YONETIMDE INSAN ILISKILERI
(Amir - Memur Iligkileri)

Nihat AYTURK

Kamu Yonetimi Uzmam
TODAIE Ogretim Gorevlisi

A- CAGIMIZDA INSAN YONETIMI VE ONEMI

Insanlar, yonetimin hayati unsurudur. insanlar olmaksizin yonetimin
varolmasi soz konusu degildir. Zira, yonetimin temel kaynagi insandir. Y6-
netim, insanlarla ve insanlar i¢in vardir. Bu nedenle yonetim ¢agimizda
"sosyal bir sistem" olarak kabul edilmektedir. Y 6netimde "Insan Iliskile-
ri"de, insanin psiko-sosyal bir varlik oldugu ve ¢evresiyle siirekli bir iligki
icinde bulundugu ger¢eginden dogmustur. Bu nedenle yonetimde insan ilig-
kileri orgiitlerde bir arada yasayan ve c¢aligan insanlar arasindaki sosyal ilig-
kiler disiplinidir.

(Gagimizda sosyal bir sistem olarak kabul edilen orgiitler, kuru bir in-
san kalabalig1 degil, farkli duygulari, deger yargilar1 ve inanglari olan bir ki-
silikler biitiiniidiir. Bu nedenle, her yonetici ¢alisanlari (personeli) zor da ol-
sa, is yasamlarinda daima mutlu ve hognut etmek ve boylece amaclar1 verim-
li bir sekilde gerceklestirmek ve insanlari etkili bir sekilde yonetmek duru-
mundadir. Zira orgiitler, yalnizca ekmek parasi kazanilan yerler degildir.
Zamanimizin biiyiik bir boliimiini alan "igyeri", ayn1 zamanda bize biiyiik
bir huzur, hognutluk ve mutluluk getirmesi gereken bir yerdir ve ikinci bir
"ev"dir. Bu nedenle ¢agdag yonetimde "Orgiit" bir tiir "Aile" olarak kabul
edilmekte ve orgiitler de giinden giine ailelesmektedir.

Giinilimiizde orgiitler, her seyden once, insanlardan olusan canli bir or-
ganizmadir. YOnetici, grup halinde bir araya gelmis ve belli bir amag i¢in
teskilatlanmis olan bu insanlari verimli ve etkili bir bicimde sevk ve idare et-
mek gorev ve sorumlulugundadir. Ciinkii, yoneticinin esas hammaddesi, in-
sandir. Bagka bir deyisle, ca8imiz yonetiminde bir tiir insancillasma (insanla
ilgilenme ve insana dnem verme) e8ilimi gerceklegmektedir. Bu egilim yo-
neticiye, yeni bir takim fonksiyonlar yiiklemektedir. Bunlarin en basinda da,
eskiden ihmal edilmig bulunan "insan1" anlamak, insanin amaglarin bilmek,
insanin amaglarini ve onlari etkileyen faktorlri ortaya koymak; yani insanin
psiko-sosyal yapisini dikkate almak gibi ¢ok zor bir takim gorevler yer al-
maktadir. Zira giiniimiizde insan, emredilmekten ve yonetilmekten dahi
hoglanmamakta; herkes kendisinin yoneticisi olmaktadir. Bu nedenle ¢agi-
mizda "riza ile yonetim" garttir.
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(Cagdas gelisme ve degismeler sonucudur ki, yonetim ve yoneticilik,
artik insancillagmakta ve yonetici insanla iliski kurmaktadir. Ciinkii, agik ve
secik bir bigimde bilmek gerekir ki, yoneticilik dogrudan dogruya insani yo-
netmekdir. Bir makinay! ya da bir hayvan siiriisiinii idare eden kisiye yoneti-
ci demek dogru degildir. Ciinkii yonetimin hammaddesi insandir; insani, et-
kin ve verimli bir sekilde ¢aligtirabilmek ve onu isinde mutlu edebilmek de
yoneticilikte bir sanattir.

(agimizda, modern kuruluglarda insan yonetimi ve insan iligkileri bii-
ylik onem kazanmigtir. Bagarili insan yonetimi, yoneticinin basari kistasi ol-
mustur. Bu amagla, kuruluslarda, partiler vermek, geziler, eglenceler vb.
sosyal etkinlikler diizenlemek, yemekli-¢ayli toplantilar yapmak; boylece,
kurulusu (is yerini) calisilan ve ortak yasanilan bir yuva haline getirmek ve
caliganlar ailelestirmek hedef olmustur. Ciinkii cagimizda basarili kurulus-
larda ¢alisanlarda genel olarak "aile duygusu" hakimdir. Ozellikle biiyiik
kurulusglar kendilerini bir "aile" olarak kabul etmektedir. Nitekim Japon-
ya'da herkes c¢alisti81 is yerini "evim" diye niteler; mesai arkadaglarini "aile
ferdi" olarak kabul eder ve kuruluglar da kendilerini "Sanyo Ailesi, Sony Ai-
lesi, vb." olarak takdim eder. Boylece giiniimiiz yonetiminde insancillagma
her yerde 6n planda gelmektedir. Zira, verimlilik ve etkinlik daima insana
baglidir. Bir orgiitte 6nemli olmayan insan, isinde de verimli ve etkili ola-
maz. Bu nedenle ¢agimiz yonetiminde "insan" 6nem kazanmig ve yonetim
insancillagmustir. Artik, kuruluglarda, insanin insan yonii elde edilerek ¢alig-
maya yonlendirilmesi ve verimli olmasi istenilmektedir. Y 6netici, alt kade-
medeki is gorenlerle biitiinlegsmekte ve 0zdeslesmektedir. Ayni elbiseyi giy-
mekte, ayn1 yemekhanede ayn1 yemegi yemekte, ayni aracla seyahat etmek-
te; personeline adiyla hitap etmekte, ceketsiz goriigmekte, birlikte cay ic-
mekte, samimi iligskilere girmektedir. Artik yonetimde kat1 kurallar ve kalip-
lar yerine ortak amaglar ve ortak kurallar gelismektedir. Y oneticiler artik fil-
disi kulelerde oturan, sadece karar ve emir veren her seyi teftis eden erisil-
mez kisiler degildir. Y Onetici artik, is¢iyle, memurla (astlariyla) oturup ko-
nugan insandir. Alt kademeye inen, isbasinda onu yonlendiren ve ig gorenle
direkt goriisen insandir. Artik, yonetimde verimlilik saglayan etki, sadece
fazla para verilmesi veya fiziki sartlarin iyilestirilmesi degil, ¢calisanlara
gosterilen yakin ilgi ve 6zendir. Caligsanlara onem vermek ve calisanlara
(personele) inmek ¢agdas yonetimde verimliligin kaynagidir. Ciinkii is ya-
pan daima onlardir. Caliganlarin 6nemli olmadig1 kurulugta is ve hizmetlerin
de 6nemi yoktur. Unutmamak gerekir ki, basarili kuruluslarin ardinda daima
bagarili insan iligkileri vardir. Onun i¢in once insani kazanmak gerekir. Nite-
kim, Kog Toplulugu idaresi Komitesi Bagkam Can Kirag, 28.7.1989 tarihin-
de Istanbul'da diizenlenen "Yonetim Tarzimizin Bigimlendirilmesi” konulu
seminerde sundugu bildiride, 39 yillik profesyonel yoneticilik deneyiminin
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sonunda geng yoneticilere su dgiitlerde bulunmustur: "39 yillik tecriibe so-
nunda sunu samimi olarak goriiyorum ki, en 6nemli konu INSAN iliskisi ve
INSAN YONETIMIDIR. Insana deger verdiginiz takdirde ondan daha fazla
verim aliyorsunuz. Arkadaslarima bir amir gibi degil, bir agabey gibi dav-
ranmay1 6n planda tutuyorum. Is iliskilerine giiven duymay bir basari unsu-
ru kalzil)l ediyorum. Is arkadaslarimi kendi islerinin patronu gibi goriiyo-
rum." :

Yoneticilerin tegkilatlarda bulunmalarinin ve varliklarinin sebebi in-
sanlardir (¢alhisanlardir). Yoneticiler basarili olmak i¢in dnce insanlara 6zen
gostermek zorundadir. Is, insandan sonra gelir. Y énetimde insana doniik ol-
mak basarinin kaynagidir. Yonetim insanlara onem verirse, insanlar (Cali-
sanlar)da yonetime onem verirler. Basarinin sirr1 insancil olmaktir. Y 6neti-
cilerin ¢alisanlara giiliimseyerek bakmasi, onlarla tokalagmasi, konugmasi
ve aralarinda dolagmasi bile insan olarak onlara onem vermesi demektir.
Yumrugunu masaya vuran, kaslarini ¢atan, selam almayan-vermeyen, astla-
riyla konugsmayan, kargisinda ayakta tutan yoneticiler artik tarihte kalmigtir.
Ciinkii insanlar eskiden karin tokluguna zorla ¢alistirilirdi. Bugiinse, insani
calistirmak ancak insan1 kazanmakla miimkiin olmaktadir. Ozellikle, insani
verimli ¢aligtirmak icin insana deger vermek, insana inmek ve onu elde et-
mek gerekmektedir. Bugiin insan, artik ekonomik bir varlik degil, psiko-
sosyal bir varliktir. Basari, artik once insani kazanmakla baglamaktadir.
Onun i¢in, insan1 6nemli kabul etmek, ona giinvenmek ve deger vermek,
hiirmet etmek, takdir ve tesekkiir etmek insani kazanmanin, basar saglama-
nin kolay yollaridir.

Ozellikle basarili yonetim agisindan, yoneticiler, tim zamanlarini
makamlarinda oturarak gecirmemeli; haftada bir giin alanda (biirolarda ve
subelerde varsa tasra birimlerinde) gezmeli; yiiriitiilen isleri ve personeli ye-
rinde gormeli, sorunlari yerinde ve ilk agizdan dinlemeli, ¢oziimler getirme-
li, onderlik ve rehberlik etmeli; en 6nemlisi, personeliyle yiizyiize gelmeli,
onlari dinlemeli ve yonlendirmeli; gerektiginde bir bardak ¢aylarini icmeli
ve onlara gii¢ ve seref vermelidirler. Unutmamalidir ki yoneticinin ziyareti
hem geref vermektir, hem de denetlemektir. Y Oneticinin alanda gezinmesi
ve ziyareti, ayni zamanda mevcut durumlari, sartlari ve sorunlari yerinde
gormesi ve bilmesidir. Onun i¢in yOnetici, haftada bir kez alana inmeli, su-
beleri gezmeli, ilgililerle mahallinde goriigsmelidir. (Fabrikaya giren, maden
ocagina inen bir genel miidiir beyaz yakali olmamali; kollart sivamali, mig-
ferini giymeli, isciler gibi giyinmeli ve iscilerle birlikte oturup yemek yeme-
li ve hatta isciler gibi elmayi eliyle yemesini bilmelidir.) Ancak yonetici,

(1) Milliyet, 29.07.1989
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alanda gezerken, yanina bir yardimcisini veya bir yetkiliyi almali, yalniz
kalmamalidir. Yalnizlik zayifhiktir.

Tegkilat i¢cinde dolagmayan bir yonetici, personelinden kopar. Onun
icin yonetici, bazen personelini makamina ¢agirtmak yerine, kendisi onun
yanina gitmeli, insan i¢inde goriinmeli, igleri yerinde goézlemlemelidir. Ay-
rica, ¢aliganlari (astlari) dinlemek 6nemli bir istir. Insana deger vermek de-
mektir. Zira bugiin, en yiiksek diizeydeki Devlet adami dahi sokaga inmekte,
sade bir vatandagla samimiyet ve vakar i¢inde konugabilmekte ve sosyal ilis-
ki kurabilmektedir. Ciinkii insan iligkileri herseyden 6nce demokratik bir ni-
telik tasimaktadir. Insana inmek ve insanla ilgilenmek ¢cagimizda demokra-
tik ve insancil yonetimin bir gere8idir.

Insan iliskileri yoniinden iyi bir yonetici: Personelini iyi yoneten ve
mutlu eden: zaman zaman sosyal faaliyetler diizenleyen ve bunlara istirak
eden; cevresinde kendisini sevdiren ve kabul ettiren; yonetiminde sosyal ve
beseri iliskilere onem veren; hoggoriilu, giileryiizlii, iyi giyimli ve 6zel haya-
t1 diizenli kisidir. Tek kelimeyle iyi yonetici DISA DONUK kisidir.

Insan hammaddesinin bu kadar 6nem kazandig1 asa§imiz modern yo-
netim anlayisinda, kuskusuz, psiko-sosyal bir varlik olan insanin gesitli
amaclar ¢ikarlar, inanglari, istekleri, diistinceleri ve hisleri on plana gec-
mektedir. Bu agidan, ¢cagimiz yoneticiligi oldukcga giiclesmektedir. Nitekim,
yonetim bilimci Clarence Francis bunu su veciz ifadesiyle dile getirmekte-
dir: "BIR INSANIN ZAMANINI, ADALE GUCUNU, BELIRLI BIR
NOKTAYA KADAR PSiSIK VARLIGINI SATIN ALABILIRSINiZ. NE
VAR KI, BIR INSANIN SEVKINI, INSTYATIFINI, BAGLILIGINI SA-
TIN ALAMAZSINIZ. BUNLARI KAZANMAY A MECBURSUNUZ"(2)

Sonug olarak, giiniimiizde insanlari zorla ve hatta fazla parayla etkili
ve verimli bir sekilde calistirmak gii¢lesmistir, hatta miimkiin degildir. Bu-
giin artik, insanin ve insan haklarinin 0n plana ¢iktig1 demokratik yonetim
cagimzda INSANIN KAZANILMASI sarttir. Insan1 kazanmanin ve elde
etmenin en kolay yolu da yonetimde basarili, etkili ve verimli insan iligkileri
yontemleridir.

(2) Tugrul KAYNAK, "Begeri 1liskiler A¢isindan Y6netim ve verimlilik", Yonetim
Dergisi, IUIF, Istanbul. 1975, say1 2, 5. 79.
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B. BASARILI INSAN ILISKILERI VE DAVRANIS
YONTEMLERI

Basaril1 kuruluglarin ardinda daima basarili insan iligkileri vardir. Y6-
netimde bagarili insan iligkileri insani elde etmenin en kolay yontemidir.
Ciinkii insana onem ve deger verirseniz onu elde dersiniz ve basariyi da te-
min edersiniz. Zira orgiitlerde yiiriitiilen resmi is ve iglemler daima insan
iligkileriyle gerceklestirilir. Onun i¢in, resmi igler insan iligkilerini, insan
iligkileri de resmi iligkileri daima etkiler. Bu nedenle, basarili insan iligkileri
resmi iglerin de bagarili/olumlu sonu¢lanmasina;basarisiz ve olumsuz insan
iligkileri ise resmi ig ve islemlerin olumsuz sonug¢lanmasina neden olur. Sos-
yal yasamda oldugu gibi, yonetimde de basar1 daima bagaril1 insan iligkileri
temeline dayanir.

Orgiitlerde insanlar basaril bir sekilde yonetebilmek igin dncelikle,
insanlarin dogal ve psiko-sosyal yapisindaki genel ¢eligkileri ve ozellikleri
iyi bilmek gerekir. Ornegin insanlar sevilmekten ve dviilmekten ¢ok hosla-
nirlar, fakat tenkit ve sikayet edilmekten de hic hoslanmazlar. Insanlar ken-
dilerinin onemli ve degerli olduguna, basarili ve yetenekli olduguna ve "iyi
insan" olduguna inanirlar; kendilerini daima bagkalarindan iistiin kabul
ederler ve kendilerini her zaman hakl1 goriirler. Her insan bagimsiz ve tek ol-
mak ister. Her insanin hayal giicii ve bilingalti ¢ok giicliidiir.

Insanlar genel olarak sozlerden ¢ok eylemlere 6nem verirler. Bu ne-
denle s6z ve davraniglarda mantiklilik ve tutarlilik ararlar.

Ayrica, her insanin kendisine 6zgii bir kimligi ve kigiligi vardir. Her-
kesin farkl: bir ilgi alan, ¢evresi ve giicii vardir. Herkesin farkli duygusu,
inanci, amaci, ¢ikari, tavri ve tarzi vardir.

Iste insanlar bu yapilariyla insandir ve bu insanlar1 basarili, etkili ve
verimli, diizenli ve Ahenkli bir gekilde yonetebilmek ve elde edebilmek i¢in
asagida sunulan "Insan Iligkileri Teknikleri"ni bagariyla ve fakat samimiyet-
le uygulamak gereklidir: )

1. Selam Verin: Insanlara ilgi gdstermenin, 5nem ve deger vermenin
en kolay ve etkili yolu "selam vermektir" Protokol olarak, kiiciik biiyiige, ka-
din-erkege selam verir. Fakat insanlar1 kazanmak i¢in once siz selam verin.
selam demek, "seni gormekten mutluyum, sana deger veriyorum, benden
sana zarar gelmez" demektir. Selamlagsmak, sevgiyi ve saygiy1 yaymaktir.

(3) Bagarili insan iligkilerinde anahtar 10 kelime: (1) Size nasil yardimc olabilirim.
(2) Siz ne diisiiniiyorsunuz. (3) Size katiliyorum. (4) Tebrik ederim. (5) Miisaadenizle. (6)
Rica edebilir miyim. (7) Uzgiiniim/6ziir dilerim. (8) Tegekkiir ederim. (9) Liitfen (10) Biz.
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2. Toka Edin : Toka etmek bir sevgi ve samimiyet ifadesidir. Toka et-
mek insana gosterilen sevginin ve ilginin canli bir gostergesidir. Toka etmek
insan1 en kolay etkileme yontemidir ve insan1 avucunuzun icine almak de-
mektir. Ancak toka ederken, karsinizdakinin elini hafif kuvvetle ve giivenle
sikin ve sikarken kisinin goziine bakin.

3. Giiliimseyin : Insanlarin ortak dili giilimsemedir. Giiliimseme, in-
sanlarin gonliine girmenin ve insani fethetmenin en giizel yoludur. Nitekim,
Cinlilerin giizel bir atasozii vardir: "Giiliimsemesini bilmeyen diikkan a¢-
masin" derler.

Giilimseme "seni seviyorum" demektir. Giiliimseme, tek kelimeyle
"sevgi" dir ve ben "seninleyim" demektir. Ancak, giiliimseme daima kalpten
gelmelidir.

4. Insanlara Daima Adiyla Hitap Edin : Insanlara adiyla hitap et-
mek, onlara deger vermek ve ilgi gostermek demektir. Ciinkii insanlar sade-
ce ilgilendikleri ve 6nem verdikleri kisilerin adlarini bilirler. Sonra, insana
adiyla hitap etmek, kulagina miizik gibi gelir. Her insan kendi adini sever ve
adin1 duyunca sevildigini bilir.

5. Kargmmizdakini Dinleyin : Herkesin sizi sevmesini istiyorsaniz iyi
bir dinleyici olun ve karginizdaki insani ilgiyle ve samimiyetle dinleyin. In-
sani dinlemek ona sayg1 gostermek, ona 6nem ve deger vermek demektir. In-
sanlan dinlemek dostlugu kuvvetlendirir. Ancak, dinlerken karginizdakinin
goziine bakmak gerekir. Insanin goziine bakmak birlikte diisinmek demek-
tir. Dinlerken, kisiye daima hoglanacagi sorular sorun. Kendisini anlatmasi-
na firsat verin. Diinyada, dinlenilmekten hoglanmayan insan yoktur.

6. Karsimzdakini Ilgilendiren Konulardan Stz Edin: Unutmayin,
her insanin kalbine giden yol, ilgi alanlarindan gecer. Bu nedenle karginizda-
kini ilgilendiren konulardan ve onun ilgi alanlarindan s6z a¢in. Kisinin ilgi
duymadigi konularda konugmaktan kacinin.

Herkesin mutlaka sevdigi, ilgilendigi bir sey (hobby) vardir. Insanlar,
ancak sevdikleri seyleri dinlemeyi severler. Insanlarin en ¢ok sevdigi sey de,
kendileridir. Ornegin bir kisiye kendisinden bahsedin, sizi saatlerce dinler
ve sizi mutlaka sever.

7. Insanlara Sayg Gosterin: Onem ve Deger Verin : Her insan ken-
disine saygi gosterilmesini ister. Onun i¢in, insanlarin kisiliklerine, iglerine,
duygu ve diigiincelerine saygili olun. Zira, bir insana saygili olursaniz, onu
mutlaka etkilemis olursunuz. Ayrica, insanlara saygi gosterirseniz, onlarda
bu saygiya layik olmaya ve size de saygili olmaya caligirlar.
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8. Iltifat Edin : Insan kazanmanin ve insanlan etkilemenin en kisa yo-
lu, iltifat etmektir. Ciinkii insanlarin en biiyiik arzusu takdir edilmek ve se-
vilmektir. Her insanin takdire deger bir yonii vardir. Her insanda gorebildi-
giniz en kiigiik kabiliyeti i¢tenlikle takdir edin. Bu takdirde hem kisiyi ka-
zanmig, hem de bagariya tesvik etmis olursunuz. Unutmayin, insan kazan-
manin yolu takdirden; insan kaybetmenin yolu da, tenkitten geger, Zira, ilti-
fat dost, tenkit diisman kazandirir. Ama gereginden fazla iltifat ederek de,
kimseyle alay etmeyin.

9. Tenkit Etmeyin: Tenkit, hicbir zaman yararl bir sey degildir. Ten-
kidi ve tenkit edeni kimse sevmez. Onun igin, tenkit zararl1 bir seydir. Ciinkii
tenkit insan1 savunma zorunda birakir; kendini hakli gostermeye zorlatir.
Tenkit sonunda, kiginin gururu ve giiveni sarsilir. Tenkit, insani isyana bile
sevkeder.

Bagkalarini, tenkit etmeden Once, kendinizi tenkit edin. Kargimzdaki-
ni elestirirken daima yapici ve saygili olun.

10. Tartismadan Ka¢im : Tartismay: kazanmanin en iyi yolu; tar-
tismadan kacginmaktir. Karginizdaki kim olursa olsun, tartismaya girmekten
kaginin. Ciinkii tartismalarin kazanilmasi imkansizdir. Kazanamazsiniz. Zi-
ra, tartismay! kaybetmisseniz zaten kazanamadiniz demektir. Tartigmay!1
kazanmigsaniz, yine kaybettiniz demektir. Fikrinizi kabul etse de, sizi kabul
etmez. Clinkii onu yendiniz.

Insanlar tartigmayla maglup ederek degil; mantikla ve uzlasmayla ka-
zanin.

11. Bagkalarimin Hatalarm Yiiziine Vurmayn : Bir insanin hatasi-
n1 yiiziine vurmak ve haksiz oldugunu sdylemek, onun kisiligine ve gururu-
na darbe indirmek demektir. Ciinkii, kimse hatasinin yiiziine vurulmasindan
veya anilmasindan hoglanmaz.

Siiphesiz, insanlarin hatasini hatirlatmak da bir tiir iyiliktir. Fakat bu-
nu son derece nezaketle yapmak gereklidir.

Eger bir kisi size hata ettiginizi veya yanlig diislindiigiiniizii sOylerse
hi¢ itiraz etmeyin. Zira, hatanizi kabul ederseniz, higbir sey kaybetmezsiniz.
Bilakis, diiriistliigiiniizii gostermis ve karsinizdakini de etkilemis olursunuz.

12. Insanlara Daima Samimiyetle ve Dost¢a Yaklasin: Bir insani
kazanmak istiyorsaniz hergeyden dnce ona karsi samimi oldugunuzu goster-
melisiniz. Zira, dostlukla, samimiyetle, giivenle ve sempatik bir goriiniimle
(nezaketle) elde edilemeyecek higbir sey yoktur.
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C.YONETIMDE AMIR - MEMUR ILISKILERI

Caligma hayati, siirekli olarak, amir ve memur iligkilerine bagl: hiye-
rargik sosyal bir diizendir. Y Onetimin basarist daima saglikli, bagarili ve
olumlu amir-memur iligkilerine baglidir. Ancak, yonetimde amir-memur
iligkileri, idara, hukuk? ve besera iligkileri kapsayan sosyal bir disiplindir.
Y 6netimde bagarili ve olumlu amir-memur iligkilerinin kurulmasindan ve
yiiriitiilmesinden biitiin personel sorumlu olmakla birlikte, 6zellikle amirler
iki kat sorumludur. Zira, yonetim hayatinda caligan kigiler secilerek biraraya
gelmisg insanlar degildir. Cogu kez tesadiifen bir araya gelmiglerdir. Onun
icin tegkilat icinde uyum ve igbirliinin temin edilmesi ve c¢alisanlarin
ahenkli bir ekip haline getirilmesi, calisanlar arasinda iyi iligkilerin gelisti-
rilmesi oncelikle yoneticilerin temel gorevidir.

Unutmamak gerekir ki, yonetimde basgari, yonetenlerle yonetilenlerin
diger bir deyisle amirlerle memurlarin daima iyi ve ahenkli iligkiler icinde
olmasina baglidir. Zira, yonetimde kat1 bir amir-memur ayrimi verimliligi
azaltir, sadece verilen giinliik emirlerin yiiriitiilmesini saglar. Amirlerin me-
murlarla (astlariyla) daima iyi iligkiler icinde olmasi ve onlarla biitiinlesme-
si sonucunda, memurlar kendiliklerinden etkin ve verimli olmaya gayret
ederler. Zira yonetimde personele gosterilen ilgi, sevgi ve saygi verimlili-
gin, bagarinin ve en dnemlisi igyerinde huzur ve mutlulugun kaynag: olmak-
tadir. Bu nedenledir ki yoneticiler memurlarini sadece bir el-ayak olarak
gormemeli, 15i/gorevi en iyi bilen ve yerine getiren, diigiince ve oneri iireten,
tek kelimeyle "hizmet veren" insanlar olarak gormelidirler.

Iste, yonetimde etkili ve verimli amir-memur iliskileri asagida yararlt
pratik oneriler halinde sunulmaktadir.

1. Amirlerin Memurlariyla Etkili ve Verimli Iligkileri

a) Amirlerin memurlarla olan en stk ve siirekli fonksiyonel iligkisi
"emir verme"dir. Ciinkii, yonetimde amir-memur siirekli bir emir-
komuta iligkisi icindedir. Amir "emreden", memur da "emredilen”
mevkiindedir. Ancak, amir ve memurlar arasindaki emir-komuta
sisteminin saglikli ve basarili igleyebilmesi i¢in, dnce her amirin
"Emir verme teknikleri"ni tyi bilmesi ve tatbik etmesi gereklidir.

Amir, hiyerarsik kademede yiikseldigi oranda, daha az emir veren
kimsedir. Bu, emir ve kumandanin kii¢iimsenmesi anlamina gelmez. Tersi-
ne, daha genis bir alana, daha genis bicimde kumanda etmesi; ancak ilke
emirler vermesi anlamina gelir. Hiyerarsinin alt ve orta kademelerinde bulu-
nan amirler ise, iist kademde bulunanlara gore daha cok ve sik emir verirler.
Ancak iyi bir amir, personeline siirekli emretmemeli; personelini kendi ken-
dine ¢aligmaya sevketmelidir.
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b) Amirler astlariyla konusurken, kisisel goriislerini beyan ettiklerin-
de astlarinin bunu bir emir olarak algilayacaklarini bilmelidir.
Ozellikle miitevazi davranigl, agik sozlii, al¢ak goniillii yonetici-
ler, agizlarindan ¢ikan bir soziin astlar tarafindan bir emir, bir poli-
tika ya da bir direktif olarak yorumlanabilecegini diisiinmezler. Bu
nedenle, ozellikle yeni yoneticiler her zaman yiiksek sesle diigiin-
mekten ka¢inmalidir. Biitiin yoneticiler, "YONETICI" ya da
"AMIR" kelimesinin bir 6nemi ve ciddiyeti oldugunu, amirligin bir
otorite oldugunu, her soziin bir emir gibi anlagilacagini bilmelidir-
ler. Yoneticiler diisiincelerini, kararlagtirincaya ve bir talimat ola-
rak bildirinceye kadar sakli tutmali; ya da baglangigta "kararimi
bildiriyor, ya da emir veriyor degilim; sadece ihtimaller iizerinde
duruyor, kisisel diisiincemi soyliiyorum" demelidir.

¢) Ozellikle otoriter yonetim bigimlerinde ve yonetimde amir-memur
iligkilerinin olumsuz oldugu dénemlerde memurlar, amirlerin ver-
digi emir ve direktiflere karsi bazen savunma ve kagma taktiklerini
tatbik ederler. Ornegin, ¢ok mesgul goriinerek bir gorevden kag-
mak, ya da amirin emirlerini (planlarini) degistirmek sik sik bag-
vurduklar yollardan biridir. Memur, hosglanmadigi bir planin ya da
bir kararin uygulanmasini engelleyebilir veya erteleyebilir. Amiri-
nin kararini ya da emrini yanlis yorumlayarak amacindan saptirabi-
lir ve farkli uygulayabilir. Eger amiri kabul etmezse yanlig anlamig
oldugunu ileri siirebilir. Hatta bir memur, is arkadaglariyla koalis-
yon olusturup, amirin emrini ya da istegini bagka yone kaydirabilir,
amacindan saptirabilir ve sabote edebilir. Onun i¢in, amirle memur
arasinda daima saglikli ve samimi bir iligki ve iletigim sarttir. Bu
amagcla amirler astlariyla iligki ve iletisim yollarini agik tutmali;
amir, kendisiyle rahat¢a goriisiilebilen, dinleyen, makul ve miim-
kiin 6nerileri kabul eden kisi olmalidir. Ayrica amir zaman zaman
astlarinin da goriis ve diisiincelerini sormaly; ig yerlerine gidip hem
ziyaret etmeli, hem nezaret etmeli ve denetlemeli ve personeliyle
biitiinlesmelidir.

d) Her amirin “veto" hakki (hayir deme, degistirme ve iptal etme hak-
k1 ve yetkisi) vardir. Ciinkii, o teskilatta yada birimde veya boliim-
de yapilan tiim iglerden ve eylemlerden bir iiste kars: oncelikle
"amir" mevkiinde olan kisi sorumludur. Bu yiizden astlardan gelen
teklifleri, goriis ve onerileri, hazirlanan proje, yazi ve raporlari de-
gistirme, diizeltme, geri ¢evirme, iptal etme veya aynen kabul etme
hak ve yetkisi, sorumlu olan amire aittir. Her memur bu hak ve yet-
kiyi bastan kabul etmek ve ona gore davranmak zorundadir.
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e) Memurlar yiiriittiikleri gorevler ve islerle ilgili konularda igin i¢in-
de olduklarindan amirlerinden daha bilgili ve deneyimlidirler.
Ciinkii memurlar yaptiklari isleri amirlerinden daha bilgili ve dene-
yimlidirler. Ciinkii memurlar yaptiklar igleri amirlerinden daha iyi
bilirler. Zira, isi bizzat yapan, onu yoneten ve denetleyenden daha
iyi bilir. Bu nedenle "bilgi" ve "deneyim" daima bir gii¢ temelidir.

Bilgi ve deneyim "gii¢" anlamina geldigi i¢in, bir astin sahip oldugu
bilgi ve deneyim amiriyle arasindaki iligkiyi etkileyebilir. Bu nedenle ¢ag-
das yonetimde yoneticiler, artik "uzmanlagmig" astlar kargisinda emreden
ve hilkkmeden "amir" degil, astlarinin gorevlerini daha iyi yapmalarini sagla-
yan bir rehber, bir onder ve bir koordinatordiirler.

f) Bir¢ok amir, bulundugu mevkii yiiksek olarak gérmez. Bu mevkie
gelmeden 6nce, bu mevkiin ve makamin kendisine ne kadar ¢ekici
ve yliksek geldigini ve saygin goriindiigiinii ¢oktan unutmus olur.
Ciinkii, gozleri artik daha yiikseklerdedir. Oysa, astlarinin gozii
kendi mevkiindedir; astlarina gore yiiksek bir mevkidedir. Onun
icin, her amir kendi mevkiin agirlifini ve sayginligini bilmeli, geli-
siglizel konugsmamali; her zaman dikkatli olmali ve dikkatli dav-
ranmalidir.

g) Unutmamak gerekir ki, her amirin otoritesi ve forsu (giicii) kendi
makam odasinda etkili ve gegerlidir. Yonetici (amir), kendi maka-
mindan disanya ¢iktiginda, forsunun (giiciiniin ve otoritesinin) da
yarisi kaybolur. Zira, "makam" demek "fors" demektir.

Bu nedenle, astlarinizin ¢aligma yerine gittiginde, sakin astinizi kendi
odasinda kendi gorev yerinde tenkit etmeyin ve kendisine emir bile verme-
yin. Size tepki gosterebilir ve itiraz edebilir. Ciinkii orasi, onun makamidir.
Orada o forsludur. Ustelik yaninda birlikte ¢alisti1 arkadaslan da varsa da-
ha ¢ok giiclenir, desteklenir ve sizi mahcup edebilir. (Ciinkii "Her horoz ken-
di ¢copliigiinde oter" demiglerdir.)

Astinizin odasina (yerine) gittiginizde, denetim ve gozetim i¢in bile
olsa, sadece ziyaretci kalin. Tesekkiir edin. Eger onemli eksik ve yanliglari,
hata ve kusurlan varsa, daha sonra makaminiza gelmesini soyleyin veya ma-
kaminiza dondiikten sonra odaciniz ya da sekreteriniz vasitasiyla ¢agirtin.
Ayaginiza getirtin. Zaten, gelinceye kadar ¢ekecegi psikolojik ceza bile ona
yeter. Makaminiza geldiginde, ayakta karginiza dikildiginde artik o sifirdir.
Clinkii biitiin gii¢ sizdedir. Ne sOylerseniz boyun egmek, oziir dilemek mec-
buriyetindedir. Ve siz de, affedersiniz; biiyiikliik sizde kalir. Boylece, astini-
zin goziinde daha da biiyiirsiiniiz. Halbuki kendi odasinda ya da kendi gorev
mahallinde onu azarlamig olsaydiniz, siz kiigiiliirdiiniiz ve siz kaybederdi-
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niz,.Unutmayn her makamin bir forsu vardir. Kendi forsunuzu kendi maka-
minizda ve koltugunuzda kullanin; makaminizdan ¢iktiginizda kendinizi
fazla forslu sanmayin.

h) Cagimizda insana ve insan iligkilerine 6nem vermek her amirin te-

mel gorevidir. Bu nedenle her amir, maiyetinde ¢aliganlari bagarili
bir sekilde yonetmek icin personeliyle iyi iligkiler kurmak; yone-
timde begeri ve sosyal iligkilere 6nem vermek; personelini, hersey-
den once "insan" olarak kabul etmek, personelinin kisiligine, fikir-
lerine ve isine deger vermek zorundadir. Zira, cagimizda bagarinin
da basarisizhigin da kaynagi insandir. Basarili olmak i¢in insani ka-
zanmak zorunlulugu vardir. Ciinkii cagdas yonetim daima insancil
iligkiler icinde geligmektedir. Memurlar, amirlerinin "iyi adam" ol-
masindan ¢ok, "adil ve ciddi adam" (tarafsiz ve giivenilir) olmasin
isterler. Oysa, amirler, genelde astlarina karg1 "iyi adam" rolii oy-
namaya ve astlari tarafindan sevilmeye sayilmaya caligirlar. Nite-
kim, ABD'nde 900 basaril1 yoneticiye uygulanan bir ankette, yone-
tici olmadan onceki donemlerine ait sorular sorulmus, hepsinin de
takdir ettkleri iistlerinin "adil ve ciddi" kimseler oldugunu soyledi-
gi goriilmiigtiir. Ciinkii "iyi adam" denilen yOneticilerin, astlarinin
ilerlemesine ve bagarzlg olmasina en az katkida bulunan kimseler
oldugu anlagilmigtir."™ Onun i¢in amirler, astlarina kars1 "iyi
adam" olmaktan cok, "ciddi, samimi, giivenilir, kararli, tutargl, adil
ve tarafsiz (objektif) kisi" olmalidir.

Her kurulugta, memurlara gore yoneticinin bir agirligi, soguklugu
ve uzaklig1 (otorite tistiinliigii) vardir. Amir bu olumsuz 6nyargilar
azaltmalidir. Amir, personeliyle olan psiko-sosyal mesafesini en
az seviyede tutmalidir. Amir astlarini kendisine yaklagtirmali; ken-
disi de onlara yaklagsmalidir. Amir personeliyle daima resmi bir sa-
mimiyet icinde bulunmali ve kendisiyle goriisiiliip konusulabilen
kisi olmalidir. Amir ilke olarak personeliyle fazla mesafeli olma-
mali, ama fazla yakin da olmamalidir. Bir amir, memurlarina fazla
yakin oldugu zaman memurlar amirleriyle sosyal yonden fazla ha-
sirnegir olmaya, ldubali davranmaya ve isle ilgisi olmayan konular-
da konugmaya ve isi savsaklamaya baglarlar. Onun i¢in, Tiirk yo-
netim sisteminde resmi ve oOzel iliskilerin birbirinden kesin hatla-
riyla ayrilmast, is icinde resmi ve mesafeli olunmasi, ig diginda sa-
mimi (i¢li-digh) olunmasi kabul edilir. (Nitekim is diginda amiriyle
goriigen ve onu yenen bir memurun dairede resmi olmasi, amiri
oniinde ceketini 1likleyip ayakta durmasi takdir edilir; resmiyet ile
samimiyeti ¢ok iyi ayirt ettigi ve her zaman giivenilebilecegi soyle-
nir.)

(4) J.Mc Carthy, Basarisiz Yoneticiler, Cev. B. Corakg, ilgi yay; Istanbul, 1987,

S.17.
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Zira yonetimde amir-memur iligkilerinde mesafeli olmak bir zorunlu-
luktur. Ciinkii yonetimin ve yoneticiligin, is (daire) diginda da olsa, resmi bir
fonksiyonu vardir. Ozellikle daire diginda s6z konusu olan bir "Temsil"
fonksiyonu vardir. Bu nedenle her yonetici astlariyla iligkilerde dengeli bir
mesafe koymak ve bu mesafeyi ig (daire) icinde ve diginda korumak zorun-
dadir. Bu nedenle bir yonetici astlariyla % 50 resmi, % 50 samimi olmalidir.
Memurlarla ¢ok mesafeli olmak, onlara kati, sert ve soguk davranmak ne ka-
dar sakincali ise, mesafesiz olmak ve laubali olmak da o kadar yanligtir.
Unutulmamalidir ki, amirin sayginligi olduk¢a, memurlarin da ona saygisi
ve baglilig1 artar. Bu nedenle, amir, personeli ile arasindaki siniri iyi ¢izmeli
ve dengelemelidir. Amir personeliyle resmi bir samimiyet i¢inde olmalidir.

A

Amir, memurlarin problemleriyle ilgilenen ve problem ¢ozen kigi-
dir. Onun i¢in amir, hi¢cbir zaman kendisi "problem adam" olma-
mal1 ve teskilati (birim) i¢inde insan problemi ¢ikarmamalidir.
Ozellikle insan problemi her zaman amiri yipratir. Y 6netimde sag-
likl1 ve bagarili insan (amir-memur) iligkileri bakimindan akill1 bir
amir, personelinin ig dig1 6zel tutum ve davraniglarina (6zel yaga-
muna) saygili ve hoggoriilii olan ve is diginda 6zel yasamina (zorun-
lu olmadik¢a) karigmayan kigidir.

k) Amirlerle memurlar arasinda daima bir ¢ikar iligkisi vardir. Zira

D

memurun amirinden olumlu sicil almasi, iist dereceye ve mevkiye
terfi etmesi, istedigi kadar izin almasi, her zaman amirin odasina
serbestce girip-cikmasi ve icerde oturmasi, tegkilatin hak ve men-
faatlarindan ve imkanlarindan yararlanmasi, istedigi yere tayin ol-
masl; amiriyle ozel iligkiler kurmasi (evine gidip-gelmesi) ve amiri
tistiinde etkili olmas1 her memur a¢isindan bir ¢ikar konusudur.
Hatta, astin selamu bile ¢ikari i¢indir. Zira amiri olmasa belki ona
selam bile vermeyecektir. Ayrica, memurun, amirini bir yere, bir
yemege veya kendi evine davet etmesinin veya bir hediye takdim
etmesinin altinda bile bir ¢ikar hesabi vardir. Onun i¢in, memurla-
rin amirleriyle kurduklar: sosyal iligkiler, bir anlamda, gelecege
yonelik bir ¢ikar yatirimidir. Bu yilizden amirler, personeliyle kur-
duklari sosyal iligkilerde daima dikkatli ve temkinli olmalilar ve
ayni zamanda personel arasinda esit ve adil davranmalidirlar.

Memurlarin herbiri benzersiz kigilerdir. Zira her memurun kisilik
ve karakter yapisi farklidir. Amir olarak, birisi icin etkili olan bir
davranig diger bir memura da aynen yoneltildiginde sonug kot
olabilir. Ciinkii herkes farkli ortamlarda yetigmis, farkli ¢cevreler-
den gelmisgtir. Kisiligimizi olugturan faktorler kalitim, egitim, aile,
gecmisimiz, deneyimlerimiz, fiziksel goriiniimiimiiz, sagligimiz,
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esimiz, cocuklarimiz, irkimiz, inanglarimiz, dinimiz, kugagimiz ve
cagimizdir. Belki bazi etkileri paylagsmus olabiliriz. Ama higbiri-
miz bagkabir kisinin tiim ortamini paylasmis olamayiz. Ayrica,
herkesin farkli amaclari, varmak istedigi farkli hedefleri vardir. Bu
nedenle yonetilenler (memurlar) aldikalr emirleri ve gorevleri da-
ima kendi kisilik yapilarina, kendi ¢ikarlarina ve amaglarina gore
Olcerek ve degerlendirerek yerine getirirler. Bu yiizden amirler,
astlarinin yapilarini dikkate alarak emir ve gorev vermeli; verilen
gorev ve emirlerin astlarinin kisilik yapilarina, amaglarina ve ¢i-
karlarina gore yerine getirildigini bilmelidirler.

m)Herkesin farkli bir kisilik yapis1 ve davranig tarzi vardir. Her tegki-
latta uyumlu ve sorunlu farkli insanlar ¢caligsmaktadir. Bunlar ara-
sinda, 6zellikle i¢ce doniik ve disa doniik olarak zit kisilik yapisina
sahip olanlar vardir. Yoneticiler bu farkliliklar gozoniinde bulun-
durmak ve bu insanlara farkli davranmak zorundadirlar. Ige doniik
kisiler, takdire en ¢ok ihtiya¢ duyanlar olduklar: halde bunu en az
elde edenlerdir. Oysa diga doniik tipler iyi bir ig yaptiklarinda bunu
amirlerine belirtmekten ve kendilerini gostermekten geri kalmaz-
lar. Iltifata ve takdire ortam hazirladiklari i¢in, genellikle onu elde
ederler. Ice kapanik kisiler ise, hergiin ¢aligtiklar1 halde islerinin
begenilmedigini zannederler. Disa doniige iltifat ettidinde etkisi
kisa siireli olur. Iltifat, ice doniik kigilerde daha etkili ve kalicidir.
Eger ice doniiklere yaptiklari i¢in takdir edildigini soylemezseniz
kisa siire sonra verimleri diiger.

Genel olarak i¢e doniik elemanlar yalnizdirlar; kendi goriisiilerinin
dogru olduguna inanirlar ve inanglarinda da israrhidirlar. Ayrintilardan ve
sorun ¢ozmekten hoglanirlar. Ancak bu kisiler kendine giivenden yoksun-
durlar. Kendilerinin hakl1, bagkalarinin haksiz olduguna inanirlar. Ige doniik
kisiler amirlerin destegine ve ilgisine muhtagtirlar. Bunlar amire daha ¢ok
sadiktirlar ve iglerine de daha ¢ok baglidirlar.

Diga doniik elemanlar ise baskalartyla birarada ¢ok kolay ¢aligir ve an-
lagirlar. Bunlar kendilerini iyi satarlar. Ancak bu tipler, iyi bir ekip oyuncu-
sudur. Hatalarin1 kabullenmekten ¢cekinmezler, isleri geciktirirler ve toplan-
tilara da gec gelirler. Kendilerine ¢ok is verilse bile kizmazlar. Ayni anda
birden ¢ok is yapabilirler. Diga doniik kisiler yazi iglerinden nefret ederler.
Onlara bir rapor yazdirmak meseledir. Fazla incelemezler, ani karar verirler
ve riske girerler. Kolay ig ve igyeri degistirirler. Fazla konugurlar ve yaptik-
lar1 isleri abartarak anlatirlar. Elegtirilmekten alinmazlar. Taviz verme egi-
limleri fazladir. Kararl ve 1srarli degillerdir. Ancak bu tipler, yonetimin
kontroliine daha ¢ok ihtiyag gosterirler.Bu nedenlerle ayni iste ice doniikler-
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le disa doniikleri birarada ¢aligtirmak olumlu sonu¢ vermez. Zira diga do-
niikler i¢e doniikleri devamli kizdirirlar. Ige doniikler de hep savunmaya ge-
cerler, Sonugta, hem verim diiger, hem de disiplin problemleri ortaya ¢ikar.

Bunlardan bagka, kisiliginde bu u¢ 6zellikleri 1limli dl¢iilerle dengeli
bigimde birlestirebilen "¢ift yonlii" kisiler de vardir. Bu tipler, 6diin verebi-
len, birlikte ¢aligtig1 kisilerle uyum saglayabilen kisilerdir. Bunlar yonetici-
lere sorun olmazlar. Ciinkii bunlar, yoneticilerin hosuna gidecek gekilde
davranirlar ve ¢aligirlar. Bu nedenle yoneticiler (amirler) bu tiplerden mem-
nundurlar.

n) Genel olarak tegkilatlarda, yash erkekler gen¢ yoneticilerin emri
altinda ¢aligmaktan hoglanmazlar. Ayrica erkekler de, kadin yone-
ticilere bagl olarak ¢aligmak istemezler. Kadin yoneticilere bagli
olduklarinda istekli ve verimli olarak ¢aligsmazlar. Ancak bu sorun-
lar daha ¢ok amirlerin kisilik yapisindan, yonetim tarzindan ve
davraniglarindan kaynaklanan sorunlardir. Bu yiizden geng¢ yoneti-
ciler maiyetlerinde c¢alisan yasgh elemanlarina daha dikkatli ve hatta
saygili davranmalidirlar. Ciinkii yaslilarda bir kidem ve tecriibe iis-
tiinliigii vardir.

Kadinlar ise farkli fizyolojik ve psikolojik yapilari olan insanlardir.
Ozellikle tepkileri farklidir. Ornegin, erkekler ofkelerini bagirarak belirtir-
ler, ya da masaya vurarak gosterirler. Kadinlar ise daha ¢ok duygusal silahla-
rin1 kullanirlar. Kolayca aglamasini bilirler; ¢abuk iiziiliir ve kiiserler. Bu ne-
denle kadinlar1 yonetmek daha zordur. Onun i¢in, kadin memurlarin bu has-
sas yapilarini daima goz 6niinde bulundurmal1 ve kadinlara karsg1 davranig-
larda ve konugmalarda daima dahd saygili olmalidir.

2. Memurlarin Amirleriyle Etkili ve Verimli Iliskileri

Y onetimde ve ¢aligma hayatinda memurlarin amirleriyle olan iligkile-
r1 daima gorevlerinin ve ¢ikarlarinin geregidir. Zira astlarin/memurlarin,
amirleriyle olan iyi iligkileri, hem bagarilarinin hem de huzur ve mutlulukla-
rinin temelidir. Aksi halde, olumsuz/kétii iligkiler daima bagarisizlik ve hu-
zursuzluk dogurur.

Unutmamak gerekir ki, ¢alisma hayatinda herkes ayn1 zamanda bir
asttir ve memurdur. Zira amir de olsa herkesin bir iistii vardir. Genel mii-
diir/miistesar da olsa, bir iistii vardir. Onun i¢in herkes ayni1 zamanda bir ast
olarak yasar. Bu nedenle yonetimde amir-memur iligkileri daima ¢ift tarafli-
dir. Bu ag¢idan, "amir-memur iligkileri" ya da "yonetimde insan iligkileri" de-
nilince astlarin iistleriyle iistlerin de astlariyla olan fonksiyonel (resmi) ve
davrangsal iligkilerini kapsar.
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Astlarin (memurlarin), iistleriyle (amirleriyle) etkili ve verimli iligki-
leri de pratik oneriler olarak agagida sunulmustur.

a) Bir memur olarak, amirinizin "gii¢" sahibi, diger bir deyimle "yet-
ki" ve "otorite" sahibi olmasi sizin canimizi sikabilir. Ama bir tegki-
latin personeli olmanin bedeli, bagkalarinin emri altinda ¢aligmak-
tir. Hem, sizin amirinizin de iistii vardir. Bu nedenle, en iist diizey-
deki en giiclii yoneticiler bile istedikleri gibi karar alamazlar ve is-
tediklerini yapamazlar. Ciinkii her yoneticinin mutlaka sinirlama-
lar1 vardir.

Amiriniz, istedigi giice sahip olmayabilir. Ama yine de belli bir giicii
ve yetkisi vardir. Hatta tahmin ettiginizden de fazla. Ciinkii "gli¢" sahibine
bagka, bagkalarina bagka goriiniir. Her astin gozii, iistiiniin mevkiindedir.
Ama o ast, o mevkiye gecince pek de fazla gii¢lii ve yetkili olmadigini anlar;
daha yukar ¢ikmayi hayal etmeye baglar. Ciinkii yonetim hiyerarsik bir sii-
rectr.

Ancak, memurlarin, amirleri iizerinde yetkileri yoktur ama, belli bir
giicleri ve etkileri vardir. (Nitekim, yonetim yasaminda listiinii igten ya da o
yerden attirmig astlar bile vardir.)

b) Kuskusuz, ¢aligma hayatinda hi¢bir memur "hizmetkar" degildir.
Ama fiiliyatta her memur, amirinin (yoneticinin) resm ve fonksi-
yonel olarak hizmetinde ve emrinde olan kisidir. Zira, amirinizin
"yap" dedigini yapiyor, "yapma" dedigini yapmiyorsunuz. Ciinkii
her memur, yonetimde, amirine itaat ve hizmet etmek durumunda-
dir. Bu nedenle her memur amiri tarafindan "hizmeti" oraninda ba-
saril1 ve iyi goriiliir ve siz de amirinize hizmet ettiginiz dl¢iide on-
dan ilgi ve destek goriirsiiniiz ve yiikselirsiniz.

¢) Yonetimde amir-memur iligkileri, resmi gorevlerin ifasi srasinda
daima begeri iligkiler disiplini iginde cereyan eder. Bu nedenle me-
murlar, is hayatinda, amirleriyle olan resmi iliskilerinde, daha 6nce
de sozii edilen "insan iligkileri kurallari"ni1 asla ihmal etmemelidir.

Unutmamalidir ki, amirler sadece kendi iistleri tarafindan degil, daha
¢ok, kendi astlari/memurlar tarafindan sevilip sayilarak, begenilmek, tak-
dir edilmek, pohpohlanmak isterler. Giiniiniin biiyiik bir boliimiinii astlar1y-
la geciren bir amirin, astlari tarafindan sevilmemesi ne kadar kotiidiir. Onun
icin amirinizin bagarili/olumlu ve iyi yanlarini ve ¢alismalarini daima takdir
edin, tebrik edin. Sevginizi ve saygimzi belli edin. Ama amirinizi elegtir-
mekten kac¢inin. Cogu amir bunu hazmedemez. Ciinkii her amir kendini iis-
tiin ve kusursuz sayar.
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d) Verilen gorevleri yapmaniz amiriniz i¢in bir anlam tagimaz, bunun
icin size bir deger vermez, onemli olan, amirinizin hayal ettigi/bek-
ledigi ve istedigi bir seyl yapmaktir. O zaman dikkat ¢eker, goze gi-
rer, tistiin olursunuz.

Ast olarak kendinizi gostermek istiyorsaniz, bunun yolu, normal go-
revlerin diginda is yapmak ve basarmaktir. Ornegin giizel bir konusma yap-
mak, konferans vermek, bir gazetede/dergide makale yazmak, sosyal/kiiltii-
rel ya da sportif bir kurulusu/ekibi yonetmek; onemli bir dernegin/vakfin
iiyesi olmak vb. Sizin, yoneticinizin nezdinde iistiin ve 6nemli olmanizi ve
sizinle daima iyi iligkiler kurmasini saglar.

e) Her yOneticinin yonetim ve caligma politikasi (ilkesi), tutumu, tav-
r1, tarzi, amaci ve hedefi farklidir. Ast olarak basarili olmanin ve
yoneticiyle iyi iligkiler kurmanin en etkili yolu da, yoneticinizin bu
yonlerin 6grenmek ve kesfetmektir. Eger yoneticinizin politikasi-
na, amaglarina ve beklentilerine uygun hareket ederseniz, en iyi siz
olursunuz. Onun goriiglerini, diigiincelerini sesli olarak paylasirsa-
niz, is olarak yaparsaniz "ekibi" i¢cinde olursunuz.

f) Yoneticilerle iyi iligkiler kurmanin diger bir etkili yontemi ise,
ozellikle ig disinda, 6zel yasamda sosyal ve beseri iligkiler kurmak-
tir. Bayramlarda, yilbaginda, hastalik, dogum-6liim, nikah-nisan
vb. sosyal giinlerde amrinizi esinizle birlikte bir ¢icekle ziyaret et-
meyi ihmal etmeyin. Ayrica, eginiz amirinizin esiyle, cocuklariniz-
da amirinizin ¢ocuklariyla tanigirsa, arkadas olursa, etkili bir gii¢
temeli olusturur. Unutmayin, olumlu ve basarili sosyal ve beseri
iligkiler, yoneticileri elde etmenin en etkili yoludur.

g) Yoneticiniz yeni tayin oldugu zamanlarda, bilhassa gekli yonler-
den (kilik-kiyafet, davranig, mesaiye gelip-gitme) ve gorevsel ba-
kimdan hata yapmamaya, a¢ik vermemeye gayret edin. Zira ilk
giinlerde birakilan olumsuz izlenim unutulmaz ve kolay silinmez.
Ama ilk giinlerde alacaginiz ufak bir puan size yeter.

h) Eger duygusuz, anlayigsiz, tutarsiz ve iistelik bilgisiz ve yetenek-
siz, cekilmez bir yoneticiniz (amiriniz) varsa, onunla her giin kavga
ediyor ve huzursuz oluyorsaniz yapacaginiz ii¢ sey vardir; ya sab-
retmek ve anlayis gostermek, ya birim veya kurum (yer) degistir-
mek ya da miicadele etmektir. Ama bu sonuncusu risklidir. Ciinkii
amir daima hakl1 ve giicliidiir. En iyisi, bir siire sabretmek ve biraz
da taviz vermek ve kendisine uyum saglamaktir. Sakin amirinize
savag agmayin kaybedersiniz. Ama sabrederseniz kazanirsiniz.
Clnkii bu tiir adamlar fazla kalmazlar ve bagarilida olamazlar
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D. YONETIMDE AMIR-MEMUR ILISKILERINI
ETKILEYEN FAKTORLER

Amir, "iist" olarak astlarin (memurlarin) davraniglarini ve ¢alisma
tarzlarini etkileyen ve yonlendiren kisidir. Ciinkii amir, "emretme" ve "y6-
netme" mevkiindedir. Ast (memur) da, ¢caligmalarinin hesabin1 amirine ver-
mek zorundadir. Ciinkii ast (memur), yonetilen ve emredilen durumundadir.
Bu nedenle amir, personelinin, "memur” (emredilen ve yonetilen kigi) ola-
rak davranmasini bekler. Siiphesiz bu, her soylenen ve emredileni mutlaka
yapmak anlamina gelmez. Ciinkii memurun, mevzuata (kanun, tiiziik ve yo-
netmeliklere) aykir1 emirleri reddetme ve suc sayilan fiilleri yerine getirme-
me hakki oldugu gibi; cogu amir de, yanlarinda durmadan her seye "Bagiis-
tiine Efendim!" "Evet Efendim!" diyen astlarin davranislarindan da hoglan-
maz. Gerektiginde iiste itiraz etmenin, teklif ve tavsiyede bulunmanin ve bir
isin yapilmasinda bagka secenekler 6nermenin de yeri ve zamani vardir.

1. Caligma hayatinda her amir, kendi iistleriyle; kendi astlariyla; es-
diizeydeki yoneticilerle; esyOneticilerin astlar1 ve iistleriyle; diger
kuruluglarin yoneticileri ve personeliyle; hizmet alani ve tegkila-
tiyla ilgili mesleki kuruluglarin (oda, vakif, dernek, kuliip vb. yan
kuruluglarin) yoneticileriyle; siyasal ¢evresiyle ve en dnemlisi hiz-
met gotiirdiigii insanlarla ve halkla siirekli bir iligkiler ag1 iginde-
dir. Iste, ybnetimde amir ve memur iligkilerini etkileyen birinci
faktor (etken), bu yonetim agidir. Y ani, dig gevredir.

2. Yonetimde amir-memur iligkilerini etkileyen ikinci faktor de, teg-
kilat icindeki iistlerden ve amirlerden, es diizeydeki yoneticilerden
ve personelden; diger kuruluglarin yoneticilerinden ve personele-
niden; siyasi orgiitlerden ve siyasi kigilerden; 6zel ¢evreden (tani-
dik, akraba, arkadag ve hemgehrilerden); basindan; bask: ve ¢ikar
gruplarindan ve en 6nemlisi vatandaglardan (Kamuoyundan) gelen
istek, teklif, tenkit ve gikayetlerdir. Ve hatta bunlar i¢inde en yogun
olani ve amir-memur iligkilerini olumsuz yonde en ¢ok etkileyeni
de, ig takipleri ile mevzuat disi istekler ve politik baskilardir.

3. Tiirk kamu yonetimi alaninda amir-memur iligkilerini etkileyen
onemli bir faktor de, amir ile memur arasindaki dini, siyasi, ideolo-
jik, etnik vb. kiiltiirel unsurlar ile; asker arkadagligi, okul ya da sinif
arkadigh@i, komguluk ve hemgehrilik gibi sosyal unsurlardir. Bu
nedenledir ki, birgok yonetici, kendisiyle ayni1 dini, siyasi, ideolo-
jik diigiinceyi tagtyan ve tanidig1 hemsehrileri ve okul arkadaglarty-
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la ¢aligmay1 tercih etmektedir. Bu takdirde amir-memur iligkileri
daha iyi ve samimi bir sekilde yiiriimektedir.

4. Teskilatta veya birimde onemli yapisal degisiklikler olmasi (go-
rev, yetki ve sorumluluklarda belirgin bir degisiklik olmasi; amirin
ya da memurun degismesi; kullanilan teknolojinin de8ismesi; uy-
gulanan mevzuatin degismesi; makine ve malzemede arizalar
meydana gelmesi); grev lokavt olmasi, olaganiistii durumlar ve so-
runlarin ortaya ¢ikmasi yonetimde amir-memur iligkileri daima et-
kiler.

Iste, bu faktorlerin herbiri, calisma hayatinda amir ve memurlarin rol-
lerini ve iligkilerini olumlu veya olumsuz bir sekilde etkiler ve amir-memur
arasinda birtakim sonuclara da yol acar. Bu durumlarda, amir veya memur
olarak uygulanacak en dogru yol, olumsuz ve tepkici bir tutum i¢ine girme-
mektir. Ayrica, onlem olarak, ortaya cikacak problemleri 6nceden tahmin
ederek ona gore tedbirli hareket etinek; amire problemlerle ilgili oneriler go-
tiirmek; problemleri ve giicliikleri birlikte ¢6zmek; olumsuz gelismeleri za-
maninda ve birlikte engellemek; en onemlisi, kisileri daima olumlu bigimde
yonlendirmek; meseleleri olumlu bicimde degerlendirmek ve insan iligkile-
rini olumlu sekilde gelistirmek gereklidir.

E. TURK KAMU YONETIMINDE AMIR-MEMUR
ILISKILERI

Tiirkiye'de Devlet Memurlar1 Kanunu amirlerin ve memurlarin gorev,
yetki ve sorumluluklarini belirlemistir. Buna gore, amirler (yoneticiler), yet-
kilerini mevzuatin cizdigi esaslar ¢ercevesinde kullanmakla ve yonetimleri
alundaki hizmet birimlerinde kanun, tiiziik, yonetmelik ve yonergelerle be-
lirlenmig gorevleri zamaninda ve eksiksiz yapmakla ve yaptirmakla yiikiim-
lidiirler. Amirler, astlarini, gorevlerini daha etkili ve verimli olarak yerine
getirebilmelerini saglamak ve daha ileriki gorevlere hazirlamak amaciyla
yetistirmekle yiikiimliidiirler. Amirler, astlarina hakkaniyet ve esitlik icinde
davranmak; astlarin ¢alisma durumlarini ve davraniglarini izlemek ve kont-
rol etmek, kusur ve hatasi olanlari zamanda ve gecikmeden uyarmakla go-
revli ve yiikiimliidiirler. Amirler, astlarina mevzuata aykiri emir vermekten,
astlartyla 6zel menfaat iligskisine girmekten, astlarindan borg para istemek-
ten ve hediye kabul etmekten kaginmak zorundadirlar.

Ast durumunda olan memurlar ise; kanun, tiiziik, yonetmelik ve yo6-
nergelerde belirtilen esaslara uymakla, amirlerince verilen gorevleri ve
mevzuata uygun olarak verilen emirleri en iyi sekilde yerine getirmekle so-
rumiu ve yiikiimliidiirler. Memurlar, gorevlerinin zamaninda, tam ve dogru

86



Sayistay Dergisi Sayi : 32

olarak yerine getirilmesinden ve yiiriitiilmesinden amirlerine (iistlerine)
kargt sorumludurlar. Memurlar, mevzuat ve hizmet kurallarini kendi istek,
goriis ve anlayiglarina gore degil, amirlerinin goriis ve istegine ya da emrine
gore tatbik etmek ve yiiriitmek zorundadirlar.

Tiirk kamu yonetiminde amir-memur iligkileri, daha ¢ok bir mevzuat
meselesi olarak ele alinmakta; ig iligkilerinin sosyal ve psikolojik yonleri
lizerinde fazla durulmamaktadir. Ozellikle kamu kesimindeki amirlerin me-
murlarina karsi takindiklar: tavir, gereginden fazla otokratik olmaktadir.
Tiirk kamu yonetiminde amir-memur iligkileri otoriter bir disipline dayan-
maktadir. Kugkusuz bu uygulamada, tarih boyunca otorite ve disiplin gele-
neginin egemen oldugu askerlik hayatiyla, ataerkil aile yapisinin, okuldaki
ezberci ve baskici egitim-6gretim sisteminin bilyiik etkisi vardir. Ciinkii, ai-
ledeki cocuk-baba, okuldaki 6grenci-6gretmen, kigladaki asker-komutan,
igyerindeki ¢irak-usta, ya da isci-igveren ve kamudaki memur-amir iligkileri
Tiirk toplumunun tarihsel, sosyo-Kkiiltiirel yapisinin tabii bir uzantisidir. Bu
nedenledir ki, Tiirk toplumunda geleneksel "amir” tipi, otokratik ve merkez-
ci, gururlu ve kudretli, sert ve disiplinli, bagirmaktan ve hatta dayak atmak-
tan cekinmeyen bir kisi olarak tasvir edilir. Memur da, amirine itaat eden ve
boyun egen, her seye "Evet Efendim" yada "Basiistiine Efendim" diyen, ve-
rilen emirleri harfiyen yerine getiren, amirlerine bagli ve agzi siki bir kigi
olarak tasvir edilir.

Nitekim Tiirk kamu kuruluglarinda, amir-memur arasindaki iletigim
ve iligkiler konusunda 3 bakanlik ve 7 ildeki tasra kuruluglarinda, amir-me-
mur iligkisi i¢cinde olan 86 iist ve 288 ast olmak lizere toplam 374 kamu go-
revlisine, ODTU 6gretim iiyesi Dog. Dr. Aykut Polatoglu tarafindan uygula-
nan anket sonucunda elde edilen bulgular bu tanimlamalari dogrulamakta-
dir:

S0z konusu aragtirma sonunda, amirlerden alinan cevaplara gore;
"Amirlerin % 61'i odalarina gelen memurlarin ceketlerini iliklemelerini, %
34'ti memurlarin kendilerine "Beyefendi"” diye hitap etmelerini istemekte-
dir. Ote yandan, memurlarin verdikleri cevaplara gore; memurlarin % 93'ii
amirlerin yanina gittiklerinde ceketlerini iliklediklerini, % 23'li amirlerin
kendilerine "Beyefendi" diye hitap edilmesini istediklerini belirtmislerdir.
Ayrica memurlarin % 25'i amirlerinin yaninda rahat bir sekilde oturamadik-
larint belirtmiglerdir. Biitiin bunlar, amir-memur iliskileri surasinda,
amirlerden biiyiik bir kesiminin memurlardan belirli bir saygi bek!lediklerini
ve sayginin da resmi bir gsekilde ortaya konmasini istediklerini gdstermekte-
dir. Dolayistyla memurlar da, amirlerinin yaninda bulunduklari siire igin.de
kendilerinden beklenen saygiy1 resmi (bigimsel) bir sekilde gosterme ¢at asi
icindedirler. Bir bagka deyisle, amir ile goriigsme sirasinda memurun ilk ya-
pacadi sey kendisinden beklenen saygi davranigina uymak olmaktadir.
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"Ayrica, amir-memur iligkileriyle ilgili olarak memurlarin % 47'sinin,
amirlerin « 37'sinin agagida siralanan davraniglardan en az ii¢iinii benimse-
dikleri, yapilan bu aragtirma da anlagiimis bulunmaktadir:

. Bir memur amirinin odasina girdiginde ceketini iliklemelidir.
. Memurlar amirleri yaninda sigara ve icki igmekten kacinmalidir.

. Bir memur amirinin yaninda her konuda konugsmamali, sadece
amirinin sordugu sorulara cevap vermelidir.

. Memurlar amirleri ile senli-benli olmamalidir.

. Memurlar yaptiklari is ile ilgili olarak amirlerinin 6nerilerini dinle-
meli, Onerileri begenmeseler bile itiraz etmemelidir,"(s)

Yukarida belirtilenler, amir ve memurlarin rollerinin geregi olarak
birbirlerine karsi nasil davranmalari gerektigini belirten, toplumun c¢esitli
kesimlerince benimsenen sosyal degerleri yansitmaktadir. Bu degerler dog-
rultusunda iligki ve etkilegsimde bulunan memurlarin pasif, amirlerin ise ak-
tif olacaklari agiktir. Ciinkii, sosyal degerler, bir bakima, memurlari edilgen
(pasif) olmaya zorlamaktadir. Amir ile etkilesime giren memurun, onun ya-
ninda saygili bir dinleyici olmasi, amirin 6nerilerini ve isteklerini (daha dog-
rusu emirlerini) begenmese bile, benimsemesi, kisaca pasif (edilgen) olmasi
beklenmektedir.

Ancak sunu da ifade etmek gerekir ki; Tiirkiye'de, amir-memur iligki-
lerinde uygulanan bu sekilci kurallar, bir ictenlik ve baghilik unsuru olmak-
tan ¢ok gleeneksel sosyo-kiiltiirel yapinin bir geregidir. Nitekim, "Tiirk Y 6-
netimi lizerinde inceleme yapan Amerikali yazar L.Caldwell, tasrada, il yo-
netiminde etkili bir valinin, bir biiroyu ziyareti sirasinda, igeri girdiginde,
biironun atmosferinin sihirli bir gekilde degistigini, biiro sefinin kosarak ka-
ptya geldigini ve Vali'nin paltosunu alip astigin1 gozlemlemis; bu durumun
ilging bir sosyal-psikoloji konusu oldugunu; ancak hi¢bir zaman, idari yon-
den bir ictenlik ve baglilik i¢in bir model olusturmayacagini belirtmistir." (6)

*

(5) A. Polatoglu, "Tiirk Kamu Orgiitlerinde Ast ve Ust Arasinda [letisim" Amme
Idaresi Dergisi, TODAIE, C.21, Say1 2, S.85-98.

. (6) T. Ergun, A. Polat, Kamu Y6netimine Giri§,TODAIE,Ankara, 1978, s. 168.
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