S

AMME IDARESI
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IDAREDE AMIRLERLE MEMUR VE ISCILER ARASIN'DAKI
| - MUNASEBETLER -

_ Yazan :
Asistan Cemal! MIHCIOGLU

Bu yazida, amirlerle memur ve isciler arasindaki miinasebetlerden,
bagka bir deyimle idarede ast - iist miinasebetlerinden bahsedecegiz. Bu
arada liderlik mefhumu iizerinde duracak, tatbikatta yapilmig aragtirma-
lardan elde edilen sonuclara da dayanarak otokratik ve demokratik Li-
derlik hakkinda izahat verecek ve bir lider olarak dmirde bulunmas: ge-
reken vasiflar1 belirtmeye caligacagiz. Bundan sonra, idare ile memur ve
igciler arasinda  bir nevi tampon mevkii isgal etmesi dolayisiyle kritik
bir durumda bulunan ilk kademe anurlermden bahsedecek ve nihayet emir
verme, kontrol, miikafat ve cezalandwma g1b1 dogrudan dogruya muraka-
beye taallfik eden konular: aydinlatmaysa calisacagiz.

Ele alacagimiz meselelerin, devlet miiesseseleri kadar husum ga-
nayi ve ticaret miiesseseleri icin de bahis konusu olduguna burada 1saret ;
etmek isteriz. Yazimizda esas itibariyle iist ile ast arasinda mevcut otorite
miinasebetlerinin isleyisine miiteallik meseleler ele alinacag cihetle, mev-.
zuatimizin yapti$i, memur, miistahdem ve isci tefriki, bizim maksadmmz
bakimmmdan herhangi bir nem tasimaktadir. Kisaca, tetkiklerimizde.
bir yanda amirler, difer yanda ise memur, miistahdem veya isci statii-
siine sahip bulunan madunlar yer almaktadir,

Aﬁﬂr Kim:iir?

Bagkalar1 iizerinde murakabe saldhiyetini haiz olan herkes amir«
dir. Bagka bir deyimle, digerlerinin faaliyetlerini idare etmekten sorum-
Iu ulan herkes amir mevkii isgal ediyor demektir.

~ Amirleri su iki gurup icinde toplamak uygun olur:

1. Ilk kademe amirleri - Bunlar, imalit, biiro isleri, nakliyat ve-
saire gibi cesitli faaliyetleri icra eden isgilerden dogrudan dogruya mes's
ul olan dmirlerdir.
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2. Keordinator Smirler - Bunlar, ilk kademe amirlerinden mute-
sekkil guruplarm faaliyetlerini idare ve kontrol ile goérevli, muhtelif
kademelere mensup amirlerdir. (1)

Bir Lider Olarak Amir.

~ Her amir, bir insan gurupunu, rauayyen bir gayenin gerqekles~
tirilmesine dogru sevk ve idare etmesi bakimindan kir liderdir. =~
Genel olarak liderlik konusu iizerinde hircok sey yazilmig ve sOy-
lenmistir. Burada bunlar iizerinde duracak degiliz. Yalmz bu sahada ya-
pilan sosyal arastirmalarin verdigi sonuclardan da faydalanarak, bir li-
der olarak amir haklkinda saglam bir goriige varmaya caligacagiz.

Hiyerarsinin hangi kademesine mensup olursa olsun, her Amir,
tayin edilmis, yani baskalar: tarafindan o mevkie getirilmig bir liderdir.
Bu bakimdan, gurupun kendiliginden is basna getirdigi tabii Ilderlerdm
ayriir. Gurup, kendi gayelerine en iyi hizmet edecegine kani oldugu kim-
seyi lider mevkiine yiikseltir ve onu takip eder. Tabii lider, gurupun tam
bir mensubu ve onun menfaatlerinin tabii bir miidafiidir. Tabii liderlerin
ortaya cikist mansup liderlerden farkli olmakla beraber, her ikisinin de
muvaffak olmalari icin takip etmeleri gereken hareket tarzi biiyilk ben-
zerlikler arzeder. Iste bu yiizdendir ki sadece resmi bir liderlik mevkii
isgal etmek, fiiliyatta bir lider olmak icin kafi degildir. Tayinle gelen li-
der de, tabii lider gibi gurupun kiymetlerini benimsemeli, hi¢c olmazsa dav-
raniglary, gurup mensuplarim bu hususta siipheye diistirmiyecek bir is-
t,tka,met takip etmelidir. Lader [amlr} bunun icin liizumlu emniyet hava-

, gurup mensuplariyle yakin temas halinde bulunmak ve onlari ka-
ra.r]ara istirak ettirmel suretlyle genis dlelide saglamak imkanmna sahip-
tir. Istirak ameliyesi, siiphe ve endiseleri ortadan kaldiracak bir haber-
lesme ve anlagma vasitasi tegkil eder. Bu en 6nemli safhada,n sonra, tahp
edllecek usullerm herkes tarafindan anlagimasi gelir. Bdyle bir durum
surup mensup1arm1n birer fert olarak inkigafina hizmet edecek miisait
bir hava yaratir. Boyle bir hava ise gurup mensuplarini, miisterek ga-
yelerin tahakkuku icin 4zami gayret sarfetmeye tegvik eder. Iste demok-
ratik liderligin veya 1daremn ana husum}retlerl bunlardir. O halde de-
mokratik idare: - - -

1. Kararlarin miigtereken verildigi, bmﬁkﬂ- bir deyimle gﬁergeldeg-
nrﬂeeek gayelerin birlikte tayin edildigi;

2. Takip edilecek usullerin, yani bu gayelere gotiiren yollarin her-
kes tarafmdan anlagﬂdlg'l ve iizerinde herkesin ittifak Ettig"i;

) Els{z:tll::t:e::::g;+ Wm., “ Qua.hties Hssential fur Superﬂasmn", Persnnllﬂl Juurnal
(Vol. No, 7, December 1948}, s. 251 - 202,
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3. Sahsi istidat ve kabiliyetlerin geligmesine imkén veren;

4, Ngililerin bu miigterek gayretlerin tahakkuku igin azami yarati-
cl kuwetl sarfettikleri ve fertler arasmda catismalarin asgari hadde tu-
tuldugu bir idaredir. (2)

Hemen ilave etmek lazimdir ki calisma hayatinda demokrasi, si-
yasi demokrasiden de cok az gelismistir, Calisma hayatindaki miinasebet-
lerin en demokratik oldugu Birlesik Amerika'da bile gercek ménasinda
idari demokrasi (hususi is hayatinda daha fazla kulanilan bir tabirle si-
nai demokrasi) kaideden ziyade bir istisna teskil eder.

Bugiin en cok rastlanan idare otckratik idare tarzidir. Otokratik
idarede basgtaki salis otoritesini korkuya istinat ettirir. Yapilan bircok
antropolojik incelemeler,  iptidai cemiyetlerin biitiinliigiinii saghyan bag-
lica kuvvetin korku oldugunu gostermistir. Otckratik lider de otoritesi-
ni, verdigi direktif ve emirlere riayet edilmemesinden miitevellit korkuya
istinat ettirmeye calisir. Insanlar bir arada tutmak ve bir gayeye dogru
miistereken calismalarim saglamak bakimindan korku, ilk bakista mii-
essir bir vasita gibi goriinmekle beraber ashnda iptidal bir seydir. (3)

Ctoriter liderligin en cok miiezsir oldugu zamanlar, siiphesiz buh-
ran zamanlaridir. Bu gibi olaganiistii hallerde, cabuk karar ve emir vere-
cek, direktifler verip istikamet gésterecek ve biitiin bunlari keskin bir
irade ile tatbik mevkiine koyacak kuvvetli liderlere ihtiyag vardir. Bu
hakikati iyi bilen diktatorler ve calisma hayatindaki benzerleri (bazi ida-
reciler, sanayiciler ve sendika liderleri) rollerini ifaya devam edebilmek
icin buhranlar yaratmakta veya ortaya cikan buhranlar1 Onlememekte,
durumlarini kuvvetlendirmek bakimindan fayda goriirler. (4)

Siiphe yok ki calisma hayatimin giinliik normal igleyisi otoriterden
ziyade demokratik liderlere ihtiyac gOsterir. Bu sahada yapilan aragtir-
malar, demokratik idarenin en tesirli idare tarzi oldugunu ispat etmigtir.
Bu arada, Amerikal Lewin, Lippitt ve White'in muhtelif tiplerdeki lider-
ligin guruplarin ve fertlerin davramst tizerinde icra ettikleri tesiri dl¢mek
. maksadiyle yaptiklar: bir tecriibeden bahsetmek uygun olacaktir. (5)

"

(2) Tead, Ordway, Democratic Administration (New York: Association Press,
347 Madison Avenue, 1945), s. 71 - T2,

(3) Berrien, Comments and Cases on Human Relations (New York: 'Harper,
~1951), s 200 - 201. | -
(4) Berrien, adi gecen eser, 5. 198 - 199,

(5) Lewin, K.; Lippitt, R.; White, R. K., “Patterns of Aggressive Behavior in

Experimentally Created Social Climates”, Journal of Social Psychology
{1939, 10), 8. 271 - 299,
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Bahis konusu tecriibe icin, 10-12 yaslarinda ¢ocuklardan miitesek-
kil dort gurup secilmisti. Bunlarin sahsi hususiyetleri, birbiriyle olan mii-
nasebet tarzlary, giristikleri faalivetler, kullandiklar: esya ve malzeme ve
icinde miisahedeye tabi tutulduklar fiziki muhit birbirinin agagi yukar:
aymi idi. Yapacaklari sey, kendilerine tahsis edilen mahalde oyun faali-
yetinde bulunmakts. Her gurup sira ile 1) Otoriter, 2) Demokratik ve 3)
Tam bir serbesti esasma dayanan (laissez-faire) murakabe altinda ay-
r1 ayrl migahede edildi. Guruplara liderlik edecek kimseler Snceden |
hususi surette yetistirilmislerdi. | | ' S

Guryp icindeki hareketler filme alindi, konusmalar steno ile zap--
tedildi, miisahit raporlar ve giriismelerle _tecriilbe mahallinde cereyan
eden herseyin tespitine cahgildi. |

- Her gurupun hareket tarzi, birbirine benzer: hallerde, meseld li-
derin ge¢ gelmesi, odadan gayrimuayyen bir siire igin ayrlmasi, lider:
odada yokken iceriye kapica veya elektrikei kabilinden bir yabancinm’
alnmasy gibi hallerde ayr1 ayri miigahede edildi. - '

Aragtirma esnasinda guruplarda, Onceden tahmin edildigi ﬁﬁe_ra;_
birbirinden kesin farklarla ayrmlan ii¢ muhtelif tipte sosyal atmosferin
viteut buldugu goriildii. (6)

. Demokratik liderin basinda bulundugu guruplarda biitiin karar-
lar gurup tarafindan miinakagsa yolu ile verilir, neler yapilacagi, herke-
se ne gibi vazifeler verilecegi vesaire gurup tarafindan toplu olarak ka~
rarlagtirilirdi. Otokratik liderin_ idare ettigi guruplarda biitiin karar-
lar lider tarafindan verilir ve gurupa zorla kabul ettirilirdi. Fakat lid_er,.
téerﬁbe icab1, miimkiin oldugu, kadar demokratik idareye tabi tu_tulanl
guruplarnn ayni meseleler iizerinde vardiklar: hal tarzlarina benzer hal
tarzlarni empoze etmeye cahsirds. Bu suretle karar esas itibariyle guru-
pun menfaatlerine aykirt bulunmaz, yalniz bizzat lider tarafindan veril-
mig olmas: balimmdan demokratik kararlardan ayrlirdi, Tam bir ser-
bestinin  hilkiim siirdiigii murakabe seklinde ise, bastaki sahis tama-
men pasif bir durum takmir ve sadece sorulan suallere cevap vermekle
yetinirdi. Maamafih odalar o sekilde tertip edilmis, oyuncaklar ve malze-
me o sekilde yerlestirilmisti ki herkes elleri altinda b_ulunan_,’ bui esyayl
kolayhkla kullanmakta ve sik sual sormak firsatin1 bulmaktaydi.

Tam serbesti esasina gore idare edilen guruplarda’ cok gecme-
den cocuklarin oyundan biktiklari, durmadan birbirleriyle kavga ettik-
leri ve gurupta tam bir anarginin hiikiim stirdiigti gdriildil,

{'E"j" "'S-:':ienﬂﬂa Spotlight on Léaéefsiﬁp", Adult Leade_rship_ (June 1952}, 8. 12
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- Asil mukayesesi ilgi cekici olan, demokratik ve otokratik mura-
kabeye tabi tutulan guruplardir. Demokratik guruplarda cocuklarin
tesebbiisii ele aldiklari, meseld yapmak istedikleri seyleri kizzat tayin
ettikleri; faaliyetlere icten gelen bir sevkle istirak ettikleri ve birbiriyle
isbirliginde bulunduklar:; bastaki lider odadan ayrildigi zaman bile in-
tizam ve ciddiyetin devam ettigi; gurup mensuplarimin dis miidahelelere
kars1 tek bir viiecut tegkil ettigi; gurup icinde samimi bir havanin hiikiim
surdiigli, meseld gurup mensuplarmm birbirleriyle neg’eli, samimi ve
hareketli bir gekilde konustuklari; gurupta bir digergimlik duygusu-
nun hakim oldugu ve herkesin birbirine yardim etmek istedigi; nihayet
herkesin bastaki liderden ve yapilan ig‘lerden memnun oldugu goriildii

- Otokratik murakabeye tabi ﬂuruplarda ise, digerinin tamamen
aksine olarak, her hususta liderin tasvibinin alinmasina calisildigi, bu
arada lilzumsuz baz sualler soruldugu; lider odadan ayrilir ayrilmaz dii-
zenin bozulup islerin cigirindan ciktigl; gurup mensuplar: arasinda te-
sekkiil eden kliklerin birbirleriyle isbirligi etmedigi; herkesin birbiriyle
kavga etmek ve kabahati yekdigerine yiiklemek temayiiliinde olduklar:;
“biz” soziinden ziyade ‘ben” kelimesinin kullamildigi ve gurup icinde bll“
beneillik havasimn hiikiim sitrdiigii: nihayet; guruptakilerin pasif bir ta-

vir takindiklar ve gerek bastaki sahistan, gerek yapilan islerden mem-
nun olmadiklari milsahede edildi. {7)

Biitiin bu miisahedeler, muraka,be tarzinin gurup mensuplarmm
davranigy fizerinde muayyen istikametlerde miiessir oldugunu, liderin
kendine has davranig ile bir sosyal atmosfer yaratmalkta, fertlerin de

farkli sosyal atmosferler Iginde farkh sekillerde hareket etmekte olduk- "
larmmy g6sterdi. (8)

Gerei cocuklar {izerinde yapilan bir tecriibenin neticelerini calisma
hayatina tesmil etmenin dogru olmuyacagini ileri siirmek istiyenler bulu-
nabilir. Buna, igyerlerindeki tatbikatin da ayni neticeyi teyid edecek sa-
yisiz derslerle dolu oldugunu soyliyerek mukabele etmek miimkiindiir.

Huldsa, bugiiniin is hayati, bilhassa orta ve alt kademelerde de-
mokratik liderlere ihtijrag'gﬁstermektedir. Demokratik bir lider, saldhiye-
tini gurupla paylasan, meselelerin hallinde miimkiin oldugu kadar guru-
pun miistereken vasil oldugu hal tarzlarin: esas tutan bir liderdir. Demok-
ratik liderlik, gurup icinde miisait bir hava yaratacak baz karakter
hususiyetlerine ihtiyac gbsterir. Bagkalarmnin fikir ve kanaatlerine de-
ger verme, miisamaha ve muayyen bir mesele hakkindaki fikirleri orta-

(7) Maier, Norman R. F., Principles of Human Relations (New York: John
. Wiley and Sons, 1952), s. 48 - 49,
{S} Ayni eser, s. 49.
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ya cikarmp bunlara birbiriyle karsilagsma imkan verme kabiliyeti bag-
ta gelen hususiyetlerdir. -

Ancak bu tipteki amirler, iscinin calisma sevk ve arzusunu, do-
layisiyle verimj miispet yollardan gidererek yukselmeye muvaffak ola-
bilirler, "

Amirde Bulunmas) Gerekli Vasiflar,

Siiphe yok ki bir tegebbiisiin refah ve muvaffakiyeti, genig Oleii-
de o tesebbiisiin muhtelif kademelerinde rol alan biiyiiklii kiiciiklit idare-
cilerin basiret ve maharetine baglidir, Ehliyetsiz idareciler ve amirler
elinde bulunan miuesseseler, ne kadap 1iyi bir teknik organizasyona ve
he kadar yiiksek kaliteli bir igel kiitlesine sahip olurlarsa olsunlar, ar-
Zu edilen istihsal seviyesine erisemezler, Buna mukabil, eger idare kuv-
vetli ise, kalitesi diisiik bir isci kiitlesinden bile az cok tatmin edici bir
verim elde edilebilir. Bir Kimseye kars: duyulan nefret veya sevginin
cnunla ilgili gseylere de tesmil edildigi bilinen bir psikolojik  hadisedir.
Iste bu sebeple, kétii bip amire karsi duyulan nefret, cnun nezaret ve
murakabe ettigi ige de sirayet eder. Buna karsiik iyi bir Amirin kazan-
dig1 sevgi, murakahe ettigi isin de sevilmesine yol acar. (9) Bu sebep-
ten, amir mevkiine getirilecek kimsealerin secilmesi meselesi biiyiik bir
onem tagir. Amir mevkij isgal edecek kimselerde bulunmas icabeden va-
siflar hakkmda ,bilhassa son yillarda cck sey yazillmis ve Soylenmistir.,
Biz burada, cok kere yapidigi gibi, bir Amirde bulunmas: gereken vasif-
larm uzun bir listesini yapmak yerine, bilhassa Birlegik Amerika’da yapi-
lan tatbiki aragtirmalardan elde edilen baz1 sonuclardan bahsecegiz.

Amerika’da liderlik konusu iizerinde yapilan incelemelerin toplu-
ca tetkiki agagidaki sonuclar: vermigtir:

1. Gozden gecirilen etiidlerden 15 veya daha fazlas: asagidaki ne-
ticeleri kesin olarak teyid etmigtir: -

a. Lider mevkii iggzﬂ eden _bftalama bir sahis, 'men'aup_ nlﬂugu gu'-
rubun vasat iiyesine nazaran su bak:mlard&n ustiindiir: :
(1) Zeka, (2) Bilgi, (3) Vazifesini ifada itimada sayan olma,

ﬁ} Canhlik ve sosyal faaliyetlere istirak temayiilii, (5) Ictimai mevki
ve iktisadi kuvvet, : |

b. Liderin haiz olmas: gereken vasiflar, her zaman ayni olmayip,
meveut durumun icaplarina gore degisir.

—— -

(9) Baumgarten, Franziska, Psﬂhulng;;r of Human Rﬁlﬂti{.lns in Industry {Lom.
don: Pitman, 1950), s, 46 - 47, '
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9 Tetkik edilen arastirmalardan on veya daha fazlasi asagidaki
sonuclar: kesin olarak teyid etmistir:

a. Lider mevkii isgal eden vasat bir sahis, gurupun ortalama iiye-
sine nazaran su bakimlardan tistindir:

(1) Basakalar: ile iinsiyet kabiliyeti, (2) Tesebiis kabiliyeti, (3)
Sebat, (4) Is basarma kabiliyeti, (5) Nefse itimat, (6) Meselelere niifuz
ve zamanmda hareket kabiliyeti, (7) Birlikte caligma kabiliyeti (coope-
rativeness), (8) Kendini basgkalarma sevdirme, (9) Intibak kabiliyeti ve
(10) Ifade kabiliyeti.

3. Liderlikle en yakinda ilgili goriinen vasiflar sirasiyle sunlardir:
Yaraticihk, kendini sevdirebilme, topluluk igleriyle ilgilenme temayuld,
muhakeme kuvveti, atilganlhk, ilerleme ve tekamiil arzusu, hos bir mi-
zac, birlikte calisma kabiliyeti, zindelik ve cevvaliyet, atletik kabiliyet.

4 Alksi istikamette bircok delillerin mevcudiyetine ragmen, sonuc-
larda miisahede edilen umumi temaytil, liderlik ile yas, boy, vicut goste-
risi, enerji, goriiniis ve kiyafet, ve tahakkiim oibi vasiflar arasinda zayif
bir pozitif korreldasyon bulundugunu opstermektedir. (10).

Liderlik iizerindeki son arastirma ve teorilere gore, iyl bir lider,
basinda bulundugu gurup mensuplarin gayelerine ulasmalarina yardim
eden liderdir. (11) Bu itibarla bir lider olarak ele aldigimz amirin bir
bakima en Snemli gorevi isginin sahsi gayeleriyle teskilat gayeleri ara-
sindaki miibaneti ortadan kaldirmaktir. Bu ise, yapimas: icabeden gey-
ler hakkmda (ki teskilat gayeleri soziinden kastedilen budur) onlari ya-
pacak olan iscilerin karar vermesini saglamak suretiyle miimkiin olur.

Liderlik mevkii isgal eden kimselerin miisbet vasiflar hakkin-
da bu kadar izahat verdikten sonra simdi de iyi bir amirde bulunma-
mas1 gereken vasiflardan bahsetmek yerinde olur. Hernekadar bunlar,
yukarida sayillan vasiflarin mefhumu muhalifinden cikarilabilirse de
bazi karakter hususiyetleri iizerinde ayrica durmakta fayda vardir. Bun-

lar o kadar menfl vasiflardir ki iyi vasiflar1 da orter ve Adeta yok
ederler. (12)

=

(10) Stogdill, Ralph M., *Personal Factors Associated with Leadership: A Sur-
vey of the Literature”, The Journal of Psychology (Vol. 25, January
1948), 8. 63 - 65.

(11) P_e'lz, Donald C., “Leadership within a Hierarchical Organization”, The
Journal of Soecial Issues (Vol. VII, No. 3, 1951), s 30,

(12) Baumgarten, adi gecen eserinde (s. 143) dmirlerin seciminde bu gibi

menfi vasiflara bakihp uygun goriinmiyenlerin bertaraf edilmesi tezi-
ni savunmaktadar.
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1. Madundan liizumundan fazla gey bekliyen, asirlt  derecede
miuskiilperest kimseler iyi amir olamazlar. Bu gibi kimseler, bir igletmen.
nin_ic hayatinin muhtac oldugu miisamaha ve elastikiyeti temin edebi-
lecek tipler degillerdir.

2. Teferruata taalliik eden ve tali derecedeki iglerle ugrasmak hu-
susundaki agir1 temayiil, amirin daha esash iglerle ugragmasma engel
olmasi ve astlar: rahatsiz etmesi bakimindan Amirler icin kotit bir va-
sif tegkil eder. “Teferruater” lar baskalarina karst itimatsizlik besledik-
leri icin astlarina salahiyet tefviz edemezler. (13) ey »

3. Meseleler iizerinde esasl surette durmadan, miinferit hidise-
lerden genel sonuclar ¢ikarmak temayiiliinde bulunan kimseler de iyi
amir olamazlar, Bu tipteki Insanlar iyi bir is yapan astlar: hakkinda der-
hal miispet b'r kanaata sahip olur, buna mukabil k&tii veya yanhs her-

hangibir harekette bulunan astlarr hakkinda da hemen kOtit bir kanaata
varirlaz,

Sabirsiz, cabuk hiddzetlenen ve baskalari hakkinda acele hiikiim-
ler veren tipler de astlar: iizerinde kotii bir tesir birakirlar, Bu tiirlii
kimselerin gésterdikleri can sikier tepkiler, meseleler iizerinde iyice dii-
sunmeden hiikiim vermelerinin bir neticesidir.

4. Amirler kinei ve garazkiar olmamalidir. Bu vasif, bilhassa
amirin astlam ile olan miinasebetleri bakimindan tehlikelidir: zira astlar-
la olan temaslarda by hislerin izhari dahs kolaydir, Sabirsiz ve cabuk
hiddetlenen kimseler bu kategoriye girerler. Bundan bagka, herkegse
karsi husumet duymaya meyyal, kotiiliik yapmak icin flr'sat_ kolliyan
ve bagkalarmn hata yapmasmdan zevk duyan kimseler de vardir. Umu-
miyetle baskalarini kendi sahsi menfaatleri icin kullanan bu kimseler
takbih ve tekdirlerinde kinei ve,mﬁstehzidiﬂer,_ Etraflrainda soguk-
bir huzursuzluk havas yaratirlar. Normal kimseler arasinda zanne-
dildiginden fazla sayida bulunan bu gibi antisosyal tipler de Amir mev-
kiine getirilmemelidirler, |

unutamiyan kindar kimseler de amir olmaya miisait deﬁi]dirl_éf.-

6. Kararsiz tabiatl e sik sik Tikir degigtiren kimseler de amir
Lige elverisli degildirler. Bu hal kismen zati disiplin ve irade noksanhgm-
dan ileri gelir, .

7. Sosyal miinasebetler bakimindan kisir, yani bagkalari ile te-
masta bulunamiyan tipler de Amir mevkiine getirilmemelidirler. Bu tip-

(13) Pfiffner, John M., The Supervision of Personnel: Human -Ralﬂ.ﬂﬂns in
the Management of Men (New York: Prentice . Hall, 1951), s 261,
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lerin kimseye zarari olmamakla beraber faydalarn da dokunmaz. Bun-
lar, diger insanlarla “beseri baglar” kurmaya ve muhitlerinde bir “sos-
yal atmosfer” yaratmaya muktedir degildirler.

8. Baskalarinda hiddet ve husumet uyandiran antipatik tipleri
amir mevkiine getirmek de dogru olmaz.

Bagkalarinda bir nevi endise ve huzursuzluk hissi doguran tip-
ler de bunlara yaklasir. Bu gibi kimseler ddeta kendi endigelerini bagka-
larina sirayet ettirirler. (14)

Bugiiniin iscisi, herseyden ziyade, anlayigh, kendisine bir insan
gibi muamele eden amirlere ihtiyag gostermektedir. Amir iscisine karsi
makul bir anlayis ve miisamaha ile hareket etmeli, emri altndakiler-
den pesinen siiphe etmekten dikkatle kagmmahdw Z ra siiphe, iscinin ce-
saretini ve ¢ahisma gevkini lurar. Hattd hakh siiphelerin bile kargidakine
higsettirilmemesi 1azimdir. Bu gﬂ::u halerde iyi niyetinden hala siiphe edil-
medigini goren iscinin kendinden utanip hattihareketini diizeltmesi mum-
kiindir. (195)

Amir kuvvetli bir adalet hl ssipe sahip olmal, emri altindakilere
esit muamele yapmahdir. Farkli muamele yapilmasi igciler arasinda husu-
met ve kiskanchik duygularimin dogmasina yol acar. Bu itibarla Aamirin
herkesten az cok miisavi bir mesafede bulunmas: gerekir.

Amirlerin madunlar: tizerinde cok koti tesir birakan vasiflarmdan
biri de kazanilan bir basardan doZan serefi o isi yapana maledecek yer-
de kendine maletme temayiiliidiir. Bagkalarmm gayretlerinden miitevel-
lit gerefi kendine maletmeye gahg.mak iyi bir amirde bulunmamasi icabe-
den asagiik duygusuna aldmettir. (16)

Amir ve Teknik Bilgi

Burada iizerinde durulmas1 gereken diger bir nokta, da, Amir ve
idarecilerin, murakabeleri altinda cereyan eden iglerin teknik teferru-
atima ne dereceye kadar vakif olmalar: gerektigi meselesidir.

Teknik bilginin, bir 4mirin basarisinda biiyilk rolii olmakla lbe-
raber, tasidig1 onem diger baz beseri faktorlere nazaran sonik kalmak-
tadir. Yapilan miiteaddit anket ve aragtirmalar, teknik bilgi ve maha-
retin, isin. fazla standartlasmis olmadigi yerlerde amirin muvaffakiyeti-
ne gercekten yardim ettigini, buna mukabil iglerin standart hale gelmis
oldugu. yerlerde amirin teknik kabiliyet ve maharetinin onun amir olarak

o

(14) Baumgarten, adi gecen eser, s, 143 - 1435.
(15) Baugarten, adr gecen eser, s. 65, '63.
(16) Maier, adr gecen eger, s, 91,
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muvaffakiyeti iizerinde daha az tesir yapmakta, oldugunu gﬂstemg-
tir. (17) '

Bu arada lkinei Diinya Harbi esnasinda Birlesik Amerika’da,.
Philadelphia bolgesinde, 381 smai ve ticari, 14 ii federal ve askeri ol-
mak {izere 52 organizasyonun muhtelif kademelerine mensup, meslek-
lerinde muvaffakiyet gostermis 874 amir arasinda yapilan bir anket,
bu bakimdan ilgi cekici neticeler vermistir. Ankete cevap verenler, ilk
kademe amirlerinde ve koordinatdr amirlerde bulunmasi gereken vasif-
lar1 yazili olarak bildirmislerdir. Ankete dahil amirler tarafindan itti-
fakla en onemli telakki edilen vasiflar agagidadir:

Hiirmet telkin ve otorite tesis etme kabiliyeti

Umumi olarak calismalar: planlama kabiliyeti
Gorevleri taksim ve tahsis kabiliyeti

Iyi personel secme kabiliyeti

Madunlar arasmda ekip zihniyeti yaratabllme kablllyetl
Tegkilatin usul ve nizamlarina vukuf

Iscinin kabiliyet ve zaaflarin kesfetme hassasi
Madunlarm: yetistirme kabiliyeti

Yapilan igleri takdir ve tartma kabiliyeti

Calisma metodlarmi 1slah kabiliyeti

Giinliik isi planlama kabiliyeti

Basinda bulundugu ciiziitamin kiitiin ameliyelerini bilme
Kayit tutma ve iistlere rapor verme kabiliyeti. (18)

Fortune dergisi tarafindan yapilan bir anketten de, teknik bilgi- |
nin, onem itibariyle, insanlart idare etme ve karar kabiliyetlerine naza-
ran cok daha diigiik oldugu anlagilmigtir. (19)

Bu da gosteriyor ki amirler icin en onemli meseleler, teknik olan-
lardan ziyade begeri miinasebetlere taalluk eden meselelerdir.

(17) Likert, Rensis, ad:r gecen America’s Manpower Crisis (Ed.: Walker), s. 98
(18) Eisenberg, adi gecen makale, 5. 252 - 2b6.
Fikri sorulan 974 Amirden 114 ii hususi sanayie, artani federal orga-
nizasyonlara mensuptu. Bu iki gurupun verdikleri cevaplar arasinda,
bazi ehemmiyetsiz farklar harig, biiyiik bir benzerlik goriilmiigtiir. '
Kadm ve erkek amirlerin verdikleri cevaplar arasmmda da tam denebile-
cekk kadar biiyiik bir benzerlik miisahede edilmigtir.

Ik kademe amirleri ile koordinator Aamirlerde bulunmasi Hizumlu go-
riilen esas wvasiflar, muhtelif Amirlerin wverdikleri cevaplarda dikkate de-
ger bir bhenzerlik gostermistir.

(19) Goode, Cecil E. *“Significant Research in Leadership”, Personnel (Vol.
27, No. 5, March 1951), s, 343 (Fortune, October 1946, s. 5 e atfen).
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11k Kademe Amirin Duramu

Bir tegkilatin hiyerarsik kademelerinde yer alan amirler iginde,
gerek istihsal kademesindeki igcilerle, gerek iist kademedeki amirleri ile
olan miinasebetleri bakimmdan, en kritik durumda bulunanlar ilk kade-
me amirleri, yani ustabasiar, sefler-ve benzerleridir.

Rasyonalizasyon hareketinin ve ig¢i sendikalarmin ortaya ¢ik-
masindan sonra ustabagmm igi biisbiitun gliclesmistir. Cinki o, bir yan-
dan baskalarmin (yani idarenin) vazettigi siyaseti, koydugu usul ve kai-
deleri takip ve icra etmek, istihsal standartlarim gerceklestirmek ve is-
cilerin bunlara riayetini saglamak, diger yandan da bu gayeye varmak
igin iggilerin icten gelen igbirligin temin etmek zorundadir. Bunun
kolay bir is olmadigr meydandadir. Isciler, rey ve goriisleri alinmadan ka-
rarlagtirilan, calisma hayatlari bakimindan biiyiik onem tasiyan bu gi-
bi meselelerde icten gelen bir isbirligi gostermezler. Bu hal ustabagi-
nin sahsi durumu iizerinde milessir olur. Isgal ettigi kritik mevki yii-
ziinden, ustabagi, iscinin koopsrasyonunu temin ettigi zaman idare ta-
rafindan sadakatsizlikle, idarenin arzularini yerine getirmeye caligtigi za-
man ise isciler tarafindan idarsye usakhk etmekle itham edilic ve onla-
rin husumetine maruz kalir. (20)

Modern sanayide ustabasmin teknik miitehassislarla olan miina-
sebetleri de son derece onemlidir. Ustabaginim tatbik etmesi gereken istih-
sal standartlarmi, miihendisler, muhasipler kimyagerler vesaire gibi ihti-
sas erbabi tespit ve tayin eder. Ig¢iler arasinda bircck mukavemetlere yol
acan ani degisiklik ve yenilikler, bu kimselerden gelir. Miutehassislarin faa-
livetleri, bu gibi degisiklikleri tatbik mevkiine koymak durumunda bulu-
nan ustabasmin igci ile olan miinasebetlerini tehlikeye diisiirur. Ayrica
bunlar, idareye sunduklari raporlarla da, ustabasimin amirleriyle olan
miinasebetlerini nazik bir duruma sokabilirler, ,(21)

Otoritenin Psikolojik Tehlikeleri

Insanlara baskalan iizerinde salahiyet veren iktidar ve otoritenin,
ifsat edici tesirleri vardir. Insanlarin normal olarak baski altinda tutul-
masi1 gereken bazi kotii duygu ve temayiilleri, saldhiyetin yarattigr psi-
kolojik hava icinde hi¢c de arzu edilmiyen birtakim tezahiirler gosterebi-
lir, Bu sebeple, amirlerin, iktidar ve salahiyetin ifsat-vasfini hatirdan

(20) Roethlisberger, Fritz J., adi gecen makale: “The Foreman: Master and
Victim of Double Talk”, Harvard Business Review (Vol. XXIII, No. 3,
Spring 19435), s. 289 - 290.

(21} Roethlisberger, adir gecen makale, s. 288 - _289‘,
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cikarmamalart ve nefislerini devamh bir murakabe altnda ‘bulundur
malar: lazimdir, Kendilerini bdyle bir disipline tabi tutamiyan amirlerde,
mesuliyet duygusunun azalmasl ve yetkilerini kotiiye kullanma temayiille-
rinin belirmesi kuvvetle muhtemeldir. Bircok amirlerde miigahede edi-
len agiri kibir ve gurur, kendini begenmiglik ve yanilmazlik -hissi, otori-
tenin ifsat edici tesirlerine misal olarak gosterilebilir. (22)

Murakabeye Miiteallik Meseleler

sSimdi de igcinin murakabesi (supervision) ile ilgili bazi mesele-
leri, bu arada otorite, emir verme ve itaat: k-::rntroi miikafat ve ceza-
landirma konularini ele alacagz.

Organizasyon ve idare konusu fizerinde birgok derin ve deﬁé_ﬂi
tahlilleri bulunan Amerika’li Chester I Barnard’a gore, otorite, bir tes-
kilat icinde verilen emirlerin, teskilatin ilgili fertleri tarafindan kabul
edilmesini, bagka bir deyimle onlarin organizasyon igindeki davramgla,m
iizerinde miiessir olmasimi saghyan vasfidir. Bir emir ona muhatap olan
sahis tarafindan kabul edildigi takdirde otorite meveut ve hiikiimrandir.
Emre itaat edilmedigi takdirde otorite ortadan kalkmaktadir. O halde
bu tarife gore otorite, emri verene degil, ona muhatap olan kimseye bag-
Iidir. (23)

; Bir emre itaat-edilebilmesi icin su dort sartin mevcut olmas: 1a-
zimdir':

(1) Emrin manasmin ilgili sahis tarafindan anlggﬂmaal._

(2) Emre muhatap olan sahsin, bahis konusu emrin tegkilat ga-
yesine aykiri olmadigindan emin bulunmasi. -

(3) Emre muhatap olan sahsin, emrin kendisinin tegkildttan bek-
ledigi menfaate aykiri olmadigmma kani bulunmasi.

- (4) Emre muhatap olanin zihni ve fiziki bﬁ,klmdan. emri ifaya
muktedir bulunmasi. (24)

(Gercekten, anlasilmiyan bir emir hicbir otoriteyi haiz olamaz.
Hitap ettigi kimse tarafindan anlagimiyan bir emri emir saymak bile
dogru degildir. Bu sebeple emirlerin acik, vazih ve ayrica tefsire ihtiyac
kalmadan anlagilacak sekilde ifade edilmesi gerekir. Bu nokta o kadar
onemlidir ki idare isinin bilyiik bir kismi, Onceden derpis edilemiyen va-

(22) Baumgarten, adi gecen eser, s8. 5l, 161 - 162.
(23) Barnard, adi gegen eser, s. 163. -
(24) Ayni eser, 8, 165
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ziyetlerin ortaya cikmasi halinde emir ve direktiflerin tekrar tekrar tef-
sir edilmesinden ibarettir. (25)

Bir kimse kendisine verilen emrin tegkildt gayesi ile kabili telif
olmadigina gahsen kani bulundugu takdirde de emri kabul etmiyecek-
tir. Bir baraj bekcisine seddi dinamitle ucurmas: yolunda verilen bir emir
bunun en miifrit bir misalini tegkil eder. Bu gibi' hallerde emre itaat
edilmiyecegi muhakkaktir. Bu sébeple, eger verilen emir teskilat gaye-
sine aykiri gériiniiyorsa (ki bu gibi hallerde emirler cok kere ahgsilnug
tatbikattan inhiraf ederler), dmirlerin bu aykirihgin zahiri cldugunu im-
kan niskbetinde ilgililere g@stermeleri gerekir, Aksi halde emre ya hic ita-
at edilmez, ya da noksan olarak riayet edilir. (26)

Uclineii olarak, verilen emir, ferdin teskilattan bekledigi net fay-
dayl tamamen ortadan kaldiriyorsa, fert artik gayret sarfetmek icin hic-
bir arzu duymiyacaktir. Fert bu gibi emirlere itaat etmez wveya, cok kere
yapildig: gibi, onlardan kaginmaya caligir. Bircok kimselerin mensup ol-
duklar tegkilattan kendi arzulam ile istifa etmeleri bu sebeptendir. Te-
mariz etme ve benzeri haller de bu gibi durumlarda ortaya cikan Araz-
dandir. (26) Bu son iki miildhaza dolayisiyle, emrin, muhataba yalmz ne
yapmasi gerektigini degil, ayn1 zamanda o igi neden yapacagn da bil-
dirmesi icabeder. Bagka bir ifade ile mir ve talimat, izah edici, hatta
bir dereceye kadar da ikna edici mahiyette olmalidir.

Emredilen geyin yapilmas: ilgili sahsin kabiliyetlerini agiyorsa, em-
rin ifas1 miimkiin olmiyacak, dolayisiyle wverilen emir otoriteden mah-
rum bulunacaktir. (27) Yani ferdin, kendisine verilen emri yerine getir-
mek icin liizumlu bedeni ve fikri kabiliyetlere sahip olmas: icabeder. Ba-
z1 kimseler, aldiklari emirleri, sirf muktedir olmadiklar: i¢cin yerine ge-
tiremezler. Amirin dig goriinlise bakarak bu gibi halleri itaatsizlik say-
mas1 yanlis bir hareket olur. Amirler yerine getirilmesi imkansiz emir-
ler verip otoriteyi ihlal etmemelidirler. (28)

Chester Barnard’ m yukaridanberi izah ettigimiz otorite telakkisi,
hem hakikatlere uymas1 bakimindan dogru, hem de otoritenin varhigm
ferde baglamasi ve onu siklet merkezi yapmas: bakimindan saglam bir
demokratik temele sahiptir.

o

(25) Ayni,, eser, s, 165.
(26) Barnard, adi gecen eser, s. 166.

(27) Hoslett, Dean Schuyler, “Barriers to Communication”. Personnel (Vol.
28, No. 2, September 1951), s. 112 - 113.

(28) Barnard, adi gegen eser, s. 166.
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I. KONTROCL

Yapilan tatbiki araztirmalar, kentrol ve murakabzsnin g.ekh ile ve-
rim arasmnda yakin bir miinasebet bulundugunu gdstermistir.

Amerika’da, bilhassa Itriiﬂhigaﬂ Universitesindeki ""Suﬁfey Re-
search Center” tarafindan bu sahada yapilan genis arastirmalardan elde
edilen baslica sonuclar gbylece siralanakilir:

1. Yiiksek istihsalde bulunhn guruplarin basindaki ustabasilar, ve
kisim gefleri iggilerine kars: daha bilyiik bir sahsi alaka gdsterirler. Dog-
rudan dcgr.u},ra, istihsalden ziyade igciler iizerinde duran ve onlarla ilgi-
lenen amirlerin bulundugu kisim ve gubkelerde istihsalin daha yiiksek ol-
dugu goriilmiistiir. (29)

Genig bir belediye igletmesinde yapﬂaﬁ bir arastirmada bu bakim-
dan enteresan bazi sonuclara varimigtir. Bahis konusu igletmede, gerek
yiiksek, gerck dusiik manevivath calisma mruy]amnda igciler tarafindan
amirler igin ileri siiriilen “kaideleri tatbik eder”, “isi tanzim eder ve
herkese ig tahsisinde kulunur”, “igciye muhtac cldugu alet ve malzemeyi
temin eder” yelundaki keyanlar agagl yukari birbirine yakm yiizdelerle
ifade edildigi halde, yitksck moralli guruplarda daha fazla sayida isci,
amirlerinin  “terfi ve nakiller hususunda tavsiyélerde . ‘bulunduklarmi”,
“sirkette clup hitenlerden iscileri haberdar ettiklerini”, “igcileri islerini
nasil yaptiklarindan haberdar bulundurduklariny” ve “gikdyetleri dinle-
diklerini”, bagka bir deyimle isciye karsi daha blyik bir ilgi gdsterdik-
lerini ifade etmiglerdir.

Dikkate deger bagka bir nckta da, yiiksek prodiiktiviteye yol acan
murakabe tarzmin ayni zamanda méneviyat: da yiiksek tutmasidir.

Adi gecen organizasyonda yapilan ankette sorulan bazi suallere,
yiiksek ve diigiik moralli guruplardaki igeilerin verdikleri cevaplar yuzde
nispetler halinde agagiya dercedilmigtir: (30)

-

.{29) Kémtz', Daniel: Maccoby, Nathan; Morse, Nancy C., Produetivity, Super-
vision and Morale in an Office Sifuation (A Publication of the Survey
- Resgearch Center, Institute for Social Research, University of Michigan,
Ann Arbor, Michigan, 1950), s. 62. _ |
Katz, Maccoby, Gurin ve Floor, Productlvity, Supervision and Morale
Ainﬁng* Railroad Workers (Survey Rescarch Center, Institute for Social
Research, University of Michigan, Ann Arbor, Michigan, 1951), s. 23.

(30) Likert, Rensls, ‘“‘Motivational Dimehsiuns of Administration”, adi gecen
America’s Manpower Crisis, (Ed.: 'Walker), s. 99.
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Yiuksek Diisilk
maneviyath maneviyatl
guruplar guruplar
Amirim, iscileri sadece bir igci olmalktan
ziyade birer insan olarak telakki eder e 97 o 33
Amirim beni korur ve miidafaa eder 87 30
Amirim, umumiyetle, sirf kendisini ve sir-
keti dilsinmekten zivadeo iscileri, veya
her ikisini aymi derecede diigiiniir. 86 29
Amirim, caligsma gurupunun bhir parcasidir,
I‘f{qnfa-atleri gurupunkilerin aynidir, 66 16
Ise ait Snemli meseleleri kendisivle ser-
bestce miinakasa ederim, Siie ot 98 53
Ise ait onemli meseleleri amirle gbriismekte
fayda wvardir. 100 60

2. Dugiik verimle calisan kisimlardaki amirler, kendi Amirleri ta-
rafindan siki ve yakin bir kentrela tibi tutulduklar: halde, yitksek verim-
le cahgan kisimlardakiler daha geveek ve umumi mahiyette bir muraka-
be altinda kbulunmaktadirlar. (31)

Yuksek verimle caligan kisimlardaki amirler, kendi iscilerini de
ayni sekilde umumi bir murakabeye, diigiik verimli Amirler de keza ig-
cilerini siki ve yakin bir murakakeye tabi tutmaktadirlar, (32)

3. Yuksek istihsalde bulunan kisimlardaki Amirler, zamanlarinin
blyuk bir kismm, diger igciler gibi caligmaktan zivade murakabe isine
tahsis ederler. Keza bu amirler, zamanlarinin ¢ogunu igleri planiamakla
gecirirler. Esasen bunlar, yapilan arastirmalarda iseileri tarafindan iis-
tin bir planlama kabiliyetine sahip olarak gosterilen amirlerdir. (33)

4. Yiiksek istihsal guruplarmdaki ustabagilar, iscilerini daha iyi
igler icin hazirlamak hususunda daha fazla gayret sarfederler. (34)

II. DISIPLIN

Disiplin saglamak amirin en glic vazifelerinden Lirisidir. Zira o,
bir yandan igciye itimat ve saygi telkin edebilmek, onun kuvvetli ve zayif

o

(31) Katz, Maccoby, Gurin, Floor, adi gecen eser, s. 37.
Verimi -diisiik kisimlarmm basinda bulunan amirler, islerinden memnun olma-
diklarini, bunun amirlerinin kendilerine kafi derecede salfhiyet vermeme-
sinden ve pek yakin bir murakabeye tabi tutulmamalarmdan ileri geldigini
ifade etmislerdir. (Bu hususlar Likertin adi gecen yazisinda grafiklerle
izah edilmigtir. s. 105 - 106).

(32) Katz, Maccoby, Morse, adi gecen eser, s. 62.

(33) Likert, adi gecen yazi s. 95.

(34) Ayni yazi, s. 96.
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taraflarmi, istidat ve kabiliyetlerini anliyabilmek icin ona hissi yonden kéafi
miktarda yaklagsmak, diger yandan onun hakkinda icakinda hic bir de hosg
clmiyan birtakim tedbkirler almak mecbhuriyetindedir. Bu ikili roliin telifi
cok giic olup biiyiik bir maharete ihtiyac gisterir. (35)

Disiplin Nedir?

Disiplin, “fertleri, teskilit gayesinin gergeklesmesi icin riayeti ge-
roken kaide veonizamlara uymaya sovkeden kuvvet” geklinde tarif edi-
lebilir. (36) Muayyen bir gayeye miistereken varabilmek icin boyle bir
kuvvetin varligir zaruridir. Esasen disiplinin her tiirlii topluluk hayatinin
'kagmﬂmaz bir sarti cldugu unutulmamalidir.

Disiplin kelimesi kaglangicta Ggrenme ameliyesi ile ilgili idi wve
“meveut kaidelere uygun hareket edibinesini saglama maksadiyle egitim”™
manasma gelmekteydi., (37) Disiplin konusunda edinilen tecriibe, onu
hergeyden fazla bir egitim meselesi saymak gerektigini gostermektedir.

Her isci, ne yapacagini, yapacag: isi ne gekilde yapmasi gerektigini,
kendisinden ne miktar ve ne vasifta ig beklendigini acikca bilmelidir. Bu
noktalarin acik olarak belli olmayisi, disiplin tedbirleri alinmasma ihtiyac
ogosteren bazi hatalara, gecikme ve karigikhiklara yol acar. (38) Bu tiirli
karisikliklar: onlemek icin bir yanﬁan amirler, bir yandan personel sube-
lerd, igcilerl hem yapacaklar: igler, hem de ayrica disipline miiteallik nok-
talar iizerinde aydinlatmaldirlar. Iscilere dagitilacak el kitaplarmma bu
konular hakkinda den@edilecek malfimat bu bakimdan faydali bir rol
oynar. (39) Bu itibarla denebilir ki igverenin ve Amirin disiplin bahsin-
d> almasi icabeden ilk tedbir igciyi isi hakkinda tenvir etmektir. Bagka
bir deyimle, en Onemli ve zaman bkakimindan en basta gelen disiplin ted-
biri, kelimenin etimolojik manédsimin da ifade ettigi gibi “mevcut kaidele-
re uygun hareket edilmesini saglamak icin egitim” dir. '

Amerikali yazar Mary Parker Follett’in de isaret ettigi gibi, emirler
= durumunun icaplarindan dogar. Isin icaplari igci tarafindan bilindigi
takdirde, artik o, emirlerin esas kaynagi olan durumun icap ve emirle-
rine riayet etmeye baghyacaktir, Ad1 gegen yazar buna “duramun kanunu”

(35) Pfiffner, adyr gecen eser, 5. 350, :
(36) Spriegel, William R. ve Schulz, Edward, Elements of Supervision (New
York: John Wiley and Sons, Inc., 1851), s 196,

{37) The International City Managers, Association, Municipal Personnel Ad-
ministration (1313 East Sixtieth Street, Chicago, IIL., 1950), s. 265.
(38) Tead, Ordway, “The New Discipline”, Readings in Personnel Administ-

ration (New York: McGraw-Hill, 1952), (Ed. Pigors ve Myers), s. 360,
(39) The International City Managers’ Association, adi gecen eser, s. 266.
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(law of the situation) diyor. (40) Isci, kendisinden beklenen igin, tegki-
4t umumi kadrosu icindeki durumunu tam ménasiyle kavriyabilmek igin,
icinde cahstig1 cliziitamin ve hattd biitiin teskilatin faaliyetleri hakkinda
toplu bir kilgi sahibi olmalidir. Bu noktada, disiplin konusu ile haberlegme
meselesi arasimdaki yakm ilgl kendiliginden ortaya cikmaktadir.
Digsiplin, isin yapilmasma taallik etmesi bakmundan, esas itiba-
riyle nbjektif ve ga,yri ﬁahsidir Amirin qahf-n. ile hig bir ilgisi ynktur (41).

reken kecrdmasynﬂ zarurl b r dmpllr tazammun eder Esaaen ”duru-
mun kanunu” sozii ile kastedilmek istenen méana da budur.

Otokratik Disiplin

Calisma hayatinda en genis Olciide hakim bulunan disiplin, otok-
ratik tabiri ile ifade edebilecegimiz bir disiplindir. Otokratik disiplinde ni-
zami muhafaza bakimindan Amirin devamli ve yakin murakabesi esastir.
Meveut kaidelerin ihlali, sarih veya zimni bir ceza tehdidi altinda oOnlen-
meye cahgilir. Cezalar sert ve giddetlidir. Korku, disiplinin esas saiki ad-
dedilir, ' |

Sadece calisma hayatinda degil, aym zamanda ev ve okul gibi top-
luluk hayatimin diger safhalarmmda da genig 6lciide hakim bulunan otok-
ratik disiplinin bircok zaaf ve mahzurlary vardir: Bir kere bu disiplin,
bahis konusu ferdin arzularmi gézdniinde bulundurmaz. Halbuki gayret-
lerin icten gelebilmesi icin, ilgili ferdin durum hakkimnda acgik bir bilgi sa-
hibi olmasi ve bahis konusu is yapmay: samimi olarak arzu etmesi gart-
t1ir. Bundan baska ctokratik disiplin sadece korku saikma istinat eder, ve
daha vapici mahivetteki diger bircok saikleri dilkkat nazarima almaz.
Otokratilk disiplin, devamli bir murakabeye ihtivag gdsterir. Gurup men-
suplarinda &yle bir haleti ruhiye uyandirir ki, 4mir uzaklasmea herkes
caniin istedigini yapmak ister ve ceza tehdidi ile tesise cahsilan disiplinin
yverini diizensizlik alir. Hu'dsa, burada gurunun davranisim kontrol eden
kuvvet disardan gelmektedir. Halbuki bizatihi gurupun icinde bu gotrevi
daha iyi yapabileecek kuvvet kaynaklar: fazlasiyle mevcuttur. (42)

Acaba gurupta sakh olan bu kuvvetler nasil seferber edilebilir?
Bu ancak gurup mensurlarnnda “viiksek méanevivat” tabiri ile ifade et-
tigimiz ruh haletinin viicut bulmasivle kabildir. Bu takdirde gurupta ve

(40) Tead, aym eser, 8, 360.

(41) Urwick, L. The Elements of Administration (New York, London: Har-
per, 1943), 8. 94,

(42) Tead, adi gecen Readings in Personnel Administration (Ed.: Pigors ve
Myers), 8. 356.
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teskil eden fertler arasinda, zorla empoze edilmek istenen bir disiplin
yerine bir “zat] dis'plin” hakim olur. Mansviyatm yiiksek oldugu, iyi bir
liderligin ve tesirli bir murakabenin meveut bulundugu crganizasyonlar-
da, disiplin meselesinin énem itibariyle kendiliZinden ikinci plana gecti.
gi gbriilir. (43) Mesleki tenasiit ve meslek ahlaki, calisma gurupunun
kabul ettigi hareket kaidelsrine riayet suuru, kiitiin bu kuvvetler, zati
disiplinin teessiisii bakimindan biiyiik 8nem tagirlay. (44) Béyle bir ha-
vanin hakim oldugu crganizasyonlarda, zati disiplin o kadar kuvvetli bir
sekilde viicut bulur ki, fertler Amirlerin disiplin bahsinde geveek ve ka-
yitsiz davranmalarim asla uygun bulmazlar. Hattid bazan, calisma ouru.
punun fertler lizerinde tesis ettigi disiplin, idarenin koymaya cesaret
edemiyecegi kadar sert ve siki clahil'r. (45)

Disiplin Bahsinde Riayeti Gereken Esaslar

Disiplinin gayesi, iscilerin meveut 6leciilere uygun hareket etmesi-
ni saglamak olduguna gdre, disiplin tedbirlerinin  alinmasinda bmtamm
prensiplere riayet etmek gerekmektedir: ;

il Ya.plla_n yvanhg bir hareket, iizerinden zaman gecmeden, derhal
ditzeltilmelidir. Eger ciddl bir mesele bahis kcnusu ise gereken tedbir
sabahleyin, hattd miimkiinse haftanin basinda .almmalidir, Zira iseci din-
lenmig vaziyette oldusu icin yapilan tenkidin kendisi iizerinde uyandira-
cagl tepki o kadar menfi olmaz ve daha kolaylikla hazmedilir. (46) Di-
siplin tedbirleri zamaninda alimip yapilan yanhs hareket ' diizeltilmezse,
hatalar gittikce daha fazla zarara sebebiyet vererek devam eder. Amir-
lerin, iscilerle olan miinasebetlerinde rjihes hadiselerden kacinma tema-
yulleri bu tehlikeyi genig Slclide arttirir. Tedbirleri vaktinde almadiklar
igin, ancak durum iyice vahamet kesbettikten sonra harekete gecerler.,

3
™

 (43) White, Leonard, D., Introduction to the Study of Public Administration
(New York: The Macmillan Co, 1951), s. 422,

(44) Sayre, Wallace 8., ”Mnra.lé and  Digeipline”, Elements eof Public Ad-
ministration (Ed.: Fritz M. Mari) (New York: Prentiqe-Hall, 1949),
8. 492,

(45) Bir fabrikada, muhtelif vardiyalara, her 'i*_.-::ginin haftanin hangl giiniinde
tatil yapacagim tayin yetkisi wverilmisti, Gurupun koydugu siraya ria-
yvet etmiyenler ister istemez digerlerinin sirasim da altiist edivordu. Bu
durumda gurupun kaideye riavet etmiven isciler iizerinde pgavet sert
mileyyldeler tatbil etfigl goriildil. (Mayo, Elton, The Social Pru!:»!e*ns of
an Industrial Civilization (Boston: Harvard University, 1946), 101,

(463 Calhoon, Richard P., Problems in Personnel &dminiﬁtrmriﬂn (New York:
- Harper, 1949), s. 330,
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Hulasa amirler, disiplin tedbirlerini zamanmda almanin onemini kavra-
malidir, (47) ;

2. Amir, disiplin tedbirlerine bas vurmalkta acele etmemeli, mesele-
vi iyice tahkik etmeli, once igei ile bahis konusu mesele ilzerinde bir go-
rilsme yapmalidir, Amirle igci arasmnda disipline miiteallik meseleler iize-
rinde yapilacak goriismelerde, umumi goriisme (counseling) teknigi
esaslarina riayet edilmelidir.

Herseyden once, giriigma, is¢inin calisma arlzadaglarmmin gormiye-
cegi ve duymiyacagi bir ycrde yapimalidir, Bir iscl arkadaglar1 arasmn-
da, bir Amir iscileri huzurunda tenkit edilmemelidir. Bu esasa aykiri ha-
- reket, bahis konusu kimsenin itibarini diigliriir ve izzetinefsini yaralar.

 Amir, isciyi konusmaya birakmalh, objektif, sakin ve tenkitci ol-
miyan bir tavirla dinlemelidir. Zira isginin yanhs harcketi, aile efradin-
dan birinin hastalid1, para sikintis: vesaire gibi isle dogrudan dogruya il-
gili clmiyan husus! sebeplerden ileri gelmis olabilir. Derhal disiplin ted-
birleri almak cihetine gidecek yerde, Amirin, gercek durumu crtaya ci-
karmak icin meseleyi isci ile anlayigh bir hava icinde konusup. giriigmesi
cok kere kafi gelir. Chbjektif clmiyan, alayel ve hakaretamiz tavirlar hem
hakiki durumun ortaya cikmasina mam clur, hem de kargidakinde hid-
det ve husumet uyandirr.

Amir, elinde vazifenin ihmal edildigine dair kesin deliller bulun-
dugu zaman bile isciye meseleyi kendi Ea‘i?l}TGE.‘H{iEI] izah etmek imkam-
n1 vermeli, isciye konusmasmin mecrasin degistirtecek yersiz miidahe-
lelerden kacinmalidir. (48) Biitiin bunlardan bagka, igciye, karar aleyhi-
ne iist makamlara miiracaat hakk: tanimaldir. '

Amir, fEHkit]EI‘lﬂ‘:' kahis kenusu igginin gahsmdan zivade durum
ve hadiseleri hedef tutmalidir.

3. Disipline miiteallik kaideler miimkin cldugu kadar az sayida,
sarih ve basit olmali, cezalar 1mkan nisp etinde acik ve vazih bir gekilde
ifade edilmelidir. Igciler, disiplin kaidelerinden iyice haberdar - edilmeli,
mileyyideler adalet ve hakkaniyetle tatbik olunmalidir. - |

Cezai miieyyideler yaninda, kaide ve nizamlara uygun hareket
edenleri miikafatlandirma meselesi iizerinde de durmak lazimdir. Tegvik
edici tedbir ve vasitalar. disiplini temin bakimindan ceza tahdidine naza-.
ran giiphesiz cck daha miiessirdir. (49) :

_ 4, Disiplin bahsinde, miimkiin cldugu kadar, isci tesekkiillerinin
Istirakini temine calisilmahdir, Tecriibe, bu takdirde disiplin megeleleri-

(4'?'] Pfiffner, ady gecen eser, s. 350,
(48) Pfiffner, adi gecen eser, s. 356 - 338
(49) Tead, adr gecen yazi, s. 861 - 362.
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nin daha cabuk ve hakkaniyetle halledildigini gdstermistir. Hsasen cok
kere igverenlerle sendikalar arasinda imzalanan kollektif mukavelelere
disiplin meselelerinin nasil halledilecegine dair hiikiimler konur. Bircok
igyerlerinde de disiplin islerine idare ve isci temsileilerinden miitegekkil
karma komisyonlar bakarlar. (50)

5. Amir, her sahada oldugu gibi disiplin sahasmda da bizzat iscile-
rine drnek olmalidir.

6. Tatbikatta ekseriya ihmal edilen diger bir husus da, disiplin
tedbirlerine ihtiyac gosteren hallerin Amir tarafindan muntazaman not
edilmesidir. Bu usul, hem amirin disiplin isine daha fazla itina g0ster-
mesini saglar, hem de ileride ortaya cikakilecek hukuki ihtilaflarda delil
vazifesini goriir. :

7. Yaptiklara hatadan dolay: isgileri ‘cezalandiracak yerde, imkéan
nispetinde vapilan hatalar diizeltmek ve tekerriirlerine bu yoldan méni
olmaya calsmak lazimdir. Birlesik Amerika’da bir demiryolu girketinde
yapilan aragstirmalarda (daha Once bahsedilmigti), yiiksek istihsalde
bulunan guruplarin bagindaki ustabagilarin ve kisim geflerinin, iscilerini
yaptiklar: hatalardan dolay1r cezalandirmayip bu hatalart misal olarak
kullandiklrs, buna karsihk diigiik istihsalde bulunan guruplarin bagmn-
daki ustabasilarin iscilerin hatalarin ceza ve ténkitle kargiladiklar: goriil-
miigtiir. (51)

Disiplinde esas olan, yanlis hareketin sebebini bulmak ve dogru
yolu gostermek olmakla baraber, igciler arasinda “sok tedavisi” ne ihti-
yvac gisterecek kimselerin bulunabilecegi de unutulmamalidir. Fertlerin
birbirlerinden farkll olugu, &mirlerin disiplin konusunda daha dikkatli
olmasim gerektirmektedir. Hagsas, ice-doniik tipler icin ekseriya miispet
tedbirler kafi gelmekle beraber, hassasiyeti nispeten az disa-doniik tip-
lere karst daha zeeri tedbirler almak gerekebilir. (52)

Hiildsa, tegkilath faaliyetin zaruri bir sart: olan disiplin, isyerin-
deki beseri miinasebetlerin kritik bir safhasimi tegkil eder. Amirin, oto-
rite gibi disiplinin de isciye digardan empoze edilebilecek bir sey olmadi-
gim1 bilmesi ve herseyden oOnce calisma gurupunda ve iscide icten ge-
len bir disiplin (zati disiplin) yaratmaya calismas: lazimdir. Iseiyi, yap-
tig1 ig, calisma muhiti ve disipline miiteallik kaideler hususunda tenvir
etmeli, onun tarafindan islenecek hatalar, tekerriirlerine mini olacak hi-
rer ders olarak kullanmasim bilmelidir. Nihayet, bu istikamette sarfet-
tigi gayretlerin muveffak olmadiim gérdiigii zaman da isci hakkinda ge-
reken siddetli tedbirleri almakta tereddiit etmemelidir.

(50) Avih varm, 9. 360 - 381.
(31) Katz, Maceoby, Gurin, Floor, adi gecen eser, s. 18,
(562) Calhoon, adi gecen eser, s. 338
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