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I. GIRIS

Cevremizde goriilen kurumlarin herbiri, insanlarin gereksinim-
leri karsisinda ortaya ¢ikmiglar ve glin gectikge artan ve ¢esitlenen
gereksinimlere yanit verebilmek igin de giderek buyikliklerini art-
tirmak, hizmetlerini genisietmek ve sunduklari mal ve hizmetlerin
niteligini iyilestirmek gibi ¢esitli degisikliklere zorlanmaktadirlar.

Kurumlari séz konusu. degisime zorlayan etken, kurumlarin igin-
de bulundugu cevresel kosullardaki degisikliklerdir. Toplumdaki egi-
tim dlizeyinin yitkselmesi ve niifus artislari; toplumun kurumsal bek-
lentileri karsilamada yardimci olacak bilimsel galismalara da hiz ka-
zandirmaktadir. Dolayisiyle gelisen teknoloji; toplumsal gereksinim-
leri karsilamada, kurumlara yeni olanaklar saglarken, ayni zamanda
toplumdaki yeni gereksinimlerin de uyariciligini yapmaktadir.

Bu gériiniimil ile toplumun, kurumlar:t yaratma, degisen istekleri
yoniinde kurumlarin galismalarina yon verme, isteklerine karsilik ver-
meyen kurumlari degisik yollarla cezalandirma ve giderek yok ede-
bilme glicii bulunmaktadir.

(*) Dokuz Eyliil Universitesi i.i.B.F. Aydin Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Y.O."
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Bu giictin bilincinde olan gagdas kurumlar, siirekli olarak toplu-
mun «nabzini tutmak» geregini duyarlar. Baska deyisle, tiketicile-
rin ve ilgili ¢cevrelerin kurum hakkindaki goériis ve onerilerini 6gren-
mek amaciyla arastirmalar yaparlar. Elde ettikleri verilere gore iiret-
tikleri mal ve hizmetin tiiketicilerde yarattigi doyumu arttiracak ve
toplumun destegini saglayacak diizenlemeler yaparlar.

Belirli bir kesimin gereksinim duydugu mal veya hizmeti sag-
lamak amaciyla kurulan ve toplumdan aldigi yetki ile toplum igin
calisan kamu kurumlari da, her gagdas kurum gibi toplumun beklen-
tileri karsisinda gereken duyarhligr gostenmek zorundadir (1).

Bagbakanlik Halkla iligkiler dairesinin valiliklere gonderdigi 29
Mart 1990 tarihli yazi ile «Kamu kurumlarindaki danisma gorevlile-
rinin «<hizmet i¢i egitimden gegirilmesini» istemesi s6z konusu du-
yarliligin bir gostergesi olarak nitelendirilebilir.

Bu calisma; yukarida belirtilen yazi geregince Aydin Valiliginin
tarafimizdan istedigi, kamu kurumlarindaki danigsma godrevlilerinin
hizmet i¢i egitimi icin hazirlanmistir. Egitimin amaci, kamu kurum-
larinin vatandaslara daha etkili, verimli ve hizhi hizmet sunabilme-
sidir. 13 Mayrs 1990 tarihinde gergeklestirilen hizmet igi egitim kap-
samna, ildeki tim kamu kurumlarinin merkez ve tasra orgiitlerin-
deki danisma gorevlileri alinmistir.

Il. KAMU KURUMLARINDA HALKLA iLISKILERIN ONEMI

Tiiketiciler, isletmeleri kendi istekleri dogrultusunda galismaya
yoneltme ya da zorlamada «segme» (tercih) giglerini kullanmakta-
dirlar. Bu giiglerine dayanarak da kendilerine kaliteli, ucuz ve degi-
sen kosullara uygun mal lretmeyen isletmeleri cezalandirmaktadir-
lar. Baska deyisle gereksinim duyduklari mal ve hizmetleri, daha
uygun kosullarda iireten bagka igletmelerden satin alma yoluna git-
mektedirler. '

Bu konuda gosterilebilecek en son drnek, tiiketicilerin kokakola
Ureten isletmelere karsi segme giiglerini kullanarak fiyatlar disiir-
meleridir. Yine bisk{vi iireten bir isletmenin ilk kez cikardig: yulafli,
kepekli, tziimlii biskivilerle, yeni tadlar sunmasi; bagka biskiivi is-

(1) Bkz: INAL CEM ASKUN, «Kamu Kuruluslarinda Halkla iliskilers, Anadolu
Universitesi 1.i.B.F. Dergisi, C.7, S.2 (Kasim-1989), s. 35.
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letmelerinin de bu yeni Uriinleri hemen taklit etmeleri; isletmelerin
varolan tiiketicilerini kaybetmeme ve pazar paylarini genisletme ca-
balarini gostermektedir. Kisacasi, kadr amagch isletmeler, tiketicile-
rin sec¢imlerini ke’n«di urettikleri mal ve hizmetler yoniinde yapmasi
icin stirekli gaba® harcamak zorundadirlar. Bu devingenligi gostere-
meyen isletmeler, yerlerini baska isletmelere birakmak durumunda
kalmaktadirlar. Nitekim blyillk sehirlerdeki mahalle bakkallarinin ye-
rini marketlere, marketlerin yerini siiper marketlere, siiper market-
lerin yerini ise bilyilik alis veris merkezlerine birakmasi; tiiketici is-
teklerindeki degisimi ve bu degisime ayak uyduramayan isletmele-
rin yok olusunu acikga glOsteren: Grneklerdir.

Yukaridaki agiklamalardan sonra su sorular akia geliyor:

— Tiiketicilerin kar amagh isletmeler karsisinda oldugu gibi ka-
mu kurumlari karsisinda da kullanabilecekleri segcme glgleri var nu-
dir?

— Tiiketiciler hizmetlerini begenmedikleri kamu kurumlarini da
hizmetlerinden yararlanmamak ya da baska vyollarta cezalandirabilir-
ler mi? ‘

Bu sorularin yanitlart toplumun demokrasi ile yonetilip yonetil-
medigine gore dedismektedir. Demokratik niteligi zayif olan toplum-
larda; halkin kendilerini yoneten kimseleri segme ve belli siirelerle
‘yoneticilerinden hesap sorma olanagi zayif oldugundan, yukaridaki
sorularin yanitlar bu toplumlar icin «HAYIR» olacaktir.

Toplumun demokratik niteligi gliglendikge halkin devlet yoneti-
mindeki s6z hakkl da artacagindan, bu toplumiar icin yukaridaki so-
rularin yanitlann «<EVET» olacaktir. Yonetim bicimi demokrasi olan
alkemiz i¢in de yukaridaki sorularin yanitlari, kuskusuz «EVET» dir.
Dolayisiyla tilkemizdeki vatandaslar, haklarina sahip ¢ikarak kendi-
lerine hizmet etmekle yukimli kamu kurumlarim gesitli yollarla eles-
tirebilmekte ve yakinmalarini ydnetime ulastirabilmektedirler.

Vatandaslar, kamu kurumlan ile ilgili yakinma ve elestirilerini
yonetime dogrudan ya da dolayli yollarla ulastirabilmektedirler.

Dolayli yollarin basinda basin ve yayin araclari gelmektedir. Pa-
saportunu bir tlirli alamayan bir kimsenin, emekli maasint bir tiirlii
baglatamayan bir emeklinin, emlak vergisi konusunda maliye ile
uyusmazligi olan bir vatandasin .sorunlarini kisa siirede cézmede
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basinin 6nemli bir aracilik rolii oynadigi gorilmektedir (2). Hepimiz
hemen her giin gazetelerde yayinlanan okuyucu mektuplarindan ka-
mu kurumlariyla ilgili gesitli yakinmalari okuyoruz. ilging bir okuyu
cu mektubu su sekildedir (3):

«Bizler hayvancilikla geginen ......... sakinleri olarak derdimizi
siz ilgililere duyurmak istiyoruz. ......... ilgesi tarim midard ...
zenginlere yer veriyor. Fakirleri dinlemiyor. Hasta olan hadyvanimi-
- za bakmiyor, elbisem kirlenir diyor. Hayvani dogru diiriist muayene
etmeden bu iyilesmez, kasaba satin diyor. Cikarlari i¢in kasapla an-
fasmis. Benim inedgim hastaydi. Bana iyilesmez bunu sat dedi. Ben
inegimi satmadim. Kéydeki, okuryazarligi bile olmayan birine gos-
terdim ve onun tedavisi ile inek iyilesti. Bu nedenle fakir insanlarla
ilgilenmeyen sorumsuz ilge tarim midiriinden sikayetgiyim.»

«Soférlerden saygr bekliyoruz» basligi ile yayinlanan baska bir
okuyucu mektubu ise su $ekildetdi|~' (4):

«|[ETT’nin bazi sofdrleri sanki birer kiilhanbeyi. Yolculari bir dov-
medikleri kaliyor. 6 Kasim 1989 Pazartesi glinii ogle lizeri otoblise
bindim. Durakta bir yolcu inmek istedi. Fakat kap acllmadl Bunun
uzerine gofor, «kapiya asilin» diye seslendi.

Ancak hemen ardindan da agzini acti ve bir daha da kapatmadi.
Yok -efendim, sabahlari yolcular «hayvan gibi» kapilara yikleniyor-
larmis ... Boylece de kapilar bozuluyormus .. . Istanbul halkinin «hay-
van» yapllmasma sadece bir yolcu dayanamadl ve «nasil konusu-
yorsun» diyecek oldu... tabi goférden bir yigin hakaret isitti. So-
for bununla da kalmadi ve gitmiyorum iste» deyip arabay: terk etti».

Bir vatandasin yazdigi yukaridaki mektubun ydnetim Uzerindeki
etkisini gosteren ve bu mektuptan. yaklagik i ay sonra ayni gaze-
tenin okuyucu kosesinde .«sofor uyarildi» bashgi’ile yayinlanan mek-
tup su sekilde idi (5):

«17 Kasim 1989 tarihinde yaylnlanan «soforlerden saygl bekli-
yoruz» baslikli yaziya karsﬂlk IETT genel miidiirliginiin agiklamast
soyle:

(2) METIN KAZANCI, Halkla iliskiler Kuramsal ve Uygulamaya lligkin Sorunlar,
Savas Yayinlary, No. 2, B. 2, Ankara, 1989, s. 108.

(3) Hiirriyet Gazetesi, 9 Kasim 1989. .

(4) Milliyet Gazetesi, 17 Kasim 1989. -

(56) Milliyet Gazetesi, 23 Subat 1990,
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Bahis konusu otobiiste belirtilen diin ve saatte gdrevli bulunan
sofdriimiize bu tutum ve davramisindan dolayi yiiriirlitkteki toplu is
hitkkimlerine gore islem yapilmis olup, bundan sonraki galismalarin-
da daha ozenle ve saygin davranmasi ydniinde ayrica uyarida bulu-
nulmustur». '

Bu okuyucu mektu»plarl bir taraftan bireylerin bilinglenme ve
beklenti diizeylerini gosterirken aym zamanda bu mektuplarin ydne-
ticiler Uzerindeki etkisini de gobsteren isaretlerdir.

Ote yandan gerek basin gerek tniversiteler vatandaslarin kamu
kurumlariyla olan iliskilerini igeren arastirmalar yapip yayinlayarak
vatandaslarin yakmmalarml yonetlme ulastiran kanallar olusturmakta-
dirlar. .

Vatandaslar, kamu kurumlart ile ilgili yakinmalarint ydnetime
iletmede bazi aracilardan da yararlanabilmektedirler. Bu aracilar
arasinda, millet vekilleri, parti yetkilileri, sendikalar ve dernekler
bulunmaktadir. '

Yukaridaki dolayli yollar disinda vatandaslardan ilgili bakanliga
ve basbakanlia giderek yakinmalarini bizzat |Ietenler de bulunmak-
tadir.

Yénetim, vatandaslardan dolayl olarak ya da dogrudan gelen’
yakinmalarla ilgili, kamu kurumlarinda gerekii iyilestirmeleri yap-
maya zorlanmaktadir. Vatandasin yonetimi, kendi istekleri dogrul-
tusunda hizmet etmeye zorlamada yararlandigi glic de, yine «seg-
me» glcudir. Giinkli demokratik yénetimin geredi olarak vatandas-
lar en - azindan belirli dénemlerde kendilerini ybdnetenleri segme
hakkina sahiptir. Yukaridaki agtklamalar SEKiL-1'de daha acik bir b|-
¢imde gorilmektedir.

Ote yandan vatandaslar kamu kurumlarini da bir bakima. 6zel
isletmeler gibi cezalandirabilmektedirler. Baska deyisle kendilerine
etkin ve verimli olarak hizmet etmeyen kamu kurumlarini devre disi
birakabilmektedirler. Kendi islev alanlarinda cogunlukla rakipsiz olan
ve «tekel» bigiminde calisan kamu kurumiari igin bu cezalandirma
bigimi ilk bakista olanaksiz gbriinebilir. 86z gelisi bir ilgedeki kay-
makamhgin ¢ozebilecegi nitelikteki sorununa yeterli ilgiyi gbreme-
yen vatandas, sorununu ayni ilcedeki baska bir kaymakamhga mi go-
tirecektir? Dogal olarak bu olanaksizdir. Ancak vatandas bu durum
karsisinda kaymakamhigi devre disi birakarak valilige gidebilir. Bu-
radan da yeterli ilgiyi géremezse valiligi de atlayarak, bakanhiga ve
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hatta bagbakana kadar gidebilir. Dolayisiyla bakanliklar, beldelerde,
ilcelerde ve illerde cozilebilecek nitelikteki sorunlarin agdir yiki
altinda kalacaklardir. Bu durumda bakanliklarin, bu sorunlarla filgili
olarak il ve ilge orgiitlerini daha etkin iglev gormeleri yéninde uyar-
malari ve gerekli onlemleri almalari kaginiimaz bir sonugtur. Bu go-
rinimdiyle vatandas, kamu kurumiari ile ilgili memnuniyetsizliginin
bedelini adeta bu kurumlarin beyni olan bakanliga odetmektedir.

Sonug olarak, kamu kurumlar da ¢evremizde goriilen otel fab-
rika, sliper. market gibi tiiketicileri olan ve belirli gereksinimleri kar-
silayan igletmelerdir. Dolayisiyla «isletmecilik» biliminin ortaya koy-
dugu ilkeler dogrultusunda calismak zorundadirlar (6). Nitekim ka-
mu kurumlarinin halka daha etkin bigimde hizmet verebilmesi ama-
ciyla, kirtasiyeciligin azaltilmas! yoniinde saglanan gelismeler ve
daha da azaltilmas: konusundaki ¢alismalar (7), kamu kurumlarinda
ust diizey yoneticilerine bagli olarak kurulup, gallsmalar?nl gurd gec-
tikge genisleten halkla iliskiler Grgttleri (8) ve bu uygulamada ol-
dugu gibi kamu goérevlilerinin hizmet igi egitimden gegirilmesine yo-
nelik gabalarin timii yukarida belirtilen zorunlulugun sonuglaridir.
Baska deyisle, kamu kurumlarinin da 6zel sirketler gibi halkin des-
tegine, sempatisine ve glivenine gereksinimi oldugu, giderek daha
fazla anlasilmaktadir.

ll. HALKIN KAMU KURUMLARI iLE iLGILi OLUMSUZ 'KANILARI

Genellikle tim diinyada halkin, devlet dairelerindeki kirtasiye-
cilikten ve isleri geciktiren kamu gorevlilerinden yakindigi goriil-
mektedir. Bir ingiliz profesorii yazdigi eserinde «Eger trende yolcu-
luk ederken karsinizda oturan kimse ile konusacak bir sey bulami-
yorsaniz, ona yonetimin kotiliglinden sz edin, hemen sizinle anla-
sacaktir» demektedir (9).

(6) ASKUN, s. 35.

(7} Bu konuda ayrintili bilgi icin bkz: SELCUK YALCINDAG, «Kamu Yénetiminde
Halkla iligkilers. Halkla iligkiler Sempozyumu - 87, Ankara Universitesi Basin-
Yayin Yiiksekokulu Yayinlarnn No: 10 (Nisan 1987) s. 78.

{8) Bu konuda aynnuli bilgi icin bkz: M. ALAEDDIN ASNA, «Tiirkive'’de Kamu

© Kuruluglannin Halkia iligkileri», Amme Idaresi Dergisi, C.2, S.3 (Eylil 1969),
s. 102. ' :

(9) Nuri TORTOP, «Kamu Yonetiminde Halkla ‘iliskiler», Ankara I.T.LA. Dergisi,
C.3, S.1 (1971), s. 227
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Halk arasinda sdylenen ve kamu yonetiminden yakinmalari dile
getiren bazi deyimler vardir. «Allah hekime ve hakime muhtac et-
mesin», «Deli ile devletin isine akil ermez», «Hikiimetin ayagini
bastigi yerde ot bitmez» gibi sozler, halkin yonetimden ne kadar
bikkinlik duydugunu, islerin kolayca g¢dziimlenmedidini, y6netimden
yakinmayi ve ydnetime giiven duyulmadigini belirtmektedir.

Yonetimin, yaptigi islerin daima beklenenin tersine sonuglar
dogurdugunu ve olabilecek bir isi, ¢bziilmesi gok gii¢ bir sorun du-
rumuna getirebilecegini 6zlestiren, «<hiiklimetin ayagini bastig: yer-
de ot bitmez» deyimi ile ilgili séyle bir dykii bulunmaktadir (10):

«Vaktiyle Konya'nin bir kéylinde oturan bir ihtiyarin dami her
yagmur yagdikga akarmis. fhtiyar koyli elindeki olanakiarla ne ka-
dar onarmaya gayret ettiyse de akintrya engel olamamys. Bir gin
zamanin Konya Valigi bir is i¢in kdye gelmis. Valinin kdye geldigini
ogrenen ihtiyar, hemen Valinin yanina giderek valiye yalvarmaya
baslamis. «Vali beyim ne olur benim eve kadar bir geliver, size soy-
lemek istedigim bir sey var» demis. Israrlara dayanamayan vali ihti-
yarin evine gitmis. htiyar, valiyi hemen evinn damina gikarmis ve
damin siirekli aktigini, ne yaptiysa akintiya engel olamadigini anlat-
mis. Ancak bunlari anlatirken de valiyi damin dért bir tarafinda gez-
dirmig. Vali ihtiyarin sdylediklerini dinledikten sonra, <herseyi an-
ladim da beni buraya kadar nigin getirdin? Bu sorununu buraya gel-
meden de anlatabilirdin» deyince ihtiyar yanit vermis. «Vali beyim
benim damin akmasinin nedeni damin topragindaki ¢im otlari imis.
O otlarin gikmasini da bir tiirli engelleyemedim. Hiikiimetin ayagini
bastigl yerde ot bitmezmis. Simdi siz dolastiniz. Artik bu ¢im ot
lar1 kuruyacak ve ben rahat edecegim.» '

Bu &rneklerin timi, halkin kamu yénetimi ile ilgili olumsuz ka-
nilar1 bulundugunu ortaya koymaktadir. Halktaki bu olumsuz inamis- -
lar; halkin yénétimden sogumasina ve yénetimle olan iliskilerinde
olumsuz 6n yargilarla ise baslamasina yol agmaktadir.

Halktaki kamu yonetimi ile ilgili bu olumsuz kamlarin olusma-
sinda ¢ temel etkenin rol oynadigi soylenebilir (11): 1. Biirokratik
islemlerin karmasikligi ve yoruculugu, kisacasi «kirtasiyecilik», 2.
Kamu gorevlilerinin olumsuz davranislari, 3. Halkin yonetimden bek-

(10) TORTOP, s. 228,
{11) YALCINDAG, s. 69.

32



lentilerini ve sorunlarini 6grenip bunlar degerlendiren ve yonetimin
calismalarn konusunda halka dizenli olarak bilgi veren halkla iliski-
ler birimlerinin olmamasi.

Halkin, kamu yonetimi ile ilgili olumsuz kanilarini olumluya ge-
virmek ve yonetime destek olmasimi saglamak igin, yukaridaki tg
teme! etkenin yarattigi etkinin olabildigince en aza indirilmesinin
gerekli oldugu aciktir. Bu galismada; konumuz geregi, kirtasiyeci-
" lik ve halkla iliskiler ¢alismalarinin yetersizligi bir tarafa birakilip;
halkin kamu gérevlileri ile ilgili olumsuz kamlarint ve bu konudaki
yakinmalarini giderecek 6nlemler {izerinde durulacaktir.

IV. KAMU KURUMLARINDAKI DANISMA BIRIMLERININ ‘ONEMI

Kurumlardaki danigma birimleri, bir giysi magazasinin vitrini gi-
bidir. Baska deyisle, halkin kurum ile iletigiminin basladigi noktalar-
dir, Halk, kurum ile ilgili sozlii ve sozsiiz bi¢gimdeki ilk iletileri {me-
sajlarl) danmgma birimlerinden almaktadir. Danisma gorevlileri, hal-
ka, verdikleri soziii bilgiler yaninda tavirlarl, kilik ve kiyafetleri ile
de soOzsliz nitelikte iletiler vermektedirler. Boylece danisma birim-
leri, kamu kurumu ile ilgili ve dolayisiyla devletle ilgili halkta ilk
imajin yaratildig: yerlerdir.

Kamu kurumlarinda vatandaslarin ilk basvurularini yaptiklari yer-
ler, genellikle kurumun hemen girisindeki danisma birimleri ile tele-
fonla yapilan basvurularda santral birimleridir. Ancak yerine gére,
- bu birimleri atlayarak dogrudan ydéneticilerle yiiz-ylize ya da tele-
fonla goriismek isteyen vatandaslarin ilk basvurdugu yerler, yone-
tici sekreterlikleri olmaktadir.

Buna gore, kamu kurumliarindaki danisma memuru, santral me--
muru ve yoOnetici sekreteri (invanlari ile cgalisan kamu g6revlileri
vatandasta ilk kurum ve devlet imajimi yaratan kimselerdir. Baska
deyisle, bu gbrevlilerin goriiniimii, vatandasa hitap bigimi, kullan-
digr ses tonu, dinleme bigimi ve tiim davraniglari; vatandasin Gnce
o kurumla ilgili sonra da devletle ilgili ilk yargilarimi olusturacaktir.
Boylece vatandasin daha sonraki kamu kurumlariyla olan lhskxlerlm
onemli olglide etkileyecekiir.

Ote yandan danisma bmmleri, vatandaslara kurumla ilgili ilk
bilgileri vermektedirler. Bu nedenle vatandasin kurumlia ilgili isle-
rini en az caba, zaman ve emek harcayarak bitirebilmesi, biiyiik 6l-
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cide, danigma gorevlilerinin dogru, tam ve uygun bigimde verecek-
leri bilgilere baglidir. Bu goriinimilyle danisma gorevlileri; kurum
icinde kapi kapi dolasarak bir tiirli isini bitiremeyen ve dolayisiyla
kuruma siirekli olarak zaman kaybettiren vatandaslari da azaltmada
onemli bir rol oynadiklarindan, kurumun verimliliginde de oldukca
etkili olan bir orunda (mevkide) gorev yapmaktadirlar.

1978 yilinda «imar ve iskan Bakanh@’'nin Halkla iliskileri» ko-
nusunda yapilan bir aragtirmada, kamu kurumlarindaki danisma bi-
rimlerinin 6nemini ortaya koyan -6nemli bulgular elde. edilmistir (12).
Arastirmaya; 15 Ust diizey yoéneticisi (mistesar, miistesar yrd., ge-
nel md., genel md. yrd.}, 180 orta diizey yoneticisi (daire bsk., daire
bsk. yrd., servis md. ve yard.) ve 222 alt dizeyde grorevh olmak tze-
re toplam 417 kisi katilmistir,

Bu arastirmada danisma ve karsilama birimleriyle ilgili olarak
elde edilen bulgular sunlardir:

CIZELGE-1'de gobriildiigii gibi, kamu gorevlilerine sorulan, «Va-
tandaslarin size yanlis basvurdugu olur mu?» sorusuna; «olur» ya
da «gok olur» seklinde yanitlar veren ait dizeydeki gorevlilerin ora-
ni, % 62; orta diizeydeki yoneticilerin orani; % 71; ust diizey yo-
neticilerinin orant ise % 80'dir. Gene! ortalamaya bakildiinda ise
s6z konusu oranin yaklasik % 71 oldugu gorilmektedir.

CIZELGE-1
Kamu Gorevlisine Yanlis Basvurular

Yanlis Ust Diizey OrtaDiizey Alt Diizey Biitiin Diizey. Genel Ort.

Basvuru Sayt % Sayi1 % Sayt % Sayr % %
Cok olur 4 267 52 299 36 174 92 232 24.7
Olur 8 533 71 408 92 445 1M 43.2 46.2
Az olur 3 200 46 264 64 309 113 285 25.7
Hi¢ olmaz — — 4 23 15 72 19 4.8 3.2
Yanitsiz — e 1 06 — — 1 0.3

TOPLAM 15 100.0 174 100.0 207 100.0 396 100.0

(12) METIN KAZANCI, Halkla [liskiler Acisindan Yonetim ve Yonetilenler, Ankara
Universitesi Siyasal Bilimler Fakiiltesi Yayinlan No. 417, Ankara, 1978, s.95.
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Yanlis bagvurularin nedenlerini belirlemek amaciyla sorulan so-
runun yanitlar ise GIZELGE-2'de gbrillmektedir. Bu cizelgede gériil-
digl gibi, orta diizey yoneticileri ve alt diizeydeki gorevlilerin yak-
lastk % 56.5'ine gtre yanhis basvurularin nedeni «6n bilgi verecek
birimlerin bulunmamasi» dir. Tim dizeylerdeki go6reviilerin yaridan
fazlasinin (% 55'i) ayni goriiste oldugu goérilmektedir.

CIZELGE-2

Yanlis Bagvurunun Nedeni (Dlizeylere goére)

Ust Diizey Orta Diizey Alt Diizey Tim Diizeyler

Sayt % Sayt1 % Sayt % Sayi %

Onbilgi verecek : ,
birimlerin yoklugu 1 6.7 99 569 117 565 217 548

Kisisel goriigsmede 4

diretme 14 933 30 173 42 203 86 217
Gorev ve yetki

belirsizligi —_— — 20 115 20 96 40 101
Yetki gogeriminin -

yoklugu —_ — 16 92 22 106 38 9.6
Baska — — — — 2 10 2 05
Yanitsiz —— 9 541 4 20 13 33

TOPLAM 15 100.0 174 100.0 207 100.0 396 100.0

Yanlis basvurularin, ybneticilerin temel sorunlarla ugrasmasini
engelleyip engellemedigini belirlemek amaciyla sorulan sorunun ya-
nitlari ise, CIZELGE-3'de goriilmektedir. Cizelgede gorildigl gibi
yanlis basvurulardan en ¢ok rahatsiz olan kamu gorevlileri, st di-
zey yoneticileridir. Bu yoneticiferin % 86’si sorulan soruya «engel-
ler» ya da «gok engelier» bi¢iminde yanitlar vermislerdir. Orta di-
zey yoneticileri ile alt diizeydeki gorevlilerin de yine yaridan fazla-
si {% 53-57) aym yanitlari vermislerdir. Tim diizeydeki bu yamtlarin
oran ise, % 56,8'dir. ‘
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GIZELGE-3
Yanlis Basvurunun Yoneticinin Temel Sorunlarla
Ugrasmasini Engellemesn

Ust Diizey OrtaDiizey Alt Diizey Tiim Di]zeyler'
Sayr % Sayr % Sayi % Say1 %

GCok engeller 7 467 29 17.0 33 172 69 183
Engeller 6 400 62 365 77 40.4 145 385
Az engeller 2 133 66 388 55 286 123 32.6
Hic engellemez = — — 12 74 20 104 32 85
Yanitsiz — — 1 06 7 37 8 21
TOPLAM » 15 100.0 170 100.0 192 1000 377 100.0

Yanlis basvurulari onleme yollarini belirlemek amaciyla soru-
lan sorunun yamitlari GIZELGE-4'de gorilmektedir. Bu cizelgede go-
raldagi gibi, kamu gorevlilerinin yarisi (genel ortalama % 50), yan-
lig basvurulari onlemede «danigma ve karsilama birimlerini» oner-
mektedir. :

GIZELGE-4
Yanhs Bagvuruyu Onlemenin Yollari

Ust Diizey OrtaDiizey Alt Diizey Tim Diizeyler
Say1 % Sayt1 % Sayi % Sayi %

Danigma, kargilama

birimleri Onler 1 6.7 90 517 107 51.7 198 50.0
Giriglerde yonlendirici } .
yazilar onler , —_— - 3 17 10 48 13 3.3
Yazmanlhk hizmeti 6nler — — 30 172 9 43 39 9.8
ic hukuk diizenlemeleri - , ,

ile onlenebilir —— 21 121 39 189 60 15.2
Hi¢ 6nlenemez 13 866 20 115 26 126 59 149
Bagka 1 67 6 35 6 29 13 33
Yanitsiz = = 4 23 10 48 14 35
TOPLAM ' 15 100.0 174 100.0 207 100.0 396 100.0
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Yoneticilere sorulan «Danigma birimleri is ylkiinizi ve yurt-
tasla iliskide ortaya gikacak sorunlari ne denli azaltir ?» sorusunun
yanitlari GIZELGE-5'de goriilmektedir. Gizelge de gorildigl gibi yo-
neticilerin % 22.7'si «gok azaltir», % 30'u ise «azaltir» yanitini ver-
mislerdir. ‘ '

CIZELGE-5

Danisma ve Karsilama Birimlerinin Yoneticilerin
is ve lligki Yukini Azaltmasi

Gorevliler
‘ Sayi %
Cok azalir 90 22.7
Azaltir o 122 30.8
Az etkili olur 106 26.8
Etkisi olmaz 69 174
Yanitsiz -9 2.3
TOPLAM : 396 - 100.0

Bir kamu kurumunda yapilan bu aragtirma bulgularinda da gé-
rildagu gibi; vatandaglarin kamu kurumlariyla olan iliskilerindeki
yanlis bagvurularin ve buna bagli olarak ortaya gikan, hem vatan-
daglarin hem de kamu kurumlarinin zaman, para ve emek kayplar
gibi sorunlarin 6nlenmesinde, danigsma birimlerinin rolii ve 6nemi
gok fazladir.

Sonug olarak, halktaki devletle ilgili olumsuz kanilart olumluya
déniistiirmede ve kamu kurumlarinin verimliliinde damigma gorev-
lilerine 6nemli gorevler dismektedir.

V. AYDIN HALKININ KAMU KURUMLARINDAKI DANISMA |\GOREV-
LILERI iLE iLGiLi DUSUNCELERI

Genelde halktaki kamu kurumlar ile ilgili yakinmalarin Gnemli
* bir bolimiinii, kamu gbrevlilerinin olumsuz tutum ve davranislar
olusturmaktadir. Bazi kamu gorevlilerinin kisiligindeki gegimsizlik,
asagilik duygusu, kétimserlik, kiskanghk, sorumsuzluk, sabirsizlik
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gibi zayifhikiar ve bu zayifliklari gdrevine yansitabilecegi «bir kurum-
sal ortamda» galigmasi; halkta, tiim kamu gbrevlilerine maledilebi-
len olumsuz bir disiince yaratmaktadr.

Halkin kamu gorevlileri ile ilgili yakinmalarinin bazifart sunlar-
dir (13):

— Tarafli davraniglar,

— Sabirsizlik,

— Astk surathlik,

— ilgisizlik, islemleri gliglestirme,
— Bastan savma davraniglar,

— Hosgbriisiizlik,

— Tartisma ¢ikarmaya yatkinlhik,
— Gorevini tam bilmeme, eksik ve yanlis bilgiler verme,
— Saygisizhk,

— Givensizlik yaratan goriiniim,
— Nazik olmayan hitap tarzlari,
— Sorumsuzluk.

Kamu gorevlileri ile ilgili bu olumsuz gériinimden, Aydin'daki ka-
mu kurumlarinda calisan danigsma gbrevlilerinin de payini alacagi
aciktir. Kamu kurumlarinin kritik noktalarinda gérev yapan danisma
gorevlilerini, yukarida belirtilen «olumsuz kamu gorevlisi» gorini-
miinden gikarmak igin bazi 6nlemlerin alinmas: gerekmektedir:

, Bu &nlemlerin daha etkin bigimde belirlenebilmesi igin, Aydin’
daki kamu kurumlarinda ¢alisan danisma birimleri ve yOnetici sekre-
terlerinin halkla iliskilerindeki olumsuz tutum ve davramislardan ba-
z1 somut 6rnekler toplanmasinin yararli olacagi diisiincesiyle, Ay-
din'daki halk arasinda bir arastirma yapiimistir. Arastirmada kéyld,

{(13) Bu konuda bkz: SELCUK YALCINDAG, «Mahalli idarelerde Halkla iligkiler»,
Amme idaresi Dergisi, C.1, S.3-4 (Aralik 1968), s.82; YILMAZ HASTURK,
«Gida-Tanm ve Hayvancihik Bakanhdrmn Halkla iliskiler Calismalari», Kamu
Kuruluglarinda Halkla lligkiler Soruntant Semineri, MPM Yayinlart No. 189,
Ankara, 1970, s. 100.
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esnaf, seyyar satici, emekli, devlet memuru ve diniversite dgrencisi
kesimlerinden toplam 20 vatandasla goriistiimistiir. Arastirmada so-
- rulan sorular ve alinan yanitlar su sekildedir:

1- Kamu kurumlari ile iligkilerinizde danigma gorevlileri size ge-
reken yardimi saglayabiliyor mu? Kurumdaki aradigimiz veri kolayca
bulabiliyor musunuz? Bu konuda yasadiginiz bir olayr anlatabilir mi-
siniz? Seklindeki sorulara wverilen yanitlar sunlardir:

— Bizim almmizda koyli oldugumuz yazihi. Bu nedenle bize farkh
bir tavir gosteriliyor. Biz danigma gorevlilerinden yararlanamiyoruz.
Gerekli yeri kendimiz arayip bulmaya galisiyoruz.

— Bize yardimci olmayan memura, «bize neden yardimci olmu-
yorsunuz? Buraya sen neden oturdun?» diye sordujumuzda, «sen
benim amirim misin? Bu soruyu sen nasil sorarsin? Seninle mi ug-
rasacagim? Cik disari» bigiminde azar isitiyoruz.

— Bir saghk kurumundaki damsma gorevlisine bagvurarak «dog-
rudan elimdeki resmi evrakin iizerinde yazili birime gidecegim de-
gil mi? diye sordugumda «Hayir; oraya degil baska bir birime git-
meniz gerekiyor» diye yanitladi. Ben «bir yanlighk olmasin? Benim
rahatsizigim su, o yiizden evrakin lizerinde yazili birime gitmem ge-
rektigini disliniyorum» dedim. Bunun {zerine gorevli memur, «Kar-
desim madem gidecegdin yeri biliyorsun, bana neden geldin?» seklin-
de beni azarladi ve aramizda bir tartisma ¢ikti.

-~ Damigsma memuruna bas vurdugumda, memurun sakiz ¢ig-
neyerek ve laubali davraniglarla sorularimi yanitlamasi, bende gi-
vensizlik yaratti. Sinirlendirdi. '

— Basvuru yaptigim memur, «bir dakika beyefendi bekleyin di-
yor». Ancak bakiyorum, memurun oniinde hi¢ bir isi yok. Cay, kahve
iciyor. '

— Kurumun danisma birimine gittigimizde, danisma gbrevlisi-
ni yerinde bulamiyoruz.

— Bir saglik kurumunun danisma birimine bas vurarak ne yap-
mam gerektigini sordum. «Gidip. doktorun kapisinda bekleyin» dedi-
ler. Kirkbes dakika kadar bekledikten sonra, doktor «<bunun danis-
mada kaydi yapilmamig» diye yeniden danigmaya gdnderdi. Danis-
maya gidip «ben size daha 6nce geldim neden kaydetmediniz?» diye
sordugumda ters yanitlar aldim.
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— Ust diizeydeki kamu gorevlileri ile gbrismek miimkiin olmu-
yor. Bir ybnetici.ile dort aydir gdriisemiyorum. Yoénetici sekreterine
bagvurdugumda, yonetici mesgul diyor. Bugiin mesgul olabilir. Yarin
mesggul olabilir. Ancak bu ybdneticinin vatandasa ayiracak hig m|
zamani yok" Bana bir gbriigme saati ve giinii verilemiyor.

’ ~— Danigma gorevlllerl kurumla. ilgili yeterli bilgiye sahip degil.
Kurumda kimler var, hangi gorevieri yapiyor, bilmiyorlar. Bu evraki
ben nereye gétirecedim, diye soruyorum. «Bilmiyorum» diyor.

’ — Vatandasin kilik ve klyafetine bakilarak islem yapihiyor. Ki-
ik ve kiyafetiniz diizgiin ise, memurun davraniglarn daha uyumlu ve
saygili olabiliyor,

— Azarlanacagim ve hor goriilecegim korkusu ile bir yildir res-
mi dairelere gidemiyorum.

— Memurun iyi tarafina gelirse iyi davraniyor, koti tarafina
gelirse kotl davraniyor.

— Telefonla yaptigimiz basvurularda ¢ok ters yanitlar aliyoruz.
Telefonu agan memur kurumu tanitici bilgi vermeden «Alo, efendim»
gibi sozler kullanryor. Bu durumda biz, orasi filan dairemi diye sor-
dugumuzda da, «siz hangi daireyi aradiniz?» seklinde yanit allyo-
ruz. Kisacasi, telefonla konusma usulii bilinmiyor.

2- «Damigma godrevlilerinin size karsi hitap tarzlari nasil oluyor?
Sizi ilk karsilamada sbze nasil giriyorlar?» bigimindeki sorulara ve-
~rilen yanitlar sunlardir:

- Beklenen hitap tarzi yok. Genellikle ne istiyorsunuz? Ne
var? Niye geldin? seklinde karsilaniyoruz. Buyurun ~beyefend| kimi
aradiniz, gibi kar$|lan‘mak istiyoruz.

— Kimisi «amca» diyor. «Dede» diye hitap edenler var. «Dayi»
diyorlar.

— Git lan, getir lan gibi hitaplar var.

— Giyiminiz yerinde ise, beyefendi diye hitap ediliyor. Giyimi-
niz diizgiin degilse abi, amca gibi hitaplar kullaniliyor.

- — Telefonla ya da yiizylize yaptigimiz basvurularda «buyur se-
kerim», «<buyur camim» gibi hitaplarla karsilasiyoruz.
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VI. DANISMA GOREVLILERININ SORUNLARI

Halkin yukarida belirttigi sorunlar karsisinda danisma gorevli-
leri, asagidaki goriisleri ileri stirmiislerdir:

— Vatandaslar bize geldiklerinde sorunlarini tam olarak anla-
tamiyorlar. Cahil ve bilingsiz vatandaslar sorun gikariyor.

— Vatandaglar aceleci davramyorlar Sorunlarinin hemen coziil-
mesini istiyorlar.

— Danisma memuru olarak gorevlendirilecek kisilerde 6grenim
diizeyi ve kisilik 6zellikleri gibi bazi kosullar aranmiyor. Baska de-
yisle adama goére is veriliyor. ise gdére adam politikasi yok. Ustelik
yetersiz danisma gorevlilerinin editimine de 6nem verilmiyor.

— Vatandaslarin ydneticilerle goriisememesinde sekreterin her-
hangi bir yetkisi yoktur. Sekreter yoneticinin verdigi emirleri uygula-
maktadir. Ancak vatandasin goziinde kétii insan biz oluyoruz.

—~- Biz de vatandas olarak baska kurumlara gidip islerimizi yap-
tirnyoruz, ancak biz boyle olumsuz tavir ve davranislarla karsilagmi-
yoruz. '

— Kurumdaki bir yetkili ile. gbriismek isteyen vatandaslardan
kimligini vermeye korkanlar var. Kimlik almadan da bizim gorustur-
me yetkimiz yok.

- — Vatandasin danisma memuruna basvurma sekli ve yaklasim
bigimi ¢ok dnemli. Sorunlart sorma bigcimi ¢ok énemli. Makama ge-
reken 'sayglyi gdostermeyen, nazik olmayan vatandaslar var. Ornegin
kap1 vurmadan iceri giriyorlar. Bizler de bu davranislar kar$lsmda
reaksnyona gecebiliyoruz. CGlinkt biz de sonugta insaniz.

VIl. SORUNLARIN DEGERLENDIRILMESi VE GNERiLEn
1- Danisma birimleri, bir satis ‘magazasinin vitrini gibi, kurum-
la ilgili ilk izlenimlerin verildigi yerlerdir. Bu nedenle;

a. Vatandasta, danisma gorevlilerine ve kuruma karsi saygi ve
giivenin yaratilmasi, her seyden 6nce gérevlilerin, temiz ve diizgiin
bir goriinim arz etmesine baglidir.

, b. Vatandaslarin karsilanmasinda, eve gelen bir konugun karsi-
lanmasindaki gibi <hosgeldiniz», «buyurun efendim ya da buyrun»
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sozleri kullamlmalidir. Bu karsilamada hig kullaniimamasi gereken
sozler de, «evet canim», «buyur sekerim», «ne var», gibi sozlerdir.

¢. Vatandaslarin hitap bicimleri -abla, kizim, kardesim, oglum
gibi- ne olursa olsun, gorevlinin hitabi sirekli olarak «beyefendi»,
«hanimefendi», «efendim» bigiminde olmalidir. Konusmalar sirasin-
da «sen» yerine «siz» hitabi kullanilmalidir. Ayrica yanlislikia gelen
vatandaslara, «burasi degil», «<sen neden buraya geldin», «ne bile-
yim ben kardesim bana sordunda mi geldin?» gibi s6zler kullaniima-
st son derece kirici olacaktir. Bunun yerine vatandasa uygun bir dille,
ne yapmasi gerektigi anlatilmaya caligiimahdir.

d. Vatandaslarin devlet kurumlarina, genellikle sorun yiikli ola-
rak geldigi gdozden uzak tutulmamalidir. Danisma gorevlisinin ne ka-
dar sorunlar1 da olsa, gbrevi basinda iken, olabildigince vatandasla-
rin sorunlarina ilgi gosterebilmelidir. Buna 6rnek olmak iizere, tiyat-
ro oyuncular1 gosterilebilir. Bir tiyatro oyuncusu, ne kadar sorunlari
olursa olsun, bu sorunlarini seyircilere yansitamaz. Roliiniin gerek-
tirdigi neseli ve mutlu goériinimi seyircilere sergiler. Bu, sadece
tiyatro oyuncularina ©6zgii yetenek olarak goriilmemelidir. Tiyatro
oyuncusuna gereken rolli ydonetmen veriyorsa, kurumlardaki gorevli-
lere de yoneticiler vermektedir. Her gorevli, gorevi sirasinda kendi-
sinden beklenen rolii, 6zel yasamini bir tarafa blrakarak en iyi bi-
¢cimde oynamak zorundadir.

e. Bilgiler, ne kadar basit ve kolay anlasilabilir bir dille anlati-
liyorsa, vatandas kurumu daha az mesgul edecektir. Ornegdin, «Ah-
met bey ikinci katta soldan ikinci odada yerine, Ahmet Bey, ikinci
katta 23 nolu odada» bigimindeki tarif, daha etkili olacaktir. Ancak
buna ragmen vatandas, gerek iginde bulundugu sorularin etkisi ge-
. rek devlet kurumlariyla olan iligkilerindeki deneyimsizligi nedeni
ile yapilan agiklamalar kavramakta gucliik c¢ekebilir. Bu durumda
danisma gorevlisi, «<ben anlatamadim galiba» diye stze baslayip, hos-
gorilt bigimde agiklamalari yeniden yapabilmelidir.

f. Vatandasin tavir ve davramislari ne kadar olumsuz olursa ol-
sun, danisma gorevlisi nezaketini siirdiirebilmektedir. Vatandasin sa-
birsiz, asik surath ve rsrarli davranislari; sekreterin sabrimi tasirma-
malt ve giler yizlii goriniimiinii bozmamalidir. Daha 6nce verdigi-
miz tiyatro oyuncusu drnefinde oldugu gibi, seyireiler kahkahadan
kinhp gegerken oyuncular, hi¢c ciddiyetierini bozmadan oyunlarim
siirdirirler ve seyircilerden hic etkilenmezler.
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g. Vatandaslarin kilik ve kiyafetleri hi¢ bir sekilde damsma go-
revlilerinin verecedi hizmetin niteligini etkilememelidir.

2. Vatandaslarin devlet kurumlarindaki islerini en az caba, za-
man ve para harcayarak yaptirmasi, biiylik 6lglide danisma gorevli-
lerinin elindedir. Bunun i¢in danisma gorevlisi, kurumun yerlesim di-
zenini, kurumda calisanlarin adini, soyadini, Unvanlarini, gorevlerini
ve dahili telefon numaralarini yanlissiz olarak bilmek zorundadir. Da-
msma gorevlisinin elinde kurumu tanitici bir el kitabr bulunmalidir.
Daha sonra meydana gelen degisiklikleri izleyerek hemen bu kitaba
islemelidir. .

3 Vatandaslara eksik ve yanlis bilgi vermek kadar fazla bilgi
vermekten de kacinilmaldir. Ornegin gelen vatandasa, «bu dilekge
miidiire imzalatilacak ancak midir biraz 6nce bodyle bir dilekge ge-
tiren kislyi bagirip cagirarak kovdu. Bu nedenle sen en iyisi ......
yap» gibi fazladan agrtklamalar yapmak sakincali sonucglar yaratabi-
lir. Verilen bilgiler tahmini degil kesin olmalidir.

4. Sekreterler ve santral memurlari, kurum disindan gelen te-
lefonlara, «Aydin Vali sekreterligi buyurun efendim», «<Aydin Emniyet
Midirligia buyurun efendim» bigiminde ©once birimi tamitici bilgi
vermelidir. Bu sekilde yapilacak tanitim, orasi neresi?, siz nereyi
aradiniz? gibi gereksiz konusmalart dnleyecektir.

5. Yonetici ile gerek telefonla gerek yiizylize gdriismek isteyen
kisiden uygun bir dille kim oldugu ve gériisme amaci dgrenilmelidir.
Ornegin, «kim ariyor efendim, hangi konuda gdriismek istiyor diye-
yim. Midir Bey bunlari 6nceden &grenmeden goriismiiyor» bicimin-
de sorulabilir. '

6. Sekreter, goriisme konusu yobneticiyi ilgilendirmeyen vatan-
dasa, «bu konuyla- ...... bey/hanim ilgileniyor. Once onunia konus-
mak ister miydiniz?» bigiminde sorabilir. Buna ragmen gériismeci 1s-
rar ederse bu durum ybneticiye iletilmeli ve karari yonetici verme-
lidir. '

7. Goriismecinin mutlaka yonetici ile goriismesi gerekiyor ancak
yonetici mesgul ise, mesguliyet konusu acik¢a belirtiimelidir. Orne-
gin «ytnetici su anda &nemli bir dosyayi inceliyor, ya da yonetici
su anda calistyor ve kimseyi iceriye almamami istedi» biciminde
actklama yapilabilir. Artik klasiklesmis «y@netici toplantida» maze-
retinin kullanilmasi, vatandasta gilivensizlik yaratmaktadir. Buna gd-
re gbriismeci telefonda ise, «telefon numaraniz varsa biz sizi ara-
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yalim» denilebilir. Gériismecinin telefonu yoksa, belirli bir saat ve-
rilerek, «... saatte yeniden arayabilir misiniz?» seklinde bir soru
sorulabilir. ’

Yizylize gérisme istedi ile gelen goériismeciler igin de, yoneti-
cinin mesguliyeti agikca belirtildikten sonra, «y6netici ancak ... saat-
te bosalabilir, o saatte yeniden gelebilir misiniz?» Ya da «bu giin
goriismeniz mimkin dedil. ... giin ve ... saatte gelirseniz goristlir-
meye calisirim» bigiminde goriigmeciye randevu verilmelidir.

8. Yoneticinin belirli goriisme saatleri varsa, gorligsmecilere bu
saatler sdylenip, yoneticinin bu saatler disinda goriismeci kabul et-
medigi acikga bildiriimelidir.

9. Bitiin dikkat ve 6zene ragmen bir yanhshk yapimissa, mut-
laka vatandastan 6ziir dilenmelidir. \ ‘

Viil. SONUG

Sonug olarak, bu oOnerilerin dikkate alinmasi durumunda su ge-
lismeler olabilir:

1. Danmigma gorevlilerinin vatandaslarla iliskilerinde ortaya ¢i-
“kan sorunlarin biyik bir bolimi ortadan kalkacakiir.

2. Danigma gérevlileri vatandasin saygi ve sevgisini kazanacak-
lardir. Halkin kamu kurumlari ile ilgili olumsuz kanilarim olumluya
donlstirmede 6nemli bir adim atilmis olacaktir.

3. Kamu kurumiarindaki hizmetlerin verimljiligi' ve etkinliginde
artma olabilecektir. .

4. Damigma gorevlileri kendilerindeki olumlu davranislarin yan-
simalarini vatandaslardan da alabileceklerinden, danigsma gorevlile-
rinin is huzurlar artacak ve evlerine daha az gerilimli olarak done-

bileceklerdir. Ayrica kendilerine ve yaptiklari igse olan saygilari da
artabilecektir.

Bu egitim calismasindan sonra, danisma gorevlilerin sorumlu-
luklarinda onemli bir artis oldugu unutuimamasi gereken bir nokta-
dir. Giinkii bilenin sorumlulugu bilmeyene gok fazladir. Baska deyis-
le, danisma gbrevlilerinin bundan sonraki goérevlerini, bdyle bir egi-
tim calismasina hi¢ katilmamis gibi, 6nceki olumsuz davraniglarla
siirdiirmeleri durumunda dogacak soruniardan daha fazla sorumiu
tutulacaklan agiktir.
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