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OZET

Bu arastirmanin amaci ‘yonetim” kavrammm Dogu'daki algilanisinin temelleri tizerine
betimleyici bir cerceve sunmaktir. Bu amacin gerceklestirilmesi icin Dogu'da yonetim
tarihinin en etkileyici kaynaklari arasinda gosterilen “Nizamil Miilk%in Siyasetnamesi”
tzerinde kapsamli bir analiz yapimis ve yonetim ile ilgili bakis agist (paradigma)
degerlendirilmeye calisimistir. Nitel arastirma yonteminin kullaniddigr arastirmada, eserin
Tiirkee terciimesi nitel veri analiz yontemleriyle tahlil edilmistir. Bu kapsamda Nizamiil
Miilk’iin yonetim hakkinda; kullandigr kavramlar, fikirlerini savunma metodolojisi ve
ulastign sonuglara dayanarak Dogu'da yonetimin esaslari ile ilgili 44 konu ve 9 tema tespit
edilmistir. Elde edilen bu konu ve temalar, modern ydnetim anlayisinda tartisilan bircok
konu ile mantiksal kurgu agisindan benzer ozellikler tasirken bazi konularda ise
farklilasmakta, yeni bakis acilarinin olusmasina kap aralamaktadir.
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ABSTRACT

The purpose of this research is to provide a descriptive framework on the basis of the
perception of the concept of "management” in the East. In order to achieve this purpose, a
comprehensive analysis was performed on the " Nizamii'] Miilk’ Siyasetname " which is one
of the most impressive sources of the history of management in the East and Nizamiil
Miilk's point of view regarding the management was evaluated. In the research using
qualitative research method, the translation of "Siyasetname” in Turkish was analyzed by
qualitative data analysis methods. In this context, based on the concepts, methodologies
and conclusions about the management reached by Nizamii']l Milk, 44 subjects and 9
themes related to the principles of management in the East have been identified. These
subjects and themes are similar in terms of logical fiction with many subjects discussed in
modern management understanding, but different in some subjects and offer interesting
point of views.
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GIRIS
Yonetim olgusu her gecen giin ortaya ¢ikan yeni gézlem, olgu ve kuramlarn etkisiyle muhtevasi
itibariyle genislemekte, degerlendirmesi daha karmagik ve ¢éziimlemesi daha zor bir hal almaktadir.

Yasanilan bu durum, kavramin temel dinamiklerini farkli paradigmalar ¢ergevesinde degerlendirmeyi
zorunlu kilmaktadir.

Mevcut alan yazin incelendiginde, yénetim alanina yoénelik zengin bir konu muhtevasinin olustugu
dikkati ¢ekmektedir. Alanda olgunlasmaya neden olan bu durum, yénetim kavramin sinirlarini ve
icerigini tammlama agisindan niceliksel biiyiime ¢ercevesinde 6nemli katkilar sunarken incelemeye
konu olan kavram ve hedef kitlelerin ¢ogunlukla bati kiltiiriine ait distince ve davranis tarzlarim
yansitmast agisindan yonetim alanindaki olgunlagmanin niteliksel zenginligini kisitlayici, negatif yonli
bir goértnti sergilemektedir. Bu goérlintiniin, alanin niteliksel zenginlie kavusmasini saglayacak
pozitif yonli bir egilime doniismesi icin farkli kiltirlere ait kavram ve davramg tarzlarini yansitacak

kavramsal ve uygulamaya déniik bulgulara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Yiritilen ¢aligma ortaya ¢ikan bu ihtiyact simrlida olsa giderebilmek adina, Dogu’da yonetim
tarihinin en etkileyici kaynaklar1 arasinda gosterilen “Siyasetname” tzerinde kapsamli bir tahlil
yaparak, Nizami’l Milkin yonetim ile ilgili rasyonel gériinimli digiince yapisinda; kullandig:
kavramlari, metodolojileri, ulagtifi sonuglari incelemeye ¢aligmakta ve “yonetim” kavraminin
Dogu’daki algilanisinin temelleri ile ilgili betimleyici bir ¢erceve sunmaktadir.

Betimleyici ¢ergevenin olusturulmas: igin aragtirma kurgusunda oncelikle Nizam@’l Miulk’in
yonetimsel deneyim yoni ve Siyasetname’nin ortaya ¢ikist incelenmis, daha sonra Siyasetname metin
analizi, icerik analizi, kargilagtirma, soylem ve betimsel analiz gibi ¢esitli nitel analiz teknikleriyle tahlil
edilmistir.

1. Nizami’l Miilk’in Yoénetimsel Deneyim Yoni

Nizami’l Milkin yonetsel deneyimi, kardesler arasindaki taht kavgasinda Alparslan’in yaninda yer
almasi ve sonrasinda vezir olmasi ile baglar. Ardindan Alparslan’in oglu Meliksah’a 30 yillik vezirlik
yaparak devlet idaresi ile ilgili tezlerini icra edecek yeterli siyasi firsati bulan Nizami’l Milk 6zellikle
kendisindeki politik potansiyeli Alparslan oldiikten sonra 18 yasinda tahta gegen Meliksah'in ilk yedi
yilinda devlet islerini hatiri sayilir 6l¢tide idare ederek gostermigtir. Bu stire igerisinde takip fikri,
idarede uyguladig1 amansiz disiplin ve titizlikle 6n plana ¢ikmaktadir (Nizami’'l-Miilk, 2010).

Nizami’l Milk devlet teskilatinda idari, mali ve askeri alanlarda aldigy tedbirler ve diizenlemeler
sayesinde biyik Selguklu imparatorlugunu orta ¢agin en saglam teskilath devleti haline getirmis ve
diger Turk devletlerine model olmasini saglamigtir. Selguklu imparatorlufunun saray teskilat1 ve biyiik
divanini kurmus, yani vezaret, istifa (maliye), arz (milli mudafaa), esraf (teftis), tugra (hariciye)
divanlarimi ve Islam-i esaslara dayanan mahkemeleri viicuda getirmistir. Ayrica eyaletlerde bu idari
teskilati devam ettirecek kugiik divanlar tesis etmis, devlet idaresinde 6nemli yenilikler yapmigtir

(Nizamii'l-Miilk, 2010).

Dini sahada Islam dinyasinin bitiiniini kucaklayici bir tavir sergilemis, biiyiik bilginleri cesitli
sehirlerde kurdugu Nizamiye medreselerinde toplayarak Selguklu devletini ilmin her alanina deger
veren ve koruyan yiiksek bir kurulus haline getirmigtir (Nizami’l-Miilk, 2010).

Nizami'l Miilkin gerceklestirdigi diger bir yenilik ise askeri alanda olmustur. Tkta, devlet idaresinde
evvelce de bilinen bir muessese olmakla birlikte, Nizamii'l Milk bunu indi ve gahsi takdirlerin neticesi
olmaktan g¢ikarip, devletge tespit edilen belirli nizamlara baglamistir. Memleket idaresinde ise Islam
fethi oncesi Iran’'a hakim olan hiikiimet teorisiyle Islam sonrasi idare teorisini harmanlamaya

calismustir (Nizamu’l-Mulk, 2010).
2. Siyasetname’nin Ortaya Cikast

Meliksah devlet iglerinde tecriibe kazanmakla birlikte devletin gidisatindan hosnut olmadig: i¢in devlet
ricaline; saltanat donemindeki aksakliklari tespit etmelerini, yerine getirilmesi gerekirken gézden
kagirilan durumlan belirlemelerini, evvelki padisahlar tarafindan yerine getirildigi halde kendilerinin
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icrasindan geri kaldiklari durumlan saptamalarini, Selguklu ve diger padisahlarin tore ve adetleri
tizerinde detayli mitalaalarin yapilip kaleme alinmasini, seriata mugayir islerin belirlenmesini ferman
etmistir. Bu mezkur emre dayanarak Nizam@l Milkdn bilgisini, gorgistini, tecriibesini ve
ustatlarindan 6grendiklerini kaleme almasi tizerine Siyasetname isimli eser ortaya ¢ikmigtir (Nizami'l-

Miilk, 2010).

Siyasetname, arapca “siyaset” ve farsca mektup, risale anlamina gelen “name” kelimelerinden meydana
gelen bir terkiptir. Siyaset kelime olarak, hayvam timar etmek, bakmak, terbiye etmek; idare etmek,
diizene koymak, tedbir almak gibi anlamlara gelmektedir. Siyasetname, padisahlara, devlet ileri
gelenlerine, daha sonra bu gérevleri tistleneceklere yol gostermek gibi gayelerle kaleme alinan kitaplara
verilen genel bir isimdir. Devletin isleyisi, sehrin yonetimi, idare sekilleri ve devlet ileri gelenlerinin
tagimalar1 gereken 6zellikler gibi konular tizerinde durur. Tecriibeli devlet ricali veya hatiri sayilir ilim
adamlar tarafindan yapilan tavsiye ve tenkitleri icermektedir. Muellifleri genellikle idarede ¢aligan st
diizey yetkililer olduklarindan, teorilerden ziyade “devlet isleri en iyi sekilde nasil yuritilebilir”
sorusuna aranan uygulamaya dayali cevaplari yansitmaktadir (Nizami’'l-Miilk, 2010).

3. Aragtirmanin Yéntemi

Aragtirmanin amaci, farkli bir kiltiriin yonetim uygulamalari altinda yatan temel felsefeyi yansitan
bakis acisinin 6zelliklerini dokiiman incelemesine dayali olarak kesfetmek oldugu icin nitel aragtirma
yontemi kullanilmistir.

Nitel aragtirma, insan gabasiyla bigimlenen toplumsal sistemlerin derinliklerini kesfetmek {zere
gelistirilen Onemli bir bilgi Uretme silireci olarak tamimlamaktadir (Ozdemir, 2011). Bu sireg
derinlemesine bilgi elde etmenin yani sira belli bir olgunun tanimlanmasi, anlagilmas: ve yorumlanmasi

ile ilgilidir (T'anyas, 2014).

Literatiirde yaygin olarak kullanilan gesitli nitel aragtirma yontemleri bulunmaktadir. Aragtirmact bu
yontemlerden hangisini tercih ederse etsin analiz siireci, nitel veri analiz mantifina gore
gerceklesmektedir. Nitel veri analizi, gercekligin icerisinde gizil bir bi¢cimde bekleyen bilginin ortaya
cikartilmas: amaciyla; verilerin diizenlendigi, analiz birimlerine ayrildigi, sentezlendigi, yapilarin
(pattern) ortaya ¢ikarildigi, 6nemli degiskenler-temalarin kegfedildigi ve elde edilen bilgilerin
raporlagtirildig bir stirectir (Bogdan ve dig., 1992).

3.1. Nitel Veri Analiz Siireci

Walcott (1994) veri analiz siirecini; betimleme (verileri ham olarak blok aktarmalar gekilde rapora
yansitma), analiz (tema-kategori olusturmak icin verileri sistematik olarak incelemek) ve yorumlama
(sonuca yonelik iligkilendirmeler yaparak ¢ikarsamada bulunmak) olarak tartigmaktadir. Dey (1993)
nitel analiz strecini; betimleme (lzerinde ¢aligilan veriye kaynaklik eden kisi ve olaylara iligkin
ozelliklerin eksiksiz olarak tanimlanmasi), siiflandirma (kategorilerin-temalarin olugturulmas:) ve
iligkilendirme (kategori kargilagtirmalarina dayanarak sonug¢ Uretmeye yonelik iligkiler kurma)
agamalari seklinde incelemektedir. Miles ve dig., (1984) ise nitel veri analizi siirecini; “verilerin
azaltilmas1” (data reduction) agamas: (ham veri setini aragtirma amacina uygun ayiklama ve 6zetleme),
“verilerin anlagilabilir hale getirilmesi” agamasi (verilerin birbiriyle 6riintiili hale getirilmesi) ve “sonuca
ulagma ve gegerlilik tespiti” agamasi (ulagilan sonuglar literatiir ile kargilagtirma ve teyit etme) olmak
tizere birbirini takip eden li¢ agamali bir siire¢ olarak ele almaktadir.

Yirttilen aragtirma, amact itibariyle hem bir kiltirtin bakis acisini kesfetmeyi hem de mevcut
literatiirle kargilagtirmalar yoluyla inga etmeye yonelik 6riintiler yapmay: hedefledigi igin bilgi tretim
stirecinde tek bir yontem kullanmak yerine her bir nitel analiz yonteminin ayirt edici-gii¢lii yonleri
birlestirilerek butiinlesik bir metot kurgulanmistir. Bu kapsamda aragtirmanin yontemsel kurgusunda
temelde icerik analizi yonteminin ozellikleri dikkate alinirken (6zellikle kavramsal ¢erceve olusturma
ve kodlama-tema gelistirme agamasinda), dokiman incelemesi agamasinda verilerin tespiti ve
ozetlenmesi icin kargilagtirma analizi; verilerin degerlendirilmesi ve ¢ikarsamalar agamasinda gémili
teori ve soylem analizi; bulgular ve raporlama asamasinda ise betimsel analizin glgli yonlerinden
yararlanilmigtir. Aragtirmanin veri analiz stireci adimlar gekil 1’de gortilmektedir.
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Sekil 1: Aragtirma Verilerini Analizi Siireci
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3.1.1. “Aragtirma Probleminin Tanimlanmas: ve Orneklem Secimi”

Yonetim literatiirti incelendiginde yapilan aragtirmalar sonucunda olusan kuramsal diinyanin biyik
cogunlukla bati kiltirinin kodlarina gore sekillendigi, dogu kuiltiriiniin temel degerlerini ve bakig
acisini yansitan kavramlardan uzak oldugu acikc¢a gorilmektedir. Ortaya ¢ikan bu durum bilimsel
acidan onemli bir eksikligi-yanlilig1 gozler 6niline sererken, meveut boslugun doldurulmasina yonelik
ise tegvik edici bir Ozellik tagimaktadir. Bu kapsamda yuritilen aragtirmanin temel sorunsals
“yonetim” kavraminin Dogu’daki algilanigi ve uygulamalar ile ilgili bir teshis ve tespit caligmasi
yuriterek, Dogu’da yonetimin temelleri Uzerine kesfedici ve betimleyici bir ¢erceve sunmaktir. Kargt
kargiya olunan bu sorunsalin ¢6ziimi i¢in nitel verinin elde edilecegi 6rneklem olarak Dogu’da yonetim
tarihinin en Onemli kaynaklari arasinda gosterilen Nizami’l Milk’in “Siyasetname” isimli eseri
secilmistir.

3.1.2. Yonetim ile ilgili "Kavramsal Cerceve ve Yonlendirici Temalar"

Yiritilen aragtirma kapsaminda, ulusal ve uluslararasi yonetim literatirinde en 6nemli kaynak eser
olarak degerlendirilen kitaplarin (Jones ve dig., 2004; Koontz ve dig., 2012; Tripathi ve dig., 2012;
Dubrin 2012; Robbins ve dig., 2013) kavramsal alt yapilari incelenmis ve bu incelemeye dayali olarak
modern yonetim teorisinin (bati yonetim kiltiriinin) temellerini olusturan 19 yénlendirici tema
belirlenmigtir. Bunlar; 71)Yonetmek nedir? 2)Yonetici kimdir? Hangi 6zelliklere sahiptir? 3)Yonetici
basarili bir organizasyonu nasd insa eder? 4)Yonetici nelerden, nasi etkilenir? 5)Yonetici karar
verirken nelere dikkat etmeli? 6)Yonetici takipeilerini nasil yonlendirmeli? 7) Insan kaynagi nasil
bagarili bir sekilde yonetilebilir? 8)Degisen sartlara nasil uyarlanmak gerekiyor? 9)Yoneticinin insana
bakis agist (bireysel davranis agisindan) nasd olmali? 10)Yoneticinin gruplari anlama ve yonetme tarzi
nasidl olmali? 11)Calisanlarin  motivasyonu nasd saglanabilir? 12)Yoneticinin  giivenilir olarak
algilanmas: i¢cin nelere ihtiyaci vardu? 13)Yoneticinin bilgiyi  yonetmeye duydugu ihtiyag?
14)Yoneticinin iletisimi yonetme sekli? 15)Yoneticinin denetim mekanizmalarini olusturmas: ve
degerlendirme ol¢itlerini belirlemesi, 16)Yoneticinin mukellefiyet algisi, 17)Paydaslarla iliskileri,
18)FEtik algisi, 19) Biiyiimeye bakis acist ve uygulamaya doniik eylemleri.

Metin analizi i¢in temelde bu kavramsal ¢ergeve ve temalardan hareket edilirken ayni zamanda analiz
stirecinde ¢ok kati davranilmamug, yonetim kavraminin igerigi ile ilgili olan fakat buradaki kavramsal
cerceveyi olusturan temalar arasinda yer almayan bir takim 6nemli kodlarda, metin okumalar: sirasinda
tespit edilip degerlendirmeye alinmistur.

3.1.3. Karsilagtirma Analizi - lgili "Verilerin Tespit ve Ozetlenmesi"

Metnin analizi i¢in yontemli bir okuma gerceklestirilmis, metinde yer alan bilgiler ve bu bilgilerin
diizenlenis sekli metne sadik kalarak bir bitin halinde kavranmaya calhisilmigtir. Kelimeleri ve
ciimleleri anlamak, metni anlamak icin yeterli olmadig1 i¢in ciimleler arasinda agik veya kapali bir
bi¢cimde kurulan baglar dikkate alinmug, bu iligkilerin dogru bir gekilde anlagilmasina gayret edilmistir
(Filizok, 2016). Arasgtirmada kullamilacak verilerin tespiti i¢in “sirekli karsilastirma analizi”
yonteminden yararlanilmigtir.
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Bu kapsamda 6ncelikle aragtirma amacina uygun olarak, metin okumas: sirasinda belli bir kategoriye
yerlestirilecek olanlari belirlenmek i¢in ¢6ziimleme birimi (kelime, konu, iddia, cimle, paragraf) olarak
kabul edilen ham veriler (kod ifadeler), mevcut literatire yonelik yonlendirici temalarla kargilagtirilmis,
metindeki ana temalar: ortaya ¢ikaracak sekilde cesitli kisaltmalara (kelime ve ciimlelere iligkin) tabi
tutularak 6zet metinler hazirlanmigtir. Daha sonra birbiri ve literatiirle ilgili veriler, aragtirma amaca
uygun sekilde yeni kategoriler (temalar) altinda toplanmigtir. Bu ¢ergevede 44 konu ve 9 tema tespit
edilmistir (Tablo 1).

3.1.4. Séylem Analizi ve Gomiilii Teori - "Fikir ve Temalarin Igerik Céziimlemesi"

Kargilagtirma analizi sonucunda ortaya ¢ikan 6zet metinler tGizerinde, séylem analizi ve gomiild teorinin
bazi ozelliklerinden yararlamilarak igerik ¢6ziimlemesi gergeklestirilmistir. Igerik ¢oziimlemes,
metindeki iletigim paradigmasinin desifresi ile ilgilidir. Iletisim paradigmas:” kim, kime, neyi, nasil
soyledi ve etkisi nasil oldu” geklinde formile edilmektedir (Holsti, 1968). Arastirma kapsaminda
incelenen metinleri ¢oziimlemek ic¢in bu sorular cevaplandirilarak; yonlendirmenin (iletisimin)
icerigindeki egilimler, oriintiiler betimlenmeye ¢alisilmigtir (Ogiilmiis, 2016). Aragtirmanin ham
verileri analiz edilirken sadece dikkate alinan ifadenin (metnin) igerigi ile degil aymi zamanda o
ifadenin altinda yatan “anlam” ile ilgilenilmis ve “bu durumda bunun anlami: ne, neden bunu séyledi ya
da bu durumda aslinda kastettigi sey ne? sorular tizerine odaklanilmis, metindeki baskin tema dikkate
alinarak (Celik ve dig., 2016) Nizami’l Mulk’in Siyasetname’de savundugu fikir ve temalarin icerik

¢oziimlemesi gergeklestirilmis ve betimsel analiz seklinde sunulmugtur.
3.1.5. Betimsel Analiz - “Bulgularin Yorumlanmas:”

Yiritilen aragtirmanin amaca yonelik sonuglandirilmasi i¢in elde edilen bulgularin yorumlanmasinda
betimsel analiz yonteminin 6zellikleri dikkate alinmistir. Betimsel analiz, aragtirmacinin dogrudan
alintilara bagvurarak verileri tanimladigy, iligkilendirdigi ve yorumladig: bir strectir (Yildirim ve
Simgek, 2003). Aragtirma kapsaminda verilerin tespit edilmesi ve 6zetlenmesi agamasinda Nizami’l
Miilk’in bireysel deneyim ve gézlemlerine dayanarak bagarili yonetim i¢in savundugu 44 konu ve 9
tema tespit edilmistir. Bunlar: Yénetmek ve Yoneticilik; Lletisim, Sikéyet ve jmaj Yénetimi; Insan
Kaynag1 Yonetimi; Yonetsel Adalet; Rekabet Yonetimi; Gii¢ Yonetimi; Goreviendirme Ilkeleri; Karar
Verme; Diger Yonetsel Konular. Aragtirmanin bulgulari bu temalar altinda, konularin mantiksal
kurgusundaki anlam biitinligi korunarak iligkilendirilmis ve agagida yorumlanmugtir.

Yonetmek ve Yoneticilik

Nizami’l Milk’e gore basarili bir yonetim i¢in her kosulda merkezin hakimiyetini giglendirecek
uygulamalara ihtiya¢ vardir. Merkezin héakimiyetinin ddstinilmedigi her uygulama yonetsel
pozisyonun sorgulanmasina ve yonetim alanimin kaybedilmesine neden olacaktir. Dolayisiyla
gerceklestirilecek her yonetsel uygulamanin arka planinda merkezin hakimiyetinin glclendirilmesi
stratejisi olmast gerekmektedir. Belki uygulamada, yonetime istiraki saglayan gosterise yonelik
yontemler ortaya konulabilir ve bu tarz yontemler farkli gii¢c odaklarinin merkeze entegrasyonunu da
saglayabilir. Fakat asil maksadin merkezin giiclendirilmesi oldugu unutulmamalidir.

Etkili yonetim i¢in glicii kontrol altindan tutma ve sinirlamak yerine giliclin artigini saglayacak icra
yontemleri ile ilgilenmek daha 6nemlidir. Yeni alanlara kanalize edemediginiz, kullanamadiginiz giic,
icsel ¢okigliniizin zeminini hazirlayabilir. Her gl¢ kaynagini kendi 6zellikleri dogrultusunda,
merkezin amacina uygun olarak etkili bir sekilde kullanmak gerekmektedir. Bagarili ydneticiler
guclerini korumak i¢in ugrasmaktan ziyade onu etkili bir sekilde kullanmak i¢in yollar bulurlar.
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Nizami’l Milk’e gore etkili yoneticilerin ortaya ¢ikisi genelde ¢esitli nedenlerden 6tiirii yaganan kriz
durumlarina baglidir. Béyle durumlar yasandiginda birgok masum i¢in magduriyetler olusur, giicliler
bu durumdan faydalanir ve keyfi davranglar sergilerler. Kriz her gecen giin gii¢ merkezi taraflarinca
derinlestirilmeye ¢aligilir. Ortaya gikan bu durum yaraticinin gazabini cezbeder. Nihayet yaratici, halk
arasindan birini se¢erek onu hikiimdarlara yaragir bir takim 6zelliklerle donatir, bahtini agarak talihini
ona yaver kilar, insanlarin gonliinde ona kars: derin bir sayg1 uyandirir ve diizenden onu sorumlu tutar.
Diizen ise sahsa tabidir. Bu sahis ortadan kalkar yahut bir kenara atilirsa miilkiin idaresi altist olur.

Yonetici, fitrat ve kudret agisindan siradan biri degildir. Nizam@’l Miilk tarafindan cizilen profile gére
yonetici; adalet sayesinde sayginlik kazanan, 6teki dlemde karsilik gérme beklentisi i¢cinde olan, yeterli
diizeyde bilgi birikimi ve keskin bir zekiya haiz, hiikkmettigi halka dair hesab: bizatihi kendisinin
vereceginin farkinda olan, isi ehline (liyakate uygun) veren, hak edenler i¢in ceza mekanizmasini etkili
bir sekilde islettiren, ilim erbabiyla tnsiyet peyda eden, zalime sert olan ve raiyetin kendisinden

korktugu birisidir.

Yonetici, kendisine ihsan edilen, emanet olarak verilen bahis mevzuu bu 6zelliklerin geregini yerine
getirdigi oSlciide, kendisine iktidar ve sayginlik verilecektir. Hak Tedld'nin onu desteklemesi ve
muradina ulagmas: i¢in mictehid (yenilik¢i) olmasi, agk ve sevk ile iglere koyulmasi gerekmektedir.
Aksi durumunda yaratici tarafindan cezalandirilacaktir.

Bir yoneticinin cezalandirildigi ve bir yonetimsel dizenin yikilmaya basladiginin en 6nemli
gostergeleri; islerin ehil olmayan cahil kimselere tevdi edilmesi, akilli, uyanik ve 4lim insanlarin
isthdam edilmemesi ve esinin hiikiimdara egemen olmas: olarak gosterilmektedir. Diger taraftan
yonetsel diizenin devamlilig1 i¢in her yoneticinin kendisine miinasip, yol yordamdan haberdar, isleri
tanzim ve takip eden, keskin goriiglii, miitehakkim ve feraset sahibi bir yardimciya (vezire) sahip
olmasi ¢ok 6nemlidir.

Tletisim, Sikiyet ve Imaj Yénetimi

Nizami’l Milk’e gore iletisim yonetimi, yonetsel bagaridaki en 6nemli konular arasinda yer
almaktadir. Ciinkd yonetsel diizeni yikima siirikleyip, cesitli magduriyetlerin olusmasina neden olan
sorunlu alanlardan birisi de yoneticiye ulasmaktaki zorluktur. Insanlarin yoneticiye kolayca
ulasabilmesi ve maruzatini bildirebilmesi yonetsel diizenin saglikli bir sekilde devami ve memnuniyet
agisindan ¢ok 6nemlidir. Diger tiirlii aracili iletisim yontemi ortaya ¢ikacaktir ki bu durum art niyetliler
ve kotd maksathlar i¢in ¢ogu zaman firsat dogurmaktadir. Kabuller keyfilesecek veya engellenecek ve
sikayetler dillendirilmekten alikonulacaktir. Sorununu paylasmadan geri dénmek, insanlarin ¢ok
agirina gidecek ve yonetici hakkinda yanlis ve olumsuz digiinceler dile getirilmeye baglanacaktir.
Dolaysiyla yoneticinin konuyu aracisiz bir gekilde bizzat dinlemesi igin 6zel zaman dilimleri
olusturulmali ve goriigmeler birtakim kurallara baglanmalidir. Hususi ve umumi gérismeler, avam ve
havas gruplar1 i¢in ayr1 ayr1 diizenlemeli, arz edilen her bir meselenin neticeleri kayit altina alinmalidur.

Diger taraftan yonetici ¢ok gliclii oldugunu diistinebilir veya gercekten oyledir. Fakat sakin sikayetler
tazlaysa yonetsel diizen ciddi sekilde tehdit altinda demektir. Bu sikayetlerin dogrulugu tahkik edilerek
adilane ¢6zime kavugturulmas: elzem bir durumdur. Hatta olayin vahameti ve imkanlarin durumuna
gore yoneticinin konu ile yakindan alakadar oldugunu hissettirmesi gerekmektedir. Yoksa i¢ muhalefet
ve dig diigmanlar tarafindan kullanilabilecek ¢esitli alanlarin olugmasina zemin hazirlanmig olacaktir.
Bununla birlikte hak arayanlarin her zaman y6netim faaliyetinin yiritildigi fiziksel mekanlara gelip
sikayetlerini ylksek sesle dile getirmeleri, diger insanlari biyiik zuliimlerin yapildig:i zehabina
kaptirabilir. Bu alginin olusmamas: i¢in sikdyet sahiplerinin yiginlarla gelisi ve toplanmasi makul bir
sekilde engellenmeli, arzuhallerini kaleme alabilecekleri alanlar tahsis edilmeli ve bu arzuhalleri
toplayacak ve sonuglari iletecek kisiler gérevlendirilmelidir.

Nizami’l Mulk’e gore basarili bir yonetim i¢in bir diger 6nemli konu imaj yonetimidir. Etkili bir
kurumsal imaj olusumu i¢in yonetim faaliyetinin yuritildagu fiziksel mekanlarda kudreti simgeleyen
nigan ve alametler kullanilmalidir. Temsil misyonu yiiklenen bu kudret sembollerinin ihtisamli olmasi
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gerekir. Ciinkii debdebe ve levazimat, kudretinin géstergesidir. Yoneticilik makaminin techizat, diizen
ve savas pusatlari konusunda olabildigince tam tekmil ve ihtisamli olmas:t bu imajinin olusumu ve
muhafazas: i¢in gereklidir. Genelde boyle alayislere ihtiya¢ olmadigi yoniinde bir kanaat oldugu
disinilse de Nizami’l Milk’e gére bu durum, hiikiimdarlik serefini muhafaza etmek igin elzem bir
durumdur. Bireysel imajin etkili bir sekilde yonetilmesinde ise en énemli konu, comertliktir olarak
degerlendirilmektedir. Comertligin bireysel imaji giiclendirerek sahsin ve gahsa tabi olan ydnetsel
diizenin devamini saglayacag: savunulurken, algiy1 yonlendirmeye yonelik harcamalarda agir1 tasarruf,
imaji olumsuz yonde etkileyerek diizenin bozulmasina ve ¢okistine zemin hazirlayacaktir. Bugiine
kadar cihanda kim nam salmus ise halka bulundugu ihsandan 6tiirtdiir.

Insan Kaynag Yonetimi

Nizami’l Mulk'e gore insan kaynaginin yonetiminde ¢ok kritik konular bulunmaktadir. bunlardan
birisi insan kaynaginin segimidir. Insan kaynaginin segiminde, aramilan ozellikler pozisyona bagl
olarak degismelidir. Ornegin; Ust diizey yoneticilige iliskin vazife, kisiler arasindan lim, zahit,
bisbiitin itimat telkin eden, nam salmig, muteber ve halkin malinda gézii olmayan, liyakat ve adilane
davranig sahibi kigilere teslim edilirken, orta ve alt kademe yoneticilik pozisyonlar: ise kalbinde Allah
korkusu tagiyan, diinya malin1 6nemsemeyen, kendi ¢ikariyla meggul olmayan, i¢inde kin ve diigmanhk
beslemeyen kisilere tevdi edilmelidir. Diger taraftan hangi pozisyonda olursa olsun kisilerin gérevlerini
yerine getirebilmeleri, iglerin icrast i¢in kendilerine gerekli itibar saglanmali ve mevkileri saygin
tutulmal, verdigi kararlar denetlenmelidir.

Tarihsel strecte incelendiginde denetimsizlik gafletinin, her zaman ihanet ile sonuglandig:
gorilmektedir. Hikiimdarin kudret ve izzetinin, memurlarinin nizamindan anlagilacag: giglu sekilde
savunulan bir durumdur. Memurlara asir1 giivenin, gii¢ fazlalig ve gizli igbirliklerine kap: aralama gibi
olumsuz sonuglarina ¢ok fazla gahit olunmugtur. Dolayisiyla memurlarin her daim gizlice ve strekli
denetlemesi i¢in ¢esitli mekanizmalar olugturulmalidir.

Insan kaynaginin yonetiminde kritik konulardan bir digeri is rotasyonudur. Nizami’l MiilK'e gore bir
kisinin strekli ayn1 seyleri yapmasinin bazi maslahatlari (o konuda uzmanlagma gibi) olmakla birlikte
dikkat edilmesi gereken menfi yansimalari da (yeknesaklik, bikkinlk, gi¢ devsirme gibi)
bulunmaktadir. Dolayisiyla gorevlerini icra eden kisilerin iki yilda bir degistirilmesi hikmetli bir
davranis olacaktir.

Memurlarin gorevlerini icra ederken sergileyecekleri davramslar ve hatali davraniglarin yonetimi,
bagarili bir yonetsel sistemin olusturulmas: ve devamliliginda olduk¢a 6nemli kabul edilmektedir. Bu
kapsamda memurlarin gorev icralari esnasinda tebaayi, Allah’in kullari olarak algilamalari, halka
hizmeti hakka hizmet gibi distinmeleri ve onlara kibar davranmalari gerekmektedir. Bir kanunsuzluk
veya haddi agmalari durumunda ise, islenen clirim mesabesinde digerlerine gézdag: icin sorumlular
hak ettigi cezaya kati surette carptirilmali, mesele ibret icin herkese agikir edilmelidir. Diizenin
temellerinin saglam oturtulmast i¢cin hukuk fark gozletilmeksizin herkese uygulanmalidir.

Diger taraftan memurlar gereksinimlerini Ustleri vasitasiyla aktarmalidirlar. Bu durum, ast ve istiin
belli olmasi ve yonetsel pozisyonun sayginliginin korunmas: i¢in 6nemlidir. Memurlarin kendi
aktarmalari istlerine karg1 hiirmetsizlik olarak algilanmali ve belirli mieyyideler uygulanmalidur.

Yoneticilerin sorunlarin ¢éziimiinde izlemeleri gereken yontemler, etkili yonetim i¢in bir diger 6nemli
konudur. Nizami’l Milk’e gére hem sorunu adilane ¢ézmek hem de magduriyetlerin olugsmasim
onlemek i¢in miicadele etmek adina iyi niyetli ve giizel bir siyaset (aragtirmaci) izlemek gerekmektedir.
Bununla birlikte yonetici yalnizca kendi sorun ¢ézme yontemine degil ayni zamanda memurlarinin
sorunlar ¢6zme sekillerine vakif olmali, yakindan takip etmeli ve ettirmelidir.

Insan kaynaginin bagarili bir gekilde yonlendirilmesi icin dikkat edilmesi gereken konulardan biriside
gorevlilere verilecek maas ve istihkakin 6nceden kesin bir sekilde karara baglanmis ve belirlenmis
olmasidir. Ayrica istihkakin verilis seklinin, icra edilen goérevin 6zelligine gore farklilagmas:
gerekmektedir. Bazilar istihkaklarini elden almali, bazilarina ise gonillerinde muhabbet tesisi igin
maaglart belirli zaman dilimlerinde huzura ¢agrilarak sunulmalidir. Tum istthdam edilen kisilerin
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yolsuzluk ve rigvete bulasmamasi i¢in emeklerinin karsilig1 yeterli diizeyde ve zamaninda verilmelidir.
Bu onlarin her daim hazir bulunmalarini ve islerine koyulmalarini saglamak i¢in gereklidir.

Nizami’l Milk’e gére insan kaynaginin yapilandirilmas: ve ¢esitliligin yonetilmesinde; cinsiyet, inang
ve sosyal siuf kritik degiskenler arasindadur. Ornegin, kadinlar, bulunduklar: pozisyon itibariyle her
seye 1ttilar olmadigy i¢in duyduklari ile yonlendirme yapacaklardir. Verdikleri emirler ¢ogunlukla
hakikatle ters disecek, devlet erkdninin dirlik ve dizeni bozulacaktir. Dolayisiyla mevcut pozisyonlar:
itibariyle kadinlarin idari konulardan anlamas: beklenmemeli ve yonetimde olmamalari gerekmektedir.
Ayn1 sekilde farkli inang sistemlerine sahip (Miisliman olmayan) unsurlarin devletin idari islerinden
uzak tutulmas: hikmete uygun olacaktir. Tersi durumlarin dirlik ve diizen adina ciddi problemler
ortaya ¢ikardifi konusunda ¢ok fazla deneyim mevcuttur. Askeri teskilatlanma konusunda ise ordunun
mubhtelif kavimlerden miitesekkil olmas: istenilen bir durumdur. Ciinkd her kavim kendi haysiyet ve
serefini korumak maksadiyla en iyisini yapacaktir. Diger taraftan memurlarin geldikleri sosyal yap:
(fukara, zengin, tamahkar) ise neler yapabileceklerine (kolayca yoldan ¢ikabilme) dair 6nemli bir
gostergedir. Ait olunan sosyal sinif ile gérevlendirilecek pozisyon arasinda giigli bir iligki vardir. Bu
duruma ait istisnai deneyimler olmasina ragmen genelde fukara ve tamahkar sosyal sinifindan gelen
memurlarin kolay yoldan ¢iktigina sahit olunmugtur.

Nizami’l Miilk insan kaynaginin motivasyonu tizerinde kritik 6neme haiz terfi iglemleri konusunda da
yonlendirici durumlar paylagmaktadir. S6yle ki; memurlar hizmetinin 6l¢ist, kabiliyet ve liyakati
nispetince tedricen yiikseltilmelidir. Her yil yalmzca o yila 6zgi isler degerlendirilmeli, makam ve
mevkii, emrindekilerin sayis1 ve derecesi belli bir pozisyona kadar yikseltilmelidir. Bir kimse hakl
nedenlerle terfi edilirken digerinin hakli nedenlerle riitbesinin digtirilmesi gerekmektedir. Liyakat,
maharet ve cesareti, 6nemli meselelerin tstesinden gelisi, hamiyeti herkesge tasdik olunsa bile otuz-
kirk yaglarina varmadikca Ust diizey pozisyonlar verilmemelidir. Terfi edilenler kiigiik bir kusur
islediklerinde yahut hataya dustiklerinde alenen azarlanmalari haysiyetlerine dokundugu icin
sonrasinda gonillerini almak miimkin olmayabilir. Bunlar gizlice ¢agirilmali, mesele etraflica
anlatilarak bu defalifina mazur gortlip ikaz edilmelidir. Ayni davranglari devam ederse, kendi
davraniglarindan dolayr cezaya carptirildiklari hissettirilecek sekilde cezalandirilmalidirlar. Diger
taraftan hizmetkarlarin iglerine gosterdikleri ihtimami artirmak, suglular suga tevessilden caydirmak,
dizeni olugturmak ve devamini saglamak i¢in sucun islenme kogullarini da dikkate alarak (mecbur
kalma, sehven) su¢ nispetince cezalandirma gerceklestirilmelidir. Bununla birlikte motivasyonun ¢ift
yonld bir uyglamay: gerektirdigi gerceginden hareketle, makbul bir isi yerine getiren hizmetkarlar ise
gecikmeden takdir edilerek 6dillendirilmelidir. Nice bir zahmetle yetistirilmis memurlar ise hane

halkindan sayilarak gozetilip kollanmalidur.

Yonetimde unvanlara sahip ¢ikmak, her sahsin makam ve mevkiini muhafaza etmek olduk¢a 6nemli
bir diger konudur. Bir seyin sayis1 arttik¢a degeri diiser ve sayginlig1 azalir. Unvanlar konusunda daima
idareli davranmali, konumlar arasindaki farkin kalkmasina izin verilmemelidir. Unvan, kisinin liyakat
ve mahareti goze carpinca denklerinden Ustiin olduguna bir isaret olmas: i¢in resmi bir muamele ile
verilmelidir. Insanin gerefini yiikselten bu yonetsel aracin takdiminde adil davranilmasi ¢ok
ehemmiyetlidir.

Nizami’l Miilk’e gore yonetsel sistemin devamliliginda tzerinde durulmas: gereken bir diger 6nemli
konu, hizmetini tamamlayan emektarlarla ilgilidir. Hizmetini tamamlayan amilleri atil koymak ve
nasipsiz birakmak teamiillere sigmaz. Eger onlar mahrum birakilir paylarina diseni alamazlarsa
devletten umudu keser, kétii emeller besler, kargasaya sebep olur ve muhaliflere teveccih etmeye
baglarlar. Bu durumun 6niine ge¢mek yonetsel anlamdaki en 6nemli gorevlerden birisidir. Hatta
sikintili bazi hal ve davraniglarina ragmen, devletin kurulus agamasinda nice sikintilara gégiis gerenlere
ve devlet tizerinde hatiri sayilir derecede haklari olanlara bir takim istihkaklar verilmeli, bir sekilde
hizmetle megguliyetleri devam ettirilmeli ve devletten nasiplerini alarak hosnut kalmalan
saglanmalidir.
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Yonetsel Adalet

Yoneticilerin giiclii bir diizen olusturabilmesi i¢in dikkat etmesi gereken en 6nemli konulardan biriside
yonetsel adaletin tesis edilmesidir. Bunun i¢in idaresinin istlenildigi herhangi bir konuya ait menfi bir
duyum alinirsa, konu sihhati has adamlar tarafindan gizlice arastirlmalidir. Olayin ger¢ek nedeni
ortaya ¢ikarildiktan sonra bu konuda deneyimli kisilerin gorisleri alinarak onlarla birlikte hareket
edilmelidir. Sihhati aragtinlmayan hicbir konu karara baglanmamalidir. Yoéneticinin pozisyonunu
zayiflatmaya yonelik maksatli yapilan haberlerin sayis1 goz ard: edilmeyecek mikyasta fazladir.

Dirlik, diizen ve adaletin tesisi igin boyle davranmak elzemdir. Istikrar ve fitnenin éniinii kesmek icin
herkese hak ettigi eksiksiz verilmelidir. Bu tarz uygulamalar sultanin izzet ve gilicini
ziyadelestirecektir. Yonetsel adaletin hakim olmasi ihsanin da hakim olacagi anlamina gelmektedir.
Diger taraftan hiikiimdarin bizzat kendisi adil olursa memurlarda adil olmaya baslayacaklardir. Fakat
durum tersi olursa sonugta tersi olacaktir. Clnki evvelden beri kabul edilen bir distur: “insanlar
meliklerinin dini tzeredir”.

Rekabet Yonetimi

Yonetsel dizenin devamini saglamak adina tizerinde ciddi sekilde digtintilmesi gereken bir diger kritik
konu rekabet yonetimidir. Rekabet yonetiminin bagarih bir sekilde icra edilmesi icin 6ncelikle
rekabetci pozisyondaki olay ve kisilere ait durumlarin detayl: bir sekilde aragtirilmasi gerekmektedir.
Bu kapsamda hikimdarin her yerde adamlarinin oldugunun anlagilmasi (olmasa dahi boyle
algilanmas1) ve higbir seyin higbir surette gizli kalmamasi ¢ok onemlidir. Dolayisiyla vuku bulan bir
meseleye aninda mudahale i¢in kulaklarina ¢alinan her seyi hiikiimdara ulagtiracak tacir, seyyah, sufi,
yoksul, sakatatgi kiliginda dort bir yana adamlar salinmalidir. Hal béyle olursa padisahin adalet,
teyakkuz ve muhakeme gucii ortaya ¢ikar. Eger boyle bir sistemden yoksun kalinir ve sihhatli haber
noktasinda sorun yasanirsa yoneticinin sanina noksan gelir ve halk onun gafil, ihmalkar oldugunu
dugtinir. Ayrica gorevin verildigi kisiler itimada sayan degilse hasim ve rakipler onlarla tinsiyet eder,
yalan yanlis haberlerle saltanatin yikilisina neden olurlar. Dostlari  uzaklagtirir, dismanlar
yakinlastirirlar.

Rakipler hakkinda bilgi sahibi olmanin bir diger yolu elgiler kullanmaktir. Hem el¢i gonderirken hem
de elgi agirlarken dikkatli olunmas: gerekir. Cunki elgiler sadece sirf haber iletsinler diye gelmezler.
Bir¢ok agidan teshis ve tespit caligmalarimi ifa ederek farkli sekilde kullanirlar. Bu yiizden siiregte
kendilerine refakat edilmeli ve giizelce agirlanmalidirlar.

Nizami’l Milk’e gore rakipleri kiicimsemek ¢ok 6nemli bir sorundur. Rakipler genelde gizlice birer
birer igeri sizar, 6nemli noktalari ele gegirir, icerideki muhalifler ve digaridaki firsat bekleyenlerle
gizlice yahut alenen igbirligi yaparak ¢okise sebebiyet verirler. Tarihsel siirecte aci tecriibelerle
miisahede edilmigtir ki varlik nedenleri ayr1 ayr1 olsa da gizli digmanlar her zaman olagelmistir. Bunlar
tarkli odaklar tarafindan dizenin yikilmasi i¢in kullanilirlar, kriz durumlarinda, dis gecirebileceklerine
inanirlarsa harekete gecmeye baglarlar. Genelde disaridan gii¢ alarak beslenen bu unsurlarin igleriyle
diglar: birbirine taban tabana zittir. Kritik pozisyonlar: isgal etme hedefi tagirlar. Yonetsel diizenin
varligini koruma ve devamini saglama adina bu konuya hassasiyetle egilmek, itinayla hareket etmek,

caydiric tedbirler almak gerekmektedir.

Diger taraftan hikimdara karg1 bir isyana mani olmak, dirlik ve diizeni saglamak icin rakiplere ait
cesitli unsurlar rehine olarak alikonulmali, yerleri doldurulmadan serbestiyet taninmamalidir. Aymni
zamanda rakiplerle miicadele de ihtiya¢ hésil olabilecegi disiincesiyle, gerekli imkanlar saglanarak
alaninda yetkin ve taninmig askerlere, nitelikli techizat ve savag aletleri hazirlatilmali, hazinede
muhafaza edilmelidir.

Nizami’l Milk’e gore rekabet yonetiminde genel davranis tarzi; diismanlarla sonrasinda barig olacagini
hesap ederek savagmak; savast goz ardi etmeyecek sekilde bariga girigme; dostlarla da koparilmas:

mimkiin bir bag ve tekrar baghilik kurulabilecek bir ayrilik yolunu tercih etme seklinde olmalidir.
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Gii¢ Yonetimi

Nizami’l Milk’e gore giicin en 6nemli gostergesi hakimiyet, hakimiyetin en 6nemli kaynag: ise
ordudur. Hikiimdar eger orduya hikmedebiliyorsa cimle 4lemin hazinelerini elde edebilir fakat
orduya hiikmedemeyince diinyanin tim hazineleri elinde de olsa fayda etmez. Hazine orduya tabiidir.
Orduyu birak, hazineyi mamur kil diyen kimse saltanatin hasmidir ve hikiimdarligin yikimini isteyen
kimsedir.

Yoneticinin héakimiyet saglamas: i¢in kullanabilecegi en o6nemli araglardan birisi gii¢ merkezli
yonetimdir. Gii¢ merkezli yonetim kritik gorevlendirmeler i¢in bazi dasturlarin  hassasiyetle
uygulanmast ile ilgilidir. Nizami’l Miilk'e gore bu tarz gorevlendirmeler her zaman (kifayet sahibi
bulunmadiF1 durumlarda dahi) dindag, mezhepdas, soyu sopu belli ve takva ehline buyurulmalidir. Bu
kisiler gorevi almakta tereddiit etseler dahi cebren bu vazifeler onlara verilmelidir. Eger mesguliyet
bunlarin digindakilere verilirse, bunlar karsinizda bir etkinlik gésteremeyeceklerini anlarlarsa sizi sever,
sayar, itaat gosterirler fakat zayiflamaya yiz tuttugunuz anda giic kazanmaya ve islerin aksamasi i¢in
elinden geleni yapmaya baglarlar.

Gérevlendirme Ilkeleri

Yonetsel sistemin devamlilig adina goérevlendirme kritik bir 6neme haizdir. Nizami’l Milk'e gore
vazife verme yetkisi sadece bir kisiye verilmelidir. Her ise bir bag; her yere bir soz, herkese bir gorev
disecek sekilde bir gorev paylasimi yapilmal, biiyiik ve kiigiik; kolay ve zor isler birbirinden ayrilmal
ve tim mevki sahipleri ile ilgili diizenlemeler sarahate kavusturulmalidir. Fazilet, kifayet ve liyakat
esaslarina dayali olarak gorev tevdi edilmelidir.

Tarihsel strecte ferasetli hiikiimdarlar ve miiteyakkiz yardimcilarin, iglerin istikrarli ve uyum iginde
olmasi i¢in iki resmi gérevi ayni kisiye; ayn: isi de iki ayr kisiye teklif etmedikleri miigahede edilmistir.
Eger boyle bir gorevlendirme olmazsa birinci durumda kisi birine odaklandig i¢in digeri aksatacak ve
tohmet altinda kalacaktir. Ikinci durumda ise havalecilik baglayacak, isi o buna bu ona
yonlendirecektir.

Diger taraftan goérevlendirmeye konu emirlerin (ferman) nesredilmesinde olduk¢a dikkatli olunmasi
gerekmektedir. Bu kapsamda emirlerin sayisal olarak artisi sorun olusturabilecek durumlar arasinda
onde yer almaktadir. Cinki kemiyet arttikga keyfiyet genelde azalmaktadir. Bir emirin keyfiyetinin
azalmast ise yonetsel diizenin temelini tehdit eden kritik bir durumdur. Ayni zamanda verilen emir, ifa
edilmedikg¢e elden birakilmayas: bir azameti haiz olmalidir. Hor gériilme veya icrada kusur edilmesi
gibi durumlarda gerekli ceza verilmelidir. Bir hitkiimdar digerlerinden ayiran fark onun hikmiinin
geemesi olarak kabul edildigi icin yonetsel diizenin devamliligt agisindan bu tarz uygulamalara ciddi
ihtiya¢ vardir.

Karar Verme

Nizami’l Miilk’e gore ferasetli ve dirayetli yoneticilerin en 6nemli 6zellikleri, verdikleri kararlardaki
sthhat ve isabetlilik diizeyinin yiiksek olmasidir. Yoneticiler basarihi kararlar vermek icin 6ncelikle
olaylarin degerlendirilmesinde hakikat ve yalan: birbirinden ayirmak i¢in acele etmemeli, konuyu
etraflica tarafsiz bir sekilde aragtirilmalidirlar. Kararlarin bagar1 durumunu etkileyen en 6nemli sorun
alan1 aceleciliktir. Acelecilik giilii adamin degil zayif adamin isidir ve ahmakliktandir. Akibeti
pismanlik, hisran ve insanlarin géziinde al¢almadir. Bagariya ulagmaya ramak kalmig nice isi
aceleciligin bozduguna ¢ok fazla tarihi vaka 6rnek gosterilebilir. Bununla birlikte bir kisinin meseleyi
biitin yonleri ile idrak etmesi miimkiin degildir. Dolayisiyla yonetsel konularda takip edilecek siyaset,
alimler ve cihan gormiislerle istisare edilerek tespit edilmelidir. Istisare yoluna gitmek yoneticinin
zafiyetinden degil aksine glicli muhakemesinden ileri gelmektedir. Kararlara ehil olanlarin istirakinin
saglanmast, isabet diizeyini artirirken sistemin daha gii¢lii hale gelmesine olanak saglayacaktir.

Diger Yonetsel Konular

Yonetsel diizen ile ilgili tzerinde durulmasi gereken son konular ise “nedimlik” ve “hazine
yonetimi”dir. Nizami’l Milk'e gore her hikimdarin liyakatli nedimlere ihtiyac vardir. Diger devlet
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erkdn ile ziyadesiyle diisiip kalkmasi onlar1 pervasiz kilar; bu da onun hitkiimranligina halel getirir.
Sahsina nedimlik buyrulan kigiye resmi hi¢bir is tevdi edilmemelidir. Amil her daim hitkiimdardan
korkarken, nedim de pervasiz davranabilmelidir. Nedim; asil, erdemli, itikad: saf, ketum, kitaplardan,
kissalardan anlayan, meseleleri hatirinda tutan ve giizel bir sekilde nakledebilen, her daim neseli ve
kafadar olmalidir. Halkin hitkimdarin huyunu suyunu nedime kiyasla bildigi gézden kagirilmamalidir.

Nizami’l Milk’e gore 6teden beri hitkiimdarlarin hazine-i asl ve hazine-i harg olmak tizere iki hazinesi
olagelmistir. Elde edilen gelirler hazineyi asl'a konulmali, zaruret olmadik¢a bu hazineden harcama
yapilmamali ve alinan her sey miktarinca tekrar yerine koyulmalidir. Ancak bu sekilde hazine her daim
mamur kalir. Elde edilen gelirler hazineye konulmadan hi¢bir isleme tabi tutulmamali, koyulmadan
islem yapilmasi ziill addedilmelidir.

Gelirler ve giderler siirekli yazilmalidir. Hesapta bir agik yahut bir eksik olmasi durumunda derhal
denetlenmeli, bu durum kati surette 6rtbas edilmemelidir. Diger taraftan hiikiimdar ne cimri yaftas:
yapistirilacak kadar eli siki ne de har vurup harman savuracak kadar eli agik olmalidir. Vakti geldiginde
herkese hak ettigi miktarda ihsanda bulunmak gerekir, aksi takdirde hiikiimdar adina deger kaybina

neden olacaktir.
SONUCLAR

“Yonetim” kavraminin Dogu’daki algilaniginin temelleri Uzerine betimleyici bir cergeve sunmak
amaciyla gerceklestirilen bu aragtirmada Nizami’l Mulk’in Siyasetnamesi Gzerinde kapsamli bir analiz
yapilmis ve yonetim ile ilgili bakis acis1 degerlendirilmistir.

Metodolojik agidan Nizami’l Milk, yonetim ile ilgili bakis acisini ortaya koymak i¢in genellikle
bagarili hitkiimdarlarin tére ve gelenekleri, ayetler ve hadisler, dini ve ahlaki menkibeler ve mimtaz
sahsiyetlerin yasamlarindan deneyimler ve kisisel goézlemler gibi olgusal ve uygulamaya donik
kaynaklara bagvurmustur. Konuyu aktarma ve yonlendirme adina oldukga etkileyici bir tslup igerisinde
ikna edici, gayret uyandirici, korkutucu ve sevki artiran kavramlar kullanmaya 6zen gostermistir.
Olaylar1 anlatmaya caligirken her bir meselenin basinda 6nce meseleyi kendi icinde tartigma, daha
sonra tezini destekleyecek kisa bir menkibe, hadis veya ge¢mis biyiklerden sézler koyma
metodolojisini tercih etmistir. Diger taraftan etkisi altinda kaldig1 doktrinler ve dayandig: varsayimlar
ilahi kaynaklar ve deneyime dayali uygulanmis ve basarili olmus sonuglar oldugu i¢in tereddiitsiiz ve
gucli bir savunma refleksiyle konular: ele almigtir. Ulasmis oldugu sonuglarin realitesinin gegerlilik
stnurlarini ise zaman ve mekandan bagimsiz olarak tartigmustir.

Nizami’l Milk yonetimsel deneyim y6ni itibariyle; uzun siire tst dizey ¢ok kritik pozisyonlarda gérev
almig, ¢ok yonli kriz durumlari ve yonetsel sorunlarla bas etmis, bircok igsel ve digsal gig
miicadelelerinde ayakta kalmis, bir imparatorlugun devlet yonetim sisteminde model olabilecek
degisimlere 6ncilik etmis ve bu degisimleri gerceklestirmis oldukea giicli bir sahsiyettir. Dolayisiyla
ulastig1 sonuglarin realite diizeyinin zaman ve mekana baglilik noktasinda yiiksek oldugu séylenebilir.
Nizami’l Milk’in yonetim ile ilgili savundugu temel varsayimlarina dayanarak olusturulan betimleyici
gergeveye gore;

e Her kosulda merkezin hakimiyeti gliclendirecek uygulamalara ihtiyag var,

e Giici kontrol altindan tutma ve sinirlamak yerine giiciin artigini saglayacak icra yontemleri ile
ilgilenmek gerekmekte,

e [Etkili yoneticilerin ortaya ¢ikist genelde kriz durumlarina bagls,

e Yonetici, Hak Teala'nin sectigi ve bir takim 6zelliklerle donattigi miimtaz bir sahsiyet,

e Diizen sahsa tabidir ve bu gahis bir sekilde zarar goriirse miilkin idaresi altiist olur,

e Yoneticinin, Hak Teald tarafindan desteklenmesi ve amaglarina ulagmasi i¢in muctehid
(yenilik¢i) olmast, agk ve sevk ile islere koyulmas: gerekmekte,

® Yonetici, kendisine ihsan edilen, emanet olarak verilen ozelliklerin geregini yerine getirdigi
ol¢tde, kendisine iktidar ve sayginlik ihsan edilecektir,

e Bir yonetimsel dizenin yikilmaya bagladiginin en 6nemli gostergesi, islerin ehil olmayan
kimselere tevdi edilmesidir,
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* Yoneticiye kolayca ulagabilme ve maruzatini bildirebilme, yonetsel diizenin saglikli bir sekilde
devami ve memnuniyet agisindan ¢ok 6nemli,

e Sakin sikdyetler fazlaysa yonetsel diizen ciddi sekilde tehdit altinda demek,

e Etkili bir imaj olusumu i¢in yonetim faaliyetinin yurGtildigi fiziksel mekanlarda kudreti
simgeleyen nisan ve alametler kullanilmals,

e Bireysel imaji giglendirerek sahsin ve sahsa tabi olan yonetsel diizenin devamin: saglayan 6zellik
comertliktir,

e Insan kaynagimin seciminde, aranilan 6zellikler pozisyona bagli olarak degismelidir,

e Pozisyon fark etmeksizin, islerin icras: icin kisilere gerekli itibar saglanmali, mevkileri saygin
tutulmali, harama meyletmeme i¢in ihtiyaglar yeterli diizeyde karsilanmal,

e Kisinin strekli aym geyleri yapmasinin bazi maslahatlari (uzmanlagma gibi) olmakla birlikte
menfi yansimalari da (yeknesaklik, bikkinlik, gii¢ devsirme gibi) bulunmakta,

¢ Denetimsizlik gafleti, her zaman ihanet ile sonuglanur,

o Gorevler icra edilirken tebaayi, Allah’in kullar1 olarak algilamak, halka hizmeti hakka hizmet
gibi diigiinmek ve onlara kibar davranmak gerekmekte,

e Sorunlarin ¢6ziimi i¢in adilane, iyi niyetli ve aragtirmaci bir yontem izlenmeli,

e Maas ve istihkaklar 6nceden kesin bir gekilde belirlenmis olmali ve verilis sekli, icra edilen
gorevin ozelligine gore farklilagmal,

e Mevcut pozisyonlar: itibariyle kadinlarin idari konulardan anlamas: beklenmemeli ve yonetimde
olmamal,

e Farkli inang sistemlerine sahip (Miusliman olmayan) unsurlar devletin idari iglerinden uzak
tutulmali,

o Sosyal yap: (fukara, zengin, tamahkar) goz ardi edilmeyerek vazife tevdi edilmeli,

o Terfiler; hizmetin 6l¢iist, kabiliyet ve liyakat nispetince tedricen yiikseltilmeli,

e Vazifeye kargi ihtimami artirmak, suga tevessiilden caydirmak, diizenin devamini saglamak igin
sucun islenme kogsullar1 dikkate alinarak, sucu 6l¢iisiinde sorumlular hak ettigi cezaya kesinlikle
carptirilmali ve mesele ibret i¢in herkese agikar edilmeli,

e Makbul bir isin yerine getirilmesi gecikmeden takdir edilerek 6dillendirilmeli,

e Unvanlar konusunda daima idareli davranmali, konumlar arasindaki farkin kalkmasina izin
verilmemeli,

e Hizmetini tamamlayan amiller, kesinlikle atil koyulmamali ve nasipsiz birakilmamal,

e Haksizliga ugratilma ile ilgili bir duyum alinirsa, konu sithhati has adamlarca gizlice aragtirilmali,
gercek neden ortaya cikanldiktan sonra istikrar ve fitnenin 6ntinii kesmek i¢in deneyimli
kisilerin gorislerine istinaden karar verilmeli,

e Adalet ve teyakkuzun tesisi i¢in yoneticinin her yerde adamlarinin oldugu anlagilmali (olmasa
dahi béyle algilanmas1) ve higbir sey hi¢bir surette gizli kalmamals,

e Rakiplerin davransglar: stirekli izlenmeli ve hareketlerini kisitlamak i¢in bazi kaynaklari kontrol
altinda tutulmals,

e Gizli digmanlarin varligy, gizlice igeri sizarak 6nemli noktalara konuglandigi, farkli odaklarca
kullanildig1, kriz durumlarinda dis gegirebileceklerine inanirlarsa harekete gectikleri, i¢c ve dig
destekgileri tarafindan beslendikleri bilinmeli,

o Illigkilerde baris olacagim diisiinerek bir savag; savast goz ardi etmeyecek bir baris; koparilmasi
mimkiin bir bag ve tekrar baghilik kurulabilecek bir ayrilik yolu se¢ilmeli,

e Giiciin en 6nemli gostergesi hakimiyet, hakimiyetin en 6nemli kaynag: ise ordudur,

e Gii¢ merkezli yonetim i¢in kritik gorevlendirmeler (kifayet sahibi bulunmadigi durumlarda
dahi) dindag, mezhepdas, soyu sopu belli ve takva ehline buyurulmali,

o Gorevlendirme; fazilet, kifayet ve liyakate esaslarina gore tevdi edilmeli,

e Gorevlendirme tek elden, herkese bir gorev diisecek sekilde yapilmali, biyiik-kiigiik; kolay-zor
isler birbirinden ayrilmali, tiim mevki sahipleri ile ilgili diizenlemeler sarahate kavugturulmals,

e Verilen emirlerin 6nem diizeyini (keyfiyetini) azaltan kritik konulardan biri emirlerin kemiyet
(sayisal) olarak artmast,
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e Kararlardaki sihhat ve isabet diizeyinin yiksek olmasini etkileyen en 6nemli sorun alanlarindan
biri acelecilik,

e Yonetsel konularda istisgare mekanizmasi samimane ve adilane isletilerek, kararlarin isabet
diizeyinin artirilmasi ve sistemin daha giicli hale gelmesi i¢in kararlara ehil olanlarin igtiraki
saglanmali,

¢ Yoneticilerin, yonetsel konular haricindeki meseleleri konusup tartigabilecegi liyakatli nedimleri
olmals,

e Yoneticilerin, farkli amaglar i¢in kullanaca@: farkli yontemlere gore isleyen hazineleri (sermaye
yapilar1) olmali, gelirler ve giderler siirekli yazilmali, hesapta denetlenmeli, isleyis ile ilgili
sorunlar kati surette ortbas edilmemeli,

Elde edilen bu sonuglardan bazilari modern ydnetim anlayisini yansitan temel kavramlar ve bu
kavramlarin mantiksal alt yapisiyla varsayimsal anlamda 6nemli benzerlikler gosterirken bazilari ise
modern yonetim bakis agisi ile gelisen farkli oneriler sunmaktadir. Bu 6neriler Gzerinde dikkatlice
disinilmesi ve dayandigi varsayimlarin 6nyargisiz anlagilmaya calisgilmasi, farkli bir kiltirin farkh
zaman dilimlerinde farkli kosullarda basarili olmus yonetsel uygulamalarinin, giinimiiz kogullarinda
yeniden uygulanabilirligini gindeme tagiyacak belki de yo6netsel alanda yaganan, ¢oziim bekleyen
birgok probleme farki bir agidan yaklagilmasini ve ¢6ziilmesini saglayacaktir.
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