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ON SOZ

Iyi tanimlanmamis bir problemi ¢zmeye giristiginiz zaman
ilk adiminiz, problemi dogru bir sekilde tanimlamak olacaktir.
Aksi halde problem i¢in ¢ozliim tiretemezsiniz ya da iirettiginiz
¢oziimler size problemi ¢ozecek sonuglar1 vermez. Problemi ta-
nimlarken, klasik fikir tartismalarina benzer sekilde ¢okca soru
sormaniz ve bu sorularin yanitlariyla hangi yone gittiginizi kont-
rol etmeniz gerekir. Giiniin sonunda dogru sorular sorarak ve bu
sorularin yanitlarini arayarak elinize iyi tanimlanmis bir prob-
lem gelir. Bu noktadan sonra ¢6ziim arayiglariniz i¢in yeni bir
agamaya gecebilirsiniz.

Giindelik hayattan, arkadas sohbetlerinden, medya program-
larindan edindigimiz genel kani tilkemizde bir liyakatsizlik prob-
lemimizin oldugudur. Ama ger¢ek anlamda problemi tanimla-
maya ve liyakatin ne olabilecegine dair pragmatik tartigmalara
girmekten kaginiriz. Meseleyi biraz demagoji tadindan ileriye
tastyarak devlet yonetiminde liyakatin nasil saglanabilecegini ko-
nusmak isin zor kismi olsa gerek. Birilerinin bu zor isleri bizim

adimiza yapmasi daha iyi olacaktir diye diisiiniiriiz.
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Bugiine kadar devlet yonetiminde kotii atamalarin veya kotii
kararlar veren yoneticilerin “liyakatsizlik” ad1 altinda elestirilme-
sinden 6teye gidebilmis degiliz. Elbette ki elestiri yapmak hakki-
mizdir ancak sorunlarin kdkenine inmeden herhangi bir konuda
kalic1 yontemler gelistirmek pek olas1 degildir. Sorunlarin neden-
lerini arastirirken de ¢ok¢a dogru soru sormali ve problemi iyi
tanimlamaliyiz.

Pratik anlamda bir liyakat problemimiz varsa, pratik anlam-
da bir ¢ozlim arayisinda olmamiz gayet dogaldir. Ama pratik,
uygulama alaninin varligini gerektiren bir bakis agisin1 da ifade
etmektedir. Yani uygulayamayacaginiz seylerin varlig: sizin i¢in
bir anlam tagimaz, ortaya koyacaginiz onerilerin ve tespitlerin
somut bir karsilig1 bulunmalidir. Liyakat gibi derin bir konunun
somutlastirilmasi, dogru sorularin beraberinde dogru fikri tar-
tismalarin varligina baglidir. Fikri zemine oturmayan konularin
uygulama imkani bulmasi olas: degildir.

Bu kitapta liyakat gibi derin bir mevzunun elle tutulabilir hale
getirilmesine yonelik fikri tartigmalar, tespitler ve somut 6neri-
ler yer almaktadir. Gliniin sonunda, Tiirkiye’de devlet yonetici-
lerinde uygulanmak iizere liyakatin tesis edilmesi i¢in objektif,
olgiilebilir ve stirdiiriilebilir bir liyakat sisteminin fikri ve pratik
sorgulamasi yapilmis olacaktur.

Vatana ve millete hayirli bir evlat yetistirme diisturu ile beni
bugiinlere getirmis olan sevgili anneme ve babama, kiymetli esi-
me, kardesime, tizerimde hakki bulunan biiyiiklerime ve kitabi
yazma seriivenimdeki manevi destekleri i¢in degerli arkadasla-
rima tesekkiirlerimi sunuyorum. Kitabimy, ileride babalarindan
bir nasihat olarak okumalar1 adina ¢ocuklarima ithaf ediyorum.



GIRIS
YONETMEYE LAYIK OLMA

Toplumsal diizen bilgi tizerine kurulmustur. Tarihimizin bize
ogrettikleri, giindelik hayatta edindigimiz deneyimler, biiytikle-
rimizden gelen deneyimler, kisisel ¢ikarimlarimiz ve de belki de
en 6nemlisi olan bilimsel ¢aligmalar sayesinde iiretilen bilgi bi-
rikimiyle sosyal birlikteligin unsurlar1 zaman igerisinde olusum
ve gelisim gostermistir. Sosyolojik ve tarihsel gelismelere bagh
olarak toplumun is boliimiine gore yapilanmasi da bilgi tabanl
organize olmanin bir drnegidir.

Daha agik ve somut bir misal ile anlatmak gerekirse; 6rnegin
tip egitimi almis bir doktora giderek tedavi oluruz. Hastaneye ve
doktora ulagmak i¢in ya sahsi arag ya da toplu tagima aracini kul-
laniriz, her ikisi de miithendis ekiplerinin bilgisiyle tiretilmis olan
araglardir. Doktor bizi tedavi etmek igin, goriintiileme ve tahlil
cihazlarina ve bu cihazlar1 kullanmay1 ve yorumlamayi bilen di-
ger saglik profesyonellerinin yardimina bagvurur. Biitiin bunlar
ise saglik alaninda ¢alisan profesyonellerin yer aldig: saglik siste-
mi igerisindeki prosediirler, bilgisayar programlar1 ve teknolojik
araglarla gerceklesir. Bunun gibi, glinliik hayatimizda elimizin
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altinda olan ve bizim basit olarak gordiiglimiiz her seyin iginde
aslinda karmasik bir bilgi ve yetenek ag1 bulunmaktadir.

Egitim igin okula gittigimizde, bizden 6nce o siniflarda egi-
tim gormiis ve egitim fakiiltesinden mezun olmus 6gretmenlerin
eliyle bilgiyi aliriz. Bununla beraber, 6gretmenler de giiniin de-
gisen teknolojik, sosyal ve kiiltiirel sartlarina uygun olarak ha-
zirlanmis olan (eksikleri olsa da) miifredata gore bilgi aktarimi
yaparlar ve giincel egitim metotlarini takip ederler. Ogrencilerin
performanslarini 6l¢gmek i¢in sinavlar uygulanir. Giiniin sonun-
da bilgi derecesine gore 6grenci siralamalar belirlenir ve basari
da bu siralama sistemi dogrultusunda tanimlanir.

Bu 6rnekleri sayisiz sekilde ¢ogaltabiliriz, ancak ne kadar ¢ok
sayida ya da ne kadar az sayida misal verirsek verelim, bilgiye
dayali bir hayatimiz oldugu gergegini degistiremeyiz. Insan, ta-
biat1 geregi, kullanmaya alismis oldugu seylerin isleyisi ile ilgili
olarak detayl sekilde diisiinmez. Biz de, bize bilgi ile saglanmis
olan elektrik, su, barinma, 1s1nma, yeme-i¢gme gibi seyleri zaten
olmasi gerektigi varsayimiyla tiiketiriz ve/veya kullaniriz. Haya-
timiz1 idame ettirmek i¢in gerekli olan her sey bilgi iiretimi me-
kanizmasinin ¢iktist olan iiriin, hizmet ve/veya siirelerin bile-
simi ile ortaya ¢ikmaktadir. Kendimiz de ister sermaye/isveren
tarafinda olsun isterse ¢alisan/{ireten tarafta olsun, bu biiyiik bil-
gi sisteminin birer pargasi olarak sosyal hayatta ve is diinyasinda
yer buluruz.

Bu bilgi sistemi icerisinde her birimizin tercihleri, farkinda
olmasak da, rasyonel (yani mantik sistemi igerisinde) olma egi-
limi tagimaktadir. Herhangi bir is yaptiracak olsak isi bilen bi-
rini arariz, ya da bir sey satin almak istesek ihtiyacimiza uygun
olan, ekonomik, kaliteli @irtinleri arayip secenekler arasinda en
iyiye sahip olmak isteriz. Zaman zaman almak istedigimizi ya da
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yaptirmak istedigimizi daha ucuza mal etmek i¢in pazarliga da
girisiriz. Tercihlerimiz ve sectigimiz yontemler bizi en iyiye ulas-
tirmak i¢in atilan adimlari igerir.

Bu giris boliimiinde goriildiigii ve anlasildig tizere hayatimizi
olusturan sosyo-ekonomik diizenimiz ve sahip oldugumuz tiim
mallar ve hizmetler, bilgi sistemi ile iiretilen bir diinyay1 anlatir
bize. Ancak bilgi, sadece kendi varligiyla hayatimizda pratik fay-
da saglamaz. Bilginin somutlagmasi, uygulamaya doniismesi ve
uygulamada etkin-etkili yontemlerin kullanilmas1 gerekir. Mese-
la, pistigi zaman etin faydasinin arttig1 bilinir. Diger taraftan, et
asqilik bilgisi olan birinin elinde yemek sekline dontiserek psiko-
lojik olarak da fayda saglayan bir tirtine doniisiir. Nihayetinde et,
usta bir sefin elinde dogru pisirme teknikleri, uyumlu malzeme-
ler ve lezzeti artiran marinasyonlar sayesinde haz veren, mutlu
eden, arzu edilen bir gurme lezzete doniisiir. Yani, hem bilginin
kendisinde hem de uygulamasinda farkli katma deger ve fayda
seviyeleri yer almaktadir.

BILGIDEN UZMANLIGA, UZMANLIKTAN LIYAKATE

[s hayatinda bir caliganin yénetici pozisyonuna gelmesi igin
dogal olarak yasamasi gereken siireler bulunmaktadir. Hi¢ kim-
se (eger ‘referans’ ile ige girmiyorsa) yoneticilik koltuguna otura-
rak baslamaz kariyerine. Biiyiik aile sirketlerinde bile, yoneticinin
gercekten egitimi adina en alt diizeyden ise baslatirlar aile birey-
lerini'. Aile anayasasi olarak belirlenen kurallarda genel olarak
bu prensip gozetilir ve aile bireylerine ayricalik taninmasinin 6ni
kesilir. Bunda sirketin uzun émiirlii olmasini saglayan 6nemli bir
basari faktorii gizlidir. Yonetici alt kademeleri gérmeden ise tam

1-)https://www.aa.com.tr/tr/isdunyasi/finans/bilinmeyen-yonleriyle-mavi-gozlu-
patron/633686
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olarak vakif olamaz. Ortalama bir ¢alisan profilini esas alarak ge-
lin kariyer yolculuguna bir goz atalim.

Egitim hayatinin bitmesiyle ¢iraklik/acemilik donemleri-
ni iceren meslek hayati baslar. Insan bu dénemde yasamindaki
deneyimleri hazmetmeye ¢alisir. Glintimiizde egitim sirasinda
¢aligma hayatini yasayanlarimiz olsa da, ger¢ek anlamda okul ha-
yatinin bitmesini bekleriz ise girmek i¢in. Acemilik dedigimiz bu
donemde hata yapmaya, hizli reaksiyon gostermeye, acele etme-
ye yatkinizdir. Bu halimiz kirilgan olsa da sonraki donemlere bizi
hazirlayan gézlem ve deneyimleri yagariz bu siiregte. Igyerindeki
yoOneticimizin tavri bizi olumlu veya olumsuz daha fazla etkiler
giinkii beklentilerimizi sekillendiren ger¢eklik degil okul haya-
timizdaki hayallerimizdir. Kimse kétii bir is/meslek hayat: dii-
stinmez, hep en iyiyi en kisa siirede hak ederek elde edecegimizi
diislintiriiz. Ama yiizme denizde 6grenilir, suya ilk girisle beraber
tiim stillerde iyi bir ytiziicii olamayiz. Bedenimizi suyun tizerinde
tutmak i¢in kag kez su yutariz. Iste benzer sekilde, is hayatinin di-
namikleri de bizden 6nce belirlenmis olan kurallardan olusur. Ve
biz bu kurallar1 6grenene kadar en az 2-3 yil gecer hayatimizda.

Acemilik doneminden sonra hemen ustalik donemi gelmez.
Ustalik, yillarin getirdigi bilgi ve bilgeligin dogru oranda karisi-
mi ile olusabilecek -herkes i¢cin olugmaz- bir meziyettir. O yiiz-
den, ustaliktan once bilginin arttig1 ama bilgeligin olusamadig:
bir doneme gireriz. Bilgelik yasimizin gorece kiigiik olmasindan
kaynakli olarak hentiz uzaktir bize. Bu donem herkes i¢in fark-
I1 uzunluktadir diye gézlemliyorum ve diisiiniiyorum. Bazis1 bu
donemi 5-6 yilda ustaliga dontistiirmek i¢in dogru kullanir ve us-
talik donemi igin taglarini doser. Bazisinda ise yillar gegse de bu
ustalik siirecine gecis asamasi gergeklesmez. Bilgisiz bir bilge ya
da bilgili cahil olarak meslek hayatina devam eder. Cogunlukla
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bu donemde elde ettigimiz teknik ve operasyonel bilgiler ve siire¢
bilgisi hizli reaksiyon verebilecegimiz bir reflekse doniisiir. Giin-
cele bagli olarak da kendimizi ve bilgimizi diri tutmaya ¢alisiriz.

Insanin yéneticilige hazir olmast i¢in aslinda ¢ok fazla dona-
nima ihtiyag vardir. Ilerleyen béliimlerde bu donanimlarla ilgili
ayrintilara girecegiz ama bu noktada yoneticilik i¢in degismeyen
su ihtiyac1 yazalim: ZAMAN...

Nasil ki egitim hayatimiza basgladigimiz zaman alfabe ve say1-
lar1 6grenme ile basliyor ve yillar sonra matematik, fizik, kimya,
biyoloji, dil, felsefe, tarih alanlarinin derin bilgilerinde ilerliyor-
sak, meslege dogrudan yoneticilik titri ile baslayamayiz. Bu de-
digim bazi kii¢iik aile sirketlerinde gegerli olmayabilir ama geng
yasta is bilmeden yapilan yoneticilikler tamamen hiisrandir, hem
sirketler hem de galisanlar i¢cin. Ama hayatin olagan akisi igeri-
sinde yoneticilik, belirli bir siire¢ sonunda yetiserek ve gerekli
bilgi birikimini elde ederek ulagilan bir yetkinliktir.

Islahat Fermanr'ndan beri yetismis adam eksikligi ¢cekiyoruz,
ya da bu eksikligi suni olarak yaratiyoruz. Her donemde liyakat
belirli oranda sorun olmustur ancak son donemlerde temel prob-
lemin bu oldugu konusunda herkesin ortak akil ve dil birligi yap-
masina neden olacak sekilde siddeti artt1 liyakatsizligin. Kisisel
olarak gozlemim, haber niteligi tastyacak kadar skandal profillere
sahip olan insanlarin olmayacak makamlara gelmesi ve 6rnegine
her yerde rastlayabilecegimiz kotii atama tercihleri, ¢alisanlarin
ve genglerin kariyer umudunu ve ¢alisma heyecanini dldiirtiyor.
Bazen bir baltaya sap olamayacak adamlar1 koltukta goriiyoruz,
bazen de kendi ¢capinda yetenekli birisi olmasina ragmen etik dis1
yontemler ve iligkilerle kisilerin yonetici olduguna sahit oluyo-
ruz. Diger taraftan bakarsak, liyakatsizligin ortadan kaldirilmasi
-ya da en azindan minimize edilmesi- hi¢ o kadar da zor bir is
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degil. Yapilmasi gereken, kotii olani terk edip iyi olana yonelme
gayretini gostermektir. Ama iyilige yonelirken ¢aligma usuliine
ve izledigimiz yola da dikkat etmemiz gerekir. Oyle ya, usulsiiz
vusul olmaz.

Gergekten isimize yarayacak olan seyin liyakat oldugunu ne-
reden bilecegiz? Isleyis ile alakali sikintilar olamaz m1 bu yasa-
digimiz problemler? Isleyisi ¢ozsek tiim sorunlardan kurtuluruz
belki... Ben buna katilmiyorum ve katilmamak i¢in de oldukg¢a
saglam gerekgelerim var.

Oncelikle, Tiirkiye’de yoneticilik kriterleri agik ve detayli ak-
tarilmis degildir. Kanunlarda yazan ¢ok genis kapsamli ifadeler
ile genele samil bir yonetici profili verilmeye calisilmistir, ama
eskiden kalma bu hiikiimler hem objektifligi saglamiyor hem de
yoneticilik konusunda yeterli olacak bir degerlendirme imkani
tanimryor. Ayrica genis kapsamli yazilmasina karsin uygulamada
absiirt durumlar kargimiza ¢ikiyor. Ornegin, devletin omurgasi-
ni1 olusturdugunu diisiindiigiim Daire Bagkanlig1 pozisyonu i¢in
5 yillik ¢aligma sart1 yeterli olmasina ragmen Daire Baskaninin
altinda galisan ve yakin zamanda bazi1 merkez teskilatinda kaldi-
rilmis olan $ube Miidiirliigii i¢in sinavdan ve miilakattan basa-
rili olmaniz gerekiyor. Genelde hiyerarsik olarak iist makamlara
gidildik¢e gecilen kademelerde calismis olmaniz beklenir, bizim
sistemimizde ise alt diizey kadrolar iist diizey kadrolardan daha
zor kriterlere sahip. Bunun disinda, Daire Baskanlig1 ve tistii yo-
netici kadrolarina yonelik memurlar i¢in maalesef bir kariyer
yolu sunulmamaktadir. Bu kadrolar TAKDIR(!) ile gelinen kad-
rolardir, en azindan biz dyle gordiik ve oyle 6grendik.

Yonetim kadrolarina atanma ile alakali herkesce bilinen bu
husus soyle dile getiriliyor: “Buralar takdir ile gelinen makam-
lar!”. Bu ifade tamamen sakat bir bakis agisini ve giiriik bir yapry1
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ifade ediyor aslinda. Bir defa, takdir kelimesinin icerigi dolu degil,
neye gore takdirdir bu? Takdir kim tarafindan veriliyor? (burada
cevap vereyim: atama yetkisine/niifusuna sahip kisilerin se¢imi!)
Takdiri veren kisinin referans olabilecek yetkinligi var midir?

Dikkat ederseniz bu sorularin hig¢birinin miispet bir cevabi
yok, daha dogrusu yalnizca sistemi koruyan cevaplar miispet ce-
vap olabilir. Yani bu sistemi savunan bir kisi, bence ya bundan
menfaat sagliyordur ya da menfaat elde etme egilimindedir. Baz1
kritik noktalarda, 6zellikle yapilan ise yonelik bilgi birikimi ge-
rektiren durumlarda, yapilan atamalar mecburen ise uygun kali-
fiye calisanlar arasindan yapilmaktadir ama bu istisna durumlar
sistemin bozuklugunu giderecek kadar ¢ok degildir. Ya da bagka
bir bakis agisiyla bakarsak, yonetici titrine sahip olan bazi kisi-
lerin iyi bir profil sergilemesi, devlete ve millete yararl isler ya-
piyor olmasi var olan adaletsizligi gormezden gelmemize neden
olamaz. Bizim ihtiyacimiz olan sey, siirdiiriilebilir sekilde ve ada-
letli bir stiregle dogru insanlarin dogru yerlere gelebilmesidir.

Takdir disinda kullanilan bir diger kavram da REFERANS tur.
Referans kelimesini gercek anlamiyla kullanirsak eger, yonetici
secimlerinde referansimizin kisilerden bagimsiz olmasi ve dogru
noktalara temas etmesi ile gercek kiyaslamalari yapabiliriz.

Peki, gercekte nedir referansimiz? Ya da yonetici olanda ne-
leri arariz, hi¢ disiindiiniiz mii? Dis goriiniis, cazibe, karizma,
merhamet, bilgi, adalet... Hangileri bizim i¢in, hangileri yoneti-
cilik i¢in 6nemlidir, ne kadar 6nemlidir? Soru sorarak ve bu so-
rulara yanit bulmak amaciyla yola ¢ikarak belki dogru yoneticiye
ulasabiliriz.

Jean-Jacques Rousseau, “Demokrasi hicbir zaman var ol-
mamistir ve olmayacaktir. Cogunlugun yonetmesi ve azinligin
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yonetilmesi dogal diizene aykiridir.” demektedir’. Kendi fikir
diinyasinda bu tespiti yaptiktan sonra insa ettigi sistemde ise de-
mokrasi temel alinmaktadir, ancak kendisinin de soyledigi tizere
¢ogunluk azinlig1 yonetemeyecegi icin ¢cogunlugu temsil edecek
vekillerin tayin edilmesi gerekmektedir. Egemenlik haklarimiz,
kendi istegimiz ve irademizle bizim belirledigimiz, daha dogru-
su mevcut se¢im sistemleri ile belirlenen ve milletin tercihlerinin
esas oldugu bir sekilde vekillere devredilir. Bu vekiller bizim adi-
miza bizi yonetir.

Kurucu unsurlar her zaman miicadeleler sonucunda basa-
r1 elde ettigi i¢in haklarina daha fazla sahip ¢ikarlar, kazanilmig
haklar tizerine gelen ve goreceli olarak daha rahat bir yasantiya
sahip olan sonraki nesiller bu haklarin savunulmasi konusun-
da yeterince miicadeleci olmazlar. Iste belki de bu yiizden, son
zamanlarda demokrasinin ger¢ek anlamini unutmus gibi duru-
yoruz, elimizden vatandaglik kavrami alinarak miisteri olma yo-
lunda ilerlerken ne buna ses ¢ikariyoruz ne de bunun gergek ne-
denleri tizerinde diistiniiyoruz. Oysa Rousseau’nun dedigi teorik
agmaza ragmen sahip oldugumuz en uygulanabilir sistemlerden
biri olan bu sistemde kendi haklarimiz ve 6devlerimizi bilsek ya-
sadigimiz sorunlarin nedenlerini ¢ok rahat bulabiliriz.

“Adalet, cisimlerin layik oldugu

bu seylerin yerine getirilmesidir.”

Farabi, yoneticinin rastgele bulunmus herhangi bir kisi ola-
mayacagindan bahisle yOneticinin sahip olmasi gereken iki
kriteri “Yaradilis ve fitrat bakimindan yoneticilik yetenegi” ve
“Yoneticilikle ilgili iradi meleke ve tutumlar” olarak belirtmistir.

2-) Toplum Sézlesmesi, s 63, I Bankas y.
3-) Farabi, Ideal Devlet, .63, I Bankast y.



