bas idarecisini desteklemelidir.- Boyle bir isbirligi uzun vadeli, bagarili bir
halkla miinasebet programinin temeli sayilr.

Netice :

Muayyen bir vaziyette alinacak karar ve takip edilecek hareketler
belli olunca, ihtiyar edilecek tedbir ve vasitalar meselesi kismen kendili-
ginden hallolunmaktadir. Halkla miinasebet, idareye, baga oturtulan bir
sapka gibi ilave edilecek bir nesne degildir; aksine, halkla miinasebet bir
miiessesenin sevki idaresinin biitiiniine taallik eden cevherin ti kendisi-
dir. Bu sebeple halkla miinasebet, sadece bir reklam vasitasi, bir gosteris
veya alayisten ibaret degildir. Bu saha, bir miiessesenin idamesine ait stra-
teji ve felsefedir. Saglam bir halkla miinasebet programi, kétii durumlar:
ortbas etmek veya sonradan hile oldugu anlasilan bir takim gegici baga-
rilara bas vurmak yollarina sapmamalidir. Halkla miinasebet programi,
her zaman uzun bir istikbale dogur bakarak menfaat sahiplerinin itima-
dina layik olmalidir. Bu menfaat sahipleri, idare, yasama organi, igsgoren-
ler ve miistehliklerdir.

Devletin faaliyet sahasinda caligacak olan halkla miinasebet uzman-
larmin egitimine biiylik ihtiya¢ vardir. Bu igleri basaracak kimselerin
adedi son derece mahduttur. Fakat onlar1 kifayetli bir gekilde yetistirmek
herhalde zahmete deger.
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Xvil

BUROKRASI iFRATLARININ GIDERILMESi

Bu dersimde Fransizlarin «exces de pouvoir» tabiriyle vasiflan-
dirdiklar1 «Saldhiyet tecaviizii» denen unsura temas etmek niyetinde degi-
lim. Bu hal belki de biirokrasinin yaratmig oldugu problemin bir kismim
teskil eder, ancak biz bununla meggul olacak degiliz. Kasdettigim fikir,
agir1 kirtasiyecilik dolayisiyle tatmin edici bir bagar1 saglayamamak mese-
lesidir.

Temas etmek istedigim dava, devlet idaresinde ve bilhassa genig ¢aph
teskilatlarda, islerin, hangi sebep dolayisiyle, gittikce yavagladigi, karis-
t1g1, girift bir hale geldigi ve bazen mutlak bir c¢okiintliye dogru gittigi
noktas1 etrafinda toplanmaktadir. Bu sikintili oldugu nisbette mithim bir
meseledir. Bilindigi gibi, miiessir Amme idaresi, bagarilan sosyal refah de-
recesine genig oOlgiide tesir etmektedir. Bu itibarla bazi programlarin, hat-
tad devlet mekanizmalarinin neden bir ¢ikmaza saptiklarini, uzun miiddet
nicin 1slah edilmeden iglediklerini ve bunlarin miiterakki ve uyanik bir
hale gelmesini 6nleyen engellerin nelerden ibaret oldugunu tetkik etmek
vazifemizdir.

Bir bakimdan bu meseleyi, halkla miinasebet konusunun bir devami
olarak ele almak mantiki bir harekettir. Bununla beraber konuyu hakl
gosterecek Gzel gayretlere ihtiya¢ yoktur. Biirokratik zaaflar alemgiimul-
diir ve muayyen gartlarin bulundugu her yerde kargimiza ¢ikmaktadir,

Biirokrasinin manasi :

Biirokrasi tabiri bir ka¢ manada kullanilmaktadir. Bu konu hakkinda
yazili ve yapic1 bir gekilde diiglinecek olursak, kullanilan méinalardan
hangisini kasdettigimizi agiklamaliyiz. Bazilarina gore biirokrasi; &mme
idaresini tavsif igin istimal edilen diger bir tabirdir. Bu terimi bu kadar
genig Olciide kullanmak istemedigimi hemen belirteyim. Daha bagkalar:
bu tabire devletin bilhassa ekonomi alaninda yapmis oldugu miidahalesini
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tenkid etmek iizere bagvururlar. Bu manay: da kasdetmedigimi ildve et-
meliyim.

Biz burada biirokrasi terimini teknik veya ilmi bir manada kullani.
yoruz. Bu anlayisa gore; bilirokrasi, halkla temas ve dahili idare bakimin-
dan donmus nizam ve kaidelere riayet eden, hiyerarsiye tabi olan, mesle-
ki elemanlar ihtiva eden, ihtisaslagmis bir tegkilattir. Bu ménadaki terimi
her tiirlii programa tatbik etmek miimkiindiir. Bu program, dmme veya
Ozel tegebbiis sahasinda olabildigi gibi, kar esasina da istinad edebilir,
ufak veya genis, laik veya dini bir karaktere de sahip olabilir. Biirokratik
bir tegkilatin farik vasiflari, elastikiyetsizlik, katilik ve insani bir duygu
ve karsilik noksanlhigidir.

Birlesik Amerika’da devletin biirokratik ifratlar1 mevzuunda pek ok
sz sOylenmektedir. Bu sahadaki sikdyetler endiistrinin, is¢ilerin, tiniver-
sitelerin, kiliselerin veya hayir cemiyetlerinin saplanmig oldugu ifratlar-
dan kat kat iistiindiir. Oysa ki, devletin islemis oldugu bu suglar eskisine
nisbetle cok daha hafiftir. Buna dair bir misal verelim : Bir kag¢ yil 6nce
Birlesik Devletlerin en genis ticaret sirketinde baggdsteren biirokratik if-
ratlar konusunda bir tetkik yapiyordum. Bu arada her nereye gittiysem,
hep yiliksek kademeli memurlardan su cevabi aliyordum «Evet, biirokra-
si cesametin tabil bir neticesidir; bu sirkette de mevcuttur; bize idareci
olarak diigen en miithim vazife, bu halin artmamasina itina etmektir». Bii-
tiin muhataplarim biirokrasiyi kontrol altinda bulundurabileceklerine gii-
veniyorlardi, fakat igin esasina bakilirsa, bu problemin kendilerini diger
biitlin meselelerden daha fazla {izdiigii glin gibi agikdrdi. Kendilerine
biirokrasinin neden fitri bir problem oldugunu sordugum vakit, bana sik
sik cesamet, ihtisas, kidem, sendikalar, hitkiimet nizamnameleri, liderlik
noksanligy, is tasnifi, devri terfiler, iicret cetvelleri ve memurlarin ancak
verildigi 6lclide is yapmalar: gibi giicliiklerden bahsediyorlardi. Mevcut
meseleyi en iyi bir sekilde ifade edecek olan tek bir kelime sordugum za-
man, daimi olarak tekerriir eden tabir «kaideler» olmugtur. Sikayetlerin
hepsi tegkilat kaidelerinden, kidem ve memuriyet teminat1 kaidelerinden,
idareye sendikalar tarafindan zorla kabul ettirilen kaidelerden, hiik{imet
nizamnamelerinin yiiklemis oldugu kaidelerden, ¢ok kademeli ve tasra
tegkilat: olan genis bir miiessesenin idaresi i¢in liizumlu olan kaidelerden
neget _ediyoi-du.

Biirokrasi nasil tesis edilir?

Eger blrokrasi bizim ve dostlarimizin basina gelmemesini arzu etti-
gimiz k6ti bir inkisaf ise, bu hadisenin mahiyetine, sebeplerine ve ilgili
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oldugu miinasebetlere dair daha kesin bilgilere kavusmamiz gerekir. Bu
sebeple ilk 6nce mahzur dogurabilen biirokratik bir durumu nasil teghis
edecegimiz meselesini ele alalim.

Bu konuda bas vurdugumuz kistas indi olup, diinyanin muhtelif mem-
leketlerine gére degismektedir. Diinyanin her tarafinda vazife géren ida-
reciler, bir takim ideal gartlara inanip, onlari aramaktadirlar. Kulland:-
gimiz kistas, bu sartlar1 aciklamaktadir. Bu kistaslar nelerdir?

1 —

™o

Halk umumiyetle stiratli hizmet ister. Hakli veya haksiz gekilde
herhangi bir gecikmeyi mazur gormedikleri hallerde, bekletil.
mekten hoglanmazlar. Liizumsuz gecikmelerin vukuu biirokrasi-
nin zuhuruna isaret etmektedir.

Halk alinan kararlarin sebeplerini ve icra edilen ameliyelerin
kaidelerini anlamak ister. Eger tatbik edilen kaideleri ¢ok sayida
olup karisik bir mahiyet tagiyorsa ve memurlar bunlarin sebe-
bini mugladk bir sekilde izah ediyor veya bunu hic bir sekilde
izah etmiyorlarsa, halk biirokrasiden gikayet etmege baglar.
Halk degigsmez kaideler veya bir takim gahsi kaprislere dayanan
keyfi hareketler yerine makul kararlar ister. Elastikiyet {izerin-
de 1srar etmesinin sebebi, cok kere makul kararlarin bagka tiirlii
istihsal edilmemesidir. Eger bir memur elinin kolunun bagh ol-
masindan sikayet eder ve inandig1 bir hizmet veya karar1 ifa
edememekten dolay: teessuiriinii bildirirse, biirokrasinin bir if-
rat1 ile karsilasmis bulunuyoruz demektir.

Halk bir memurdan digerine havale olunmak ve «Diger arka-
daglarimi goriin» séziine muhatap olmaktan hoglanmaz. Halk me-
suliyeti bagkas1 lizerine atmayan, otorite sahibi memurlarla ig
gormek arzusundadir. Mesuliyeti baskasina devretmek biirokra-
sinin en &lemsiimul kusurlarindan biridir.

Halk, iglerin iktisadi bir sekilde goériilmesini ister. Bir kiginin ko-
laylikla baga cikabilecegi bir igin iki, lic veya dort kisi tarafin-
dan yapildigina sahit olmaktan nefret eder. Halk fazla memur
kullanmanin tevlid ettigi masraflarin daha yiiksek vergi nisbet-
leri seklinde kendi sirtina yiiklenecegini bilir.

Halk iglerin karigik ve liizumsuz bir tarz yerine basit ve tesirli
bir sekilde goriilmesini ister. Halk karisik sekillerle kirtasiyeci-
likten nefret eder ve usullerin sade ve kolaylikla kavranlabile-
cek bir mahiyet tasimasindan hoglanir. Fuzuli usuller manasima
gelen asir1 kirtasiyecilik hic sliphesiz biirokratik bir idarenin en
fazla tenkid toplayan vechesidir.
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? — Halk insan gibi muamele gérmekten hoglanir. insanlar nezaketle
hitap edilmekten ve memurlarin kendilerine kars1 sempatik dav-
ranip, meselelerine karsi aldkadar olmalarindan zevk alirlar.
Memurlarin karsilik vermiyecek kadar cansiz yahut da nezaket-
siz ve kaba oldugu hallerde, halk ac1 ae1 biirokrasiden gikayet et-
mektedir.

8 — Halk anlagsilmasi gii¢ miitehassislar yerine, s6zii kolaylikla kav-
ranilabilen sade ifadeli kimselerle konugmak ister. Bu itibarla ha-
berlesmenin kolaylig1 arzu edilen bir sarttir, aksi de biirokrasi-
nin bir ifrat1 sayilir. Devlet mekanizmasi dahilinde yapilan mu-
haberenin kuruldugu, insani duygulardan uzaklhg, diinyanin
her tarafinda serzeniglere yol agmaktadir. Halkla temasa gecen
bazi memurlar da aym hal dolayisiyle tenkide maruz kalirlar.
Su halde varacagimiz kaide su olmalidir : Eger uzmanlarin halk-
la temas1 zaruri ise, kendilerinin kolaylikla anlasilmalar:1 igin,
onlar1 0zel bir egitime tabi tutmaliyiz.

Bu listede siraladigimiz meseleler biitiin sikdyet konularini icine alip
almadiklarini bilmiyorum. Bununla beraber bize bu meselenin tartigilma-
sinda, halkin biirokratik ifrat olarak vasiflandirdigi meselelerin mahiyeti
ve programlarimizin tatbikati sirasinda kacginilmas: gereken noktalar: hak-
kinda, acgik bir fikir vermektedir. Halk umumiyetle seri hizmet, anlagilan
kaide ve nizamlar, elastiki bir idare, dogrudan dogruya hareketler, tasar-
ruf, basit usuller, insani muamele ve haberlesmede begeri bir taraf ara-
maktadir. Bu 6zelliklerin bulunmadig iistelik zid sartlarin hikiim stirdi-
gu yerde, halk biirokrasiden sikdyet etmege baglar.

Biirokrasiyi meydana getiren amiller :

Idarede fuzuli bir ihtiyat ve liizumsuz kirtasiyecilige yol acan sebep-
ler nelerdir? Bu sartlarin 1slah edilmesi icin, belirttigimiz mahzurlu sart-
lar hakkinda kesin bir fikir sahibi olmamiz gerekir. Bu meseleyi miimkiin
mertebe genis bir anlamda cevaplandirmaga calisacagim; ancak bu alan-
da heniiz pek ¢ok aragtirma faaliyetinin yapilmasi gerektigini unutmaya-
Iim.

Yas. Bir miiessesenin yas1 biirokrasiyi yaratan bir amil midir? Aca-
ba eski miiesseselerin hepsi biirokratik, yeniler ise elastiki ve terakkiper-
ver midir? Cemiyetin organik bir nazariyeye gore gelistigi fikrinde olan-
lar meselenin bu vechesine deger verirler. Miiessese eskidikge, artan nis-
bette bazi ananeler de inkisaf ettirmis olmasi muhtemeldir; degigmez fi-
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kirler ve usullere dayanan kuvvetli gelenekler ise biirokrasiyi yaratan
bellibagl faktérlerden biridir.

Bugiine kadar bu mevzu hakkindaki bilgi; daha ziyade biyologlardan
ve inkigafla inkiraz hakkindaki biyolojik bilgileri sosyal uzviyetlere tat-
bik etmis olan sosyal ilimlere mensup bilginlerden gelmektedir. Eldeki
deliller beni su miildhazalara sevketmektedir :

1 — Diger uzviyetler gibi miiesseseler bir inkisaf ve inkiraz devresini
geciriyorlar. Olgunlagma safhasi basladiktan sonra temayiil elastiki olmi-
yan bir degismezlige dogru kayar ve biirokratik ifratlar daha erken saf-
halara nisbetle fazladir.

2 — Bununla beraber eski miiesseselerin her zaman biirokratik zaaf-
larla miicehhez ve yenilerin bu gibi hususlardan muaf olduklari iddias:
her zaman véarid degildir. Mevcut durum eski miiesseselerde elistikiyet-
sizlige dogru bir temayiiliin bulunduguna isaret etmektedir. Bu temayiil
serbest irade izhar: ile kismen giderilebilir. Bazi1 yeni miiesseseler yuka-
rida belirttigimiz gekilde bilirokratik mahzurlar ihtiva ederler, baz1 eski
milesseseler ise bu nevi maliliyetten kismen muaf kalabilmislerdir. Bi-
rinci ve ikinci miildhaza arasinda goériinen tenakuzu iigiincii miildhazamiz-
da aydinlatmaga calisacagiz.

3 — Herhangi bir miiessese, yagina bakmaksizin, bir takim biirokratik
ifratlara sapabilir, bu kusurlarin giderilmesi bilahare makul bir idare me-
todu ile miimkiindiir. Bu alandaki arastirmalarin bir 6nciisii sayilan RAY-
MOND PEARL, eski gelisme devrelerine yenilerin eklenebilecegini isbat
etmistir; boylece, anlagihyor ki, biirokratik ifratlar:1 izah eden bellibagh
faktorler arasinda yas miihim bir rol oynamamaktadir. Bununla beraber
PEARL bir olgunluk ve katilik yerlestikten sonra yeni bir enerji akiminy
saglayan ancak iki dmilin bulundugu hususunda bizi ikaz etmektedir. Uz.
viyetin biinyesinde veya mubhitte bir degisiklik cereyan etmelidir. Umu-
miyetle muhitteki degisgikligin vukuu, bir bilinye degisikliginin cereyan et-
mesi igin garttir.

Cesamet. Cesametin, biirokrasinin gelismesi lizerindeki tesiri, uzvi.
yetin yasindan ¢ok daha miihim bir faktordiir. Gecen derslerimizde bu me-
seleye enine boyuna temas ettigim icin ildve edecek fazla soziim yoktur.
Bir idari tegebbiis ne kadar genigler ve yayilirsa, degismez kaide ve ku-
rulmus nizamlara karg: olan ihtiyaci o nisbette artar; bu hal ise memur ve
isgorenlerin resmilesmesini intac eder. Bir tegkilatin biikiilmez, egilmez
bir karaktere kavugmadan genigleyip, yayilabilecegini iddia eden kimse,
konustugu mevzua hikim degil demektir. Idare ilminde bundan daha mii-
him bir diisturun mevecut olup olmadiginda tereddiidiim var : Idari iinite-
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ler yiiz yiize kars1 temas: saglayabilecek kadar kiiciik olmahdir; bu iinite-
ler lidere, miifettis ve is basindaki memurlar: ile sahsen calisabilme im-
kianmm saglamahdar.

Kanuni sekilperestlik. Biirokratik gecikme ve biikiilmezligin belli-
basli sebeplerinden biri de, miifrit bir kanuni sekilperestliktir. Bu tabir-
den maksat; idari vetireye tatbik edilecek teferruvatli nizam ve usullere
miitemayil olan hukukcularmm hakimiyetidir. Bu mevzua IV inci derst-
mizde temas ettigim icin tekerriirde bulunmiyacagiz. Sozlerimi hulésa et-
mek icin sunlari diyebilirim : Biirokrasiden kacinmak isterseniz, idari ve-
tireye hukuki degil idari zihniyeti hidkim kiliniz.

Sendikalizm. Biirokratik migkiillerin diger bir sebebi miiessesevi bir
programin cercevesi dahilinde tatbik edilen miifrit bir ayrihk ve muhtari-
yet rejimidir. Sendikalizm tabiri ile sendikalistlerin siyasi fikir ve pro-
gramlarini kastetmiyorum. Gayem sadece onlarin kanaatinin ibr mahsu-
lii sayilan idari neticelere igaret etmektir. Fikrimizi gu yolda ifade ede-
lim : Iyi bir idare biitiin unsurlarin calismadan, miikemmel bir halita vii-
cuda getirecek tarzda iglemesiyle tahakkuk eder; sendikalizm nefse yeter-
lik ve ehemmiyet vermesi dolayisiyle, tam aksi istikamete dogru gelis-
mektedir. Bu bakimdan sendikalizm felsefi anargizm ile siki bir yakinlhk
beslemektedir. Mesela, devlet memurlar1 arasinda kendi haklarimi1 koru-
ma temayiili mevcuttur; bu davramglarinda fazla ileri gittikleri zaman,
ayn1 miiessese icinde bagkalar: ile isbirligi yapma imkéanlarini bizzat bal-
talamis olurlar. Boyle bir temayiil miiesseseyi yine biirokratik ifrata dog-
ru gotiirmektedir. Iste devlet hizmetinde miisahede edilen sendikalist te-
mayiiliinii bu manada anhyyorum.

Biirokratik ifratlara yol acan biitiin amillere temas etmis degilim. Sa-
dece bahse deger buldugum icin yasg, cesamet, kanuni sekilperestlik ve sen-
dikalizmi tebariiz ettirmekle yetindim. Bunlarin disinda kalan bir faktd-
re daha temas edelim Biirokratik katilik, tegkildt ve metod uzmanlar;
isbagindaki memurlar {izerinde liizamundan genis bir otorite kullandik-
lar1 zamanda ortaya cikar. Bu gibi sartlar altinda gelisen suni cocuk mi-
haniki bir oyuncak gibi yiiriiyebilir, fakat asla giilmeyi ve oynamay: be-
ceremez. Hepimiz kéafi derece insani bir liderlik olmaksizin, liizumundan
fazla resmi tegkilat ve usullerin, bir nevi biirokrasiye gekil verdigine ga-
hid olmusuzdur.

Listeyi uzatmakta sebep yoktur; sozlerimize sunlar: ilave edebiliriz :
Idareye has olan her iyi sey ifrata gotiiriildiigii takdirde, biirokratik bir
uyusmazhiga yol acmaktadir. Bu sadece teskildt ve idare bakimindan de-
gil, personel ve mali idare, zaman ve hareket etiidleri ve diger biitiin ib-
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tisas subeleri bakimindan variddir. Bu iddiamiz neden dogrudur? Ciinkii
iyi veya kotii her cesit idare ifrata gotiiriildiigii takdirde. halk ve memur-
lar arasinda gikayetlere sebep olmaktadir. Nihai bir tahlil bize gosteriyor
ki, blirokratik ifratlar dogrudan dogruya bir muvazene yoklugunu akset-
tirmektedir.

Biirokratik zaaflarin diizeltilmesi :

Hyde ve benim tarafimdan kaleme alinan «Biiyiik Sirketlerde Biirok-
rasi ve Vesayet Sistemi» adli monografide kusurlarin giderilmesine ait ge-
nis bir yer ayrilmis bulunmaktadir. Burada konularin ancak kisa bir 6ze-
tini verecegim. Bazi sartlar tahaddiis ettigi takdirde, biirokrasinin zuhu-
ru tabil sayilir. Su halde ya muhitte bir degisiklik yapilmali, veyahut da
muayyen bir program dahilinde giéze batan idarl mahzurlarin giderilme-
sine galigilmalidir. Sonuncu tedbiri tahakkuk ettirebilmek icin ilkénce bii-
rokrasinin hangi sebepten dolay:1 vukua geldigini bilmege, saniyen miis-
bet bir liderlige ihtiya¢ vardir. Biirokrasi bazen bir programi ezen cans:z
bir siklet seklini alabilir; bu takdirde bu istenmeyen temayiilii arzu edi-
lir bir istikamete dogru yoneltmek miisbet bir kuvvate, liderligin otorite-
sine diismektedir. Bu problem iki gsekilde ele alinabilir : Birinci yol perso-
nel metodlarindan, ikinecisi tegkilat ve liderlikten faydalanir. Bundan bag-
ka stimullii bir halkla miinasebet programinin geligtirilmesi de elzemdir;
zira ice dogru kapanikligl énlemenin bir caresi de baskalar: ile olan dig
miinasebetlere deger vermektir.

Netice:

Birokratik ifratlar diinyanin her tarafinda bas gosteren ciddi bir prob-
lemdir; bu mesele hakkindaki bilgimiz davay: bagarili bir sekilde hallede-
cek derecede tertipli ve giivenilir cinsten degildir. Blirokrasi kuvvetli ana-
neler, kuvvetli dogmalar, biiyiik cesamet, fazla otorite tekasiifinden gida
alir. Bu ii¢ faktorii miinferiden tetkik ettigimiz takdirde, ne goreceksiniz?

An’ane, Hindistan gibi bir memlekette kuvvetlidir; cesamet, Birlesik
Devletlerdeki hayata hakim bir 6zelliktir; otoritenin tekasiifii ise Sovyet-
ler Birligi gibi Komiinist rejimlerde goze carpmaktadir.

Biirokratik zaaflarin sebep ve teshisine dair olan bilgi kolaylkla ik-
tisab edilmez, fakat bir kerre sebeplerine niifuz ettiniz mi, bu meseleyi
miisbet bir sekilde halletmek {izere bir adim atilmis oldugunu hissedersi-
niz. Meseld yas meselesini ele alalim. Eger eski miiesseselerin donmug ka-
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hiplarina karg: hicbir care olmazsa, ufkumuz hayli karanlik sayilirds Fa-
kat bereket versin bu faktorlerle basa ¢ikabilmek lizere baz: yapic1 ted-
birlere miiracaat etmek kabildir. Cesamet hari¢, diger faktorlerde de bu-
na benzer imkanlar mevcuttur. Cesamet bahsinde dzami bir haddin bu-
lundugu kanaatindeyim; bu azami had gecildikten sonra liderlik kirtasi-
yeciligin tesirlerini 6nlemek i¢in hangi tesebbiislere girigirse girigsin , bii-
rokratik zaaflarla karsilasilmasina intizar etmeliyiz. Fakat size sunu da
itiraf zorundayim ki aym gekilde tecriibeli diger sahislar benim bu kanaa-
time istirak etmiyorlar. Onlara gére dogru idari metodlarla liderlik tatbik
edildigi takdirde, bir tesebbiisiin cesametini tahdid etmege liizum yoktur.

Ancak bu mevzuu felsefi bir tartigma haline sokmak niyetinde degi-
lim. Bugiin kafi derece felsefi miildhazalar serdettik. Sozlerimi bitirirken
olanca kuvvetimle tekrar ediyorum ki, biirokrasi, pratik bir problemdir
ve pratik problemin mahzurlu tezahiirlerini gidermek {lizere elimizde ce-
sitli imkanlar mevcuttur.
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Xvia

IDARI PROGRAMLARI GERCEKLESTIRME HUSUSUNDA
YAPILACAK iSLER

Dersin son bahsine gelmisgken, miisierek meslegimiz olan d&mme ida-
reciligi iizerinde bir nebze duralim. Amme idaresi mevzuunda ciddi bir
diiglinceye dalarsak, bu genis cereyan icersinde durumumuzu daha iyi go-
riit; bunun, almas1 gereken istikameti, daha kesin sekilde kestirir ve bu
arada rastldnacak engelleri daha iyi tesbit ederiz.

Amme Idareciliginin son zamanlarda hayati bir ehemmiyet kazanma-
sma sebep sudur : Eger idare 6grenilecek bir sanat ise, bu bilgiye ancak
suurlu gayret yardimi ile ulasilabilir. Boyle bir gayret ise, pek ¢ok kim-
seler tarafindan sarfolunmaktadir. Ge¢miste bu mevzuda kafa yoran kim-
selerin adedi ¢cok mahduttur. Buna sebep insanlarin dikkatlerini daha g¢ok
kendi ihtisas subeleri olan hukuk, muhasebe, mithendislik, tip gibi konu-
lar iizerinde teksif etmeleri olmustur. Bu arada su noktay: hatirimizdan
cikartmiyalim. Eskilerin zayif idareciler olarak taninmalari, irsi karakter
zaaflarindan veya degismeyen vasiflardan ileri gelmiyordu. Bunlarin za-
yif birer idareci sayilmalarinin tek saiki, idari maharetin 6nemini kavra-
mamis bulunmalari ve bu maharetin kesif bir 6gretim neticesinde kaza-
nilabilecegini miidrik olmamalaridir.

Amme idaresinin 6nem kazanmaga bagladig1 giinlerde meslegimiz sa-
hasinda su fikrin hiakimiyet kazandigina sahit olduk «Eger kafi idareci
bulunmuyorsa, aranilan evsafta idarecilerin yetismesi i¢cin gayret sarfi
zorundayiz. Idareci olan kadin ve erkeklerin yetismesi esas maksadimiz-
dir.» Bir hukukgu veya doktorun maharetinden farksiz sekilde iktisab
edilen bu yeni bilgiler sayesinde yeni idareciler, mahiyeti ne olursa olsun,
her cesit programi esit maharetle tahakkuk ettirebilecektir.» Iste bu zih-
niyete uygun olarak, «Idari mahareti nakletme kabiliyeti» ad1 verdigimiz
yolun tutulmasma baglandi.

Bu s6zlerimi belki de litife sayanlar bulunabilir, fakat emin olunuz
son derece ciddi soyliiyorum. Gergekten, idari maharetlerin nakledilebi-
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lecegi ihtimaline inamiyorum. Fakat bagka bir meseleye daha igaret etmek
istiyorum. Bu fikrimizi su sekilde ifade edelim : Amme idaresi adli yeni
bir meslege kars: olan ihtiyacin mevcudiyetini kabul ettik. Bundan sonra,
idarecilikten bagka hic bir sey bilmeyen idareciler yetistirmege karar ver-
dik. Iste bu diigiince tarzimizda fazla ifrata kactik; beliren tehlike bu nok-
tada saklidir. Eger bugiin amme idarecilerine fazla dar goriiglii bir egitim
saglarsak, istikbalde ciddi neticeler doguran rizikolarla kargilasmamiz mu-
kadderdir.

Cifte ehliyete olan ihtiyac:

Idareden bagka bir sey bilmeyen kimse,dikkatini programinin nihai
gayeleri lizerine teksif edecegi yerde, kullandig1 vasitalara liizumundan
fazla 6nem atfetmek tehlikesine diiger. Boyle bir netice bir ka¢ bakimdan
mahzurludur. Hergeyden 6nce bu evsafta bir idareci giidiilen umumi siya-
set hakkinda gerekli nisbette istigari bir hizmette bulunamaz. Bundan bag-
ka boyle bir idareci 6zel bir idari egitim gérmemis olan kimselere kars:
tahammiilsiiz olur. Bu miildhazalardan daha miihim olan nokta idari ma-
haretten gayri bir gey bilmeyen idarecilerin, biirokratik ifratlari busbi-
tiin arttirmalaridir. Biitin .bu sebepler dolayisiyle idare ilminden gayri
bir sey bilmeyen kimseden, diger biitiin ifratlardan korktugum nisbette
¢ekinirim. Bu noktay: idrak etmeliyiz, aksi takdirde bir yeni ibadet tarz
ihdas ettigimiz zehabi uyanacaktir. Biz idare ilmi sahasinda birer sdman
olmak iddiasinda degiliz; biz sadece begeri miinasebetler ve miessesele-
rin idare edilmesi konusunda bilgi sahibi olan muvazeneli insanlarin ye-
tismesini arzu ediyoruz.

Benimle bu hususta mutabik kaldiginiz takdirde, bundan sonraki tek-
lifime muvafakat edersiniz. Kanaatimce amme idaresi egitim programla-
rimiz1 cifte ehliyet sahibi erkek ve kadinlar:i yetistirecek sekilde ayarla-
maliyiz. Bu zihniyete uygun olarak yetigtirilen amme idarecileri ihtisas
konularinda oldugu kadar idare sahasinda da ehliyet sahibi olmalidirlar.
Eger bir kimse, birden fazla ihtisas konusunda yetigebiliyorsa, ne ala.
Eger ikinci ihtisas sahasinda bir amatér dahi kalsa, genislemis bilgisi do-
layisiyle daha iyi bir idareci olacaktir- Fakat hepsinden miihim olan, ken-
dinizi idari miitehassislardan korumaktir. Aksi takdirde muayyen bir. pro-
gram cevresinde sirf idari uzmanlardan miirekkep bir {inite kurulur ve
bunlar asil sorumlu olan hat (line) idarecisine ait olmasi gereken sala-
hiyeti haksiz yere ele gecirirler, cicek hastaligindan sakinircasina, boyle
bir ihtimale kargi, karar koymaliyiz. <PUNCH>» adli Ingiliz dergisinin ifa-
de ettigi gibi; eger devlet yapisini bastan asagi uzmanlar marifetiyle idare
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etmege kalkarsak, vatandaslar ¢ok gegmeden bu uzmanlar: sokak fenerle-
rinin dibine asmakta hakli olacaklardir.

Bu sebeple, &mme idaresi egitimi ile meggul olan bir program; sirf
idari maharete sahip erkek ve kadin yetigtirecegi yerde, bu idari mahareti
ihtisas konusu ile bagdastirmasi igini bagarmalidir. Kanaatimce, dirayet
ve feraset, dar goriiglii bir ihtisas bilgisinden ziyade muvaffak olmus bir
kaynagmanin mahsulii olarak ortaya ¢ikmaktadur.

Bu neticeye varmakla, idarecinin 6nem veya prestijine halel getirmis
olmayiz. Idareciler her zaman prestij sahibi olacaklardir, zira temayiiz
doguran sahsi kabiliyet ile bilgiyi muvazeneli bir biitline ulagtiran kimse-
lerin sayis1 son derece mahduttur. Cemiyetin istifadesi bakimindan bir
insan hakkinda «miitemayiz bir doktor ve dirayetli bir idareci veya par-
lak bir bankaci ve aym nisbette kabiliyetli bir idareci yahut da miistesna
bir miihendis ve iistiin bir idareci» denilmesi onun hakkinda «bu adam sa-
dece iyi bir idareci» denilmesinden cok daha miithimdir. Biz idarenin pres-
tijini arttirmak gayretiyle kendimize has bir simif yaratmak sevdasina ka-
pilmayalim.

Bir Amme Idaresi Fakiiltesinin rolii:

Eger bu diisiince tarzinmi bir &mme idaresi fakiiltesinin roliine tatbik
edersek, ne gibi neticeler istihrag¢ edebilirsiniz? En miihim noktaya daha 6n
ceden temas etmis bulunuyoruz: Bir &amme idaresi fakiiltesi, kendi nefsi ile
yetinen bir {inite olacagi yerde, biitiin mesleki sahalara hizmet eden bir
tesekkiil olmalidir. Bu itibarla boyle bir fakiiltenin programi ve 6gretim
kadrosu, akademik hayatin diger branglariyle dostane bir sekilde bagdas-
tirilmalidir. Bunu séylerken yalniz sosyal ilimleri degil, fizik ve biyolojik
ilimler dahil, biitlin branslar1 kasdetmekteyim. Mesela. ziraat uzmanlary,
miihendis, doktor, isadami vs. gibi ihtisas sahiplerinin egitim programia-
riyle en yakin bir igbirligi giidiilmelidir.

Ikinci miildhazamiz, hareket noktamizin mantiki bir neticesidir. Bir
dmme idaresi fakiiltesi mezunlarina yalmz dar goriislii bir idare teknigi
degil, siyaseti, beger tabiatini ve siyasi ekonomiyi ilgilendiren biitiin me-
seleleri 6gretmelidir. Boyle bir fakiilte bagkalarinin emrine korii koriine
itaat eden robotlar yerine, her seyden 6nce karar vermesini bilen liderler
yetistirmelidir. Bu arada, elbette personel, biitce, teskilat, halkla miinase-
bet ve buna benzer ihtisas igini basaracak teknisyenler de yetigmelidir,
fakat bu uzmanlar da, tipki umumi idareciler gibi, genis niyetli bir egi-
timden faydalanmaldirlar. Hi¢ siiphesiz bu sonuncular miitehassis olarak
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yetiseceklerdir; fakat eger genis.goriisli degillerse begeri miinasebetlerin
0zl sayllan su hususu, bagkalar: ile ge¢cinme usuliinii bilmiyeceklerdir.

Nihayet bir &mme idaresi fakiiltesi, bakanliklarla devlet dairelerinin
normal olarak girigtikleri hizmet - i¢i egitim islerine karismamalidir; ak-
sine uygun bir ig boliimiine gore her devlet dairesi uhdesine diisen pay:
bizzat gergeklestirmelidir. Bir dmme idaresi fakiiltesinin rolii, idari ma-
haretleri 6gretmek, idari cihazda vazife goren erkek ve kadinlarin bilgi-
lerini tazelemek ve muayyen ihtisas bilgileri isteyen mevkilere gére adam
yetistirmektir. Bunun aksine olarak hizmet - ici egitim kurslarindan mak-
sat, her nevi memura is baginda vazifelerinin nelerden ibaret oldugunu
gostermek, giinliikk ¢aligma tarzlarmni islah etmege yardim etmek ve on-
lara ihtisas alaninda beliren sorumluluklar1 daha kolaylikla tasimaga yar-
dim etmektir. Bu gibi igler, bizzat bakanliklarla ilgili daireler ve normal
yoldan miifettigler eliyle goriilmelidir. Her iki egitime ihtiya¢ vardir, fa-
kat bunlarin ikisini ayn1 yerde tatbik etmege kalkmak, umumiyetle her-
birinin ancak yarim yamalak ifasima miincer olur.

Bir amme idaresi fakiiltesinin gérevi o kadar onemlidir ki boyle bir
fakiilte lizumundan fazla ige giristigi takdirde, ehemmiyeti azalir. Boyle
bir fakiilte «Imparatorluklar kurma» temayiiliine kars1 koymasini ve an-
cak en 6nemli igleri bagarmagi 6grenmelidir. Yetkili idarecilere hizmet-ici
egitiminin nasil yapilmas1 gerektigi tavsiye olunabilir, fakat bu program-
lar: ilgili daireler namina idare etme yoluna sapmamalidir.

fdare, politika gibi bir niifuz yayma davasim giitmektedir. Iste bu se-
'beple bir amme idaresi fakiiltesi asli rolii ile iktifa edip bagkalarmi pro-
gramina miidahale etme cazibesine kargi koyarsa, daha nafiz olur. Biitiin
egitim sahasini inhisar altina almaga kalkmak dogru degildir.

idari maharetleri bagkalarma devretmek :

Eger, meseld, Milli Savunma Bakanliginin en iist kademe idarecilerin-
den biri, miitemayiz bir hizmet gérmiigse, acaba onun Maliye veya Bayin-
dirlik Bakanligina nakli halinde ayni derece miiessir olacak midir? Bu ga-
yet yerinde pratik bir sualdir. Umit verici ve kabiliyetli gen¢ memurlar
hizmet siireleri esnasinda muhtelif mevkilere getirmenin yaratmig oldu-
.gu istiinlikler, devlet adamlarimiza telkin edilmelidir. Bu degigtirmeler
bilhassa memurun ilk hizmet yillar1 sirasinda yapildig: takdirde, daha ve-
rimli olmaktadir. Amme idaresine kazan¢ saglayan bu usul, Ingiltere’de
cok iyi tatbik edilmektedir. Amerika’da bu 6l¢ilide genis bir tatbikata rast-
lanamaz.
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1 — Bu usul daha biiyiik sorumluluklar yiiklenecek olan idari lider-
lerin goriisiinii genigletip, yoklayacak en emin yollardan biridir.

2 — Bu usul devlet hizmetinde terfi imkéanlarini ve yiikselme sansini
— terfi imkénlarinin bir tek bakanliga hasr1 haline nisbetle — arttir-
maktadir

3 — Bu gibi nakiller, devlet cihazinda cereyan eden isleri bir biitiin
haline getirmeyi kolaylagtirir. Bu yolda yetisen birinci simf erkek ve ka-
dinlar ancak bir miiessesenin biinyesi ile giidiilen siyasetin bagdagtiril-
mas1 halinde en iyi neticenin hasil olacagini ilkelden Ggreniyorlar.

Bu c¢esit bir nakil programi tesadiife birakilamaz. Devlet mekanizma-
s bir yerinde, bu nakil iglerini, devamli bir bagar: haline inkilab ettis
recek bir sinir sistemi olmalidir. Bu vazife umumiyetle hitkimet bagkani
ile kabineye istigari hizmetlerde bulunan en iist kademe personel gefine
diismektedir.

Bakanliklar veya daireler arasi bir nakil programi ihdas eden herhan-
gi bir hiikimet veya 6zel tegebbiisii dikkatle inceleyecek olursak, bu pro-
gramin idareciler arasinda olaganiistii misbet basarilar sagladigini gorii-
ruz. Boyle bir firsata kavusmug idarecilerle Biiyiik Britanya’da, Washing-
ton’da tamigtigim gibi, onlara biiyiik ticari sirketlerde de rasgeldim. Diin-
yanin en biiyiik ticaret girketinde bugiin el’an Mr. B’den bahsederler. Bu
zat sbzli gecen miiessesenin hemen biitiin subelerinde calismis ve heryer-
de o zamandanberi bu subeleri idare eden miistaid memurlar:1 himaye et-
migtir. Mr. B ile birka¢ dakika konugmak, onun ister &mme, ister hususi
tesebbiis sahasinda olsun, herahngi bir idari makami miikemmel surette
yiiriitebilecegi intibamm kazandirmak kéfidir. Bu tipteki adamlar1 yetig-
tirmek, 6n planda gelen davamiz olmalidir.

Bu sbzlerimin biraz once ¢ifte ehliyet sahibi kimseler yetistirmemiz
gerektigi noktasi ile tetabuk edip etmedigini merak edebilirsiniz.. Bana
bir insanin bu kadar cesitli bilgi sahalariyle mesgul oldugu halde nasil olur
da verimli bir i yaptigini sorabilirsiniz. Bu itirazin1z1 samimi bir sekilde
cevaplandirmaga caligsacagim. ‘

1 — Bir insanin esash bilgi sahibi oldugu bir sahada, 6zel bir anlayst
olmadig1 sahaya nazaran daha muvaffak olacagimi kabul ediyorum. Bu
bakimdan ihtisaslasma daha uygun bir sistem goriinebilir. Fakat bu ara-
da mithim bir gercegi unutmamalidir : Tecriibeli bir kimse, son vakte ka-
dar mesgul olmadig: bir problemi ele aldig:1 zaman, ¢ogu defa, taze bir gé-
rig getirir ve meseleleri ananevi bir sekilde miitalda eden asil memurlar-
dan farkl olarak goriir. Cogu defa bu taze gériigler desteklendigi takdirde,
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bunlar miiessesenin 6tedenberi devam eden zaaflarini gidermege elveris-
lidir. Su halde bir kimse, siiratli bir gekilde 6grenme kabiliyetine sahip
ise ve bilmediklerini itiraf edecek kadar samimi davraniyorsa, eksiklerini
istigare etmek suretiyle giderebilir, {istelik de ayrica taze bir goriis getir-
mek suretiyle, miisbet bir kazan¢ saglamig olur. Bu miildhazami tered-
diitle kargiliyorsaniz, icatlarin tarihcesini gézden gegirmenizi tavsiye ede-
rim. Cogu defa bir problemi taptaze bir sekilde ele alan kimse, aranilan
cevabi bulandir.

Bu umumi neticeye varmakla beraber itiraf etmek zorundayim ki,
ister &mme, ister hususi is sahasinda olsun, idarl maharetlerin nakil kabi-
liyetini muvaffakiyetle denemis olan icraatcilarin sayisi, gercekten mah-
duttur. Bu tezin denemesine daha genis bir saha ayrildig:1 takdirde, neti-
cenin nasil olacagini, tabii, bilmiyoruz. Bundan bagka uyusukluk ve asiri
bir titizlik, daha genis firsatlarin taninmasina engel olmaktadir. Umumi
davrans su merkezdedir : «Eger bulundugu yerde iyi bir hizmet gériiyor-
sa, onu nakletme zahmetine ne diye katlanilsin?»

Bu miihim mesele hakkinda kisaca sunu s6yliyebiliriz : Nakledilen ve
terfih ettirilen baz1 kimselerin son derece muvaffak oldugunu kesin ola-
rak biliyoruz. Eger, daha yiiksek sayida kimselere ayni firsatlar verilirse,
belki, daha yiiksek bir verim saglanabilir.

Bu konuyu kapatmadan 6nce, bir mithim miisahedeyi daha ildve ede-
lim. Baz insanlar, baz1 seylere karg: tabii bir istidada sahiptirler. Birist
hesapta kuvvetlidir, bir bagkas: ise gahsl miinasebetler kurmada bagarihi-
dir. Eger her iki sahis muvazeneli degilse, herbiri digerinin tstiin oldugu
sahada zayif kalabilir. Onun gibi baz gahislar emir vermek ve savasa gi-
rismekten hoglanirlar, bazilar1 ise sahneye cikmaktan nefret edip, ipleri
perdenin arkasindan cekmeyi tercih ederler. Seckin bazi1 idarecilerin en
yakin dostlarina géyle bir itirafta Bulunduklarina gahit oldum : «Ben kur-
may tipi olarak yaratildim. Arka plinda daima muvaffak oldugum halde
6n planda hi¢ bir zaman ig bagaramam.» Onlara bu s6zii s6yleten sadece
tevazu olmamigtir. Bu itiraf, alaka ve kabiliyetlerinin realist bir takdiri.
dir. Onlar, 6n planda yer iggal edeceklerine, bir nevi beyin tréstii olarak
kalmay: tercih ediyorlar.

Bu esas farklar son derece 6nemlidir. Hepimiz degisik gekilde yara-
tildik ve bunda isabet vardir. Buna gore, biliyiik ¢ogunlugumuz, maharet-
lerini degisik sahalarda denemek istemiyecektir.” Cogumuz, igimize bagli

kalacagiz. Bu da iyi bir seydir, ¢linkii insanlarin kendi i¢dilekleriyle sahsi
takdirlerini takip etmeleri diinyay: ancak miistefit kilar,
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Netice :

Devlet yapisinda her ¢esit maharete ihtiya¢ gosteren degisik program-
lar tatbik edilmektedir. Baz idareciler muhasebede muvaffak olduklar:
halde, milletlerarasi diplomasiyi bagaramazlar; buna sebep; her vazife ma-
haretin, aldka ve mizagtan miitevellit 6zel bir kombinezonun mevcudiye-
tini icabettirmesidir. Bu farklar1 hesaba katip egitim ve personel programs-
larimizin tatbikinde bunlara hiirmet etmeliyiz. Fakat bunu kabul etmekle
beraber her idareciden, muvaffak bir idarecinin vasiflar1 iizerinde hassa-
siyetle durmasin talep edebiliriz. Bu sartlarin tahakkuku, tahsil ve yetis-
tirmeyi gerektirir. Davanin bir kismi, dmme idaresi fakiiltesi tarafindan,
diger bir kismi, devlet daireleri tarafindan gerceklestirilmelidir. Her iki
programin tatbikinde c¢ifte ehliyet sahibi erkek ve kadmlarin yetigtirilme-
sine 6nem vermeliyiz. Bu gekilde yetistirilen idareciler,' hem ihtisas brang-
larinda yetigsmeli, hem de idari teknik ve felsefe hakkinda, bilgi sahibi ol-
malidirlar. Fakat hepsinden ziyade, idare ve idareci igin 6nemli olan gu
noktay1 belirtmeliyiz; sahsiyet ve programa tesir eden faktérler arasinda
tabiatin yarattigi ahenge benzer bir muvazene yaratmaga gayret etmeli-

yiz.
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