
YONETIMDE INSAN ILI$KILERI 
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Nihat AYTURK 

Kamu Yonetimi Uzmanl 
TODAIE 0gretim Gorevlisi 

~nsanlar ,  yonetimin hayati unsurudur. 1nsanlar o l m a k s ~ z ~ n  yonetimin 
varolmasl soz konusu degildir. Zira, yonetimin temel kaynag~ insand~r.  Yo- 
netim, insanlarla ve insanlar i ~ i n  va rd~r .  Bu nedenle yonetim ~ a g ~ m ~ z d a  
"sosyal bir sistem" olarak kabul edilmektedir. Yonetimde "lnsan Iligkile- 
ri"de, insanln psiko-sosyal bir va r l~k  oldugu ve ~evres iyle  siirekli bir iligki 
i ~ i n d e  bulundugu gerqeginden dogmugtur. Bu nedenle yonetimde insan ilig- 
kileri orgiitlerde bir arada yagayan ve ~ a l q a n  insanlar aras~ndaki sosyal ilig- 
kiler disiplinidir. 

Cag~mlzda sosyal bir sistem olarak kabul edilen orgiitler, kuru bir in- 
san ka laba l~g~  degil, f a rk l~  duygular~,  deger y a r g ~ l a r ~  ve i n a n ~ l a r ~  olan bir ki- 
gilikler biitiiniidur. Bu nedenle, her yonetici ~a l lgan la r~  (personeli) zor da 01- 
sa, ig yagamlar~nda daima mutlu ve hognut etmek ve boylece amaqlar~ verim- 
l i  bir gekilde ger~eklegtirmek ve insanlarl etkili bir gekilde yonetmek duru- 
mundadlr. Zira orgiitler, yalnlzca ekmek paras1 kazan~lan yerler degildir. 
Zamanlm~zln biiyiik bir boliimunii alan "igyeri", aynl zamanda bize biiyiik 
bir huzur, hognutluk ve mutluluk getirmesi gereken bir yerdir ve ikinci bir 
"evHdir. Bu nedenle ~ a g d a g  yonetimde vorgiit" bir tur "Aile" olarak kabul 
edilmekte ve orgiitler de  giinden giine ailelegmektedir. 

Giinumuzde orgiitler, her geyden once, insanlardan olugan can11 bir or- 
ganizmadlr. Yonetici, grup halinde bir araya gelmig ve belli bir amaC'iqin 
tegkilatlanm~g olan bu insanlarl verimli ve etkili bir biqimde sevk ve idare et- 
mek gorev ve sorumlulugundad~r. Ciinkii, yoneticinin esas hammaddesi , in- 
sandlr. Bagka bir deyigle, qaglmrz yonetiminde bir tiir insanc~llagma (insanla 
ilgilenme ve insana onem verme) egilimi ger~eklegmektedir. Bu egilim yo- 
neticiye, yeni bir t a k ~ m  fonksiyonlar yiiklemektedir. Bunlarin en bapnda da, 
eskiden ihmal edilmig bulunan "insanl" anlamak, insanin amaqlarin~ bilmek. 
insan~n amaqlarlnl ve onlarl etkileyen faktorlri ortaya koymak; yani insan~n 
psiko-sosyal yapls~nl dikkate almak gibi qok zor bir taklm gorevler yes al- 
maktad~r .  Zira giiniimiizde insan, emredilmekten ve yonetilmekten dahi 
ho~lanniamakta; herkes kendisinin yoneticisi olmaktad~r.  Bu nedenle $a@- 
m ~ z d a  "rlza ile yonetim" p r t t ~ r .  



Cagdag geligme ve degigmeler sonucudur ki, yonetim ve yoneticilik, 
ar t~k insanclllagmakta ve yonetici insanla iligki kurmaktadlr. Cunkii, aq~k  ve 
seqik bir biqimde bilmek gerekir ki, yoneticilik dogrudan dogruya insan~ yo- 
netmekdir. Bir makinay~ ya da bir hayvan surusunu idare eden kigiye yoneti- 
ci demek dogru degildir. Ciinkii yonetimin hammaddesi insandlr; insanl, et- 
kin ve verimli bir gekilde qalrgtlrabilmek ve onu iginde mutlu edebilmek de 
yoneticilikte bir sanattlr. 

Caglmlzda, modem kuruluglarda insan yonetimi ve insan iligkileri bu- 
yiik onem kazanmlgt~r. Baga~-ll~ insan yonetimi, yoneticinin bagarr kistas~ 01- 
mugtur. Bu amaqla, kuruluglarda, partiler vermek, geziler, eglenceler vb. 
sosyal etkinlikler diizenlemek, yemekli-qayl~ toplant~lar yapmak; boylece, 
kurulugu (ig yerini) qallgllan ve ortak yaganllan bir yuva haline getirmek ve 
qallganlar~ ailelegtirmek hedef olmugtur. Cunku qag~mlzda bagarll~ kurulug- 
larda qallganlarda gene1 olarak "aile duygusu" hakimdir. Ozellikle biiyiik 
kuruluglar kendilerini bir "aile" olarak kabul etmektedir. Nitekim Japon- 
ya'da herkes qallgt~gl ig  yerini "evim" diye niteler; mesai arkadaglarlnl "aile 
ferdi" olarak kabul eder ve kuruluglar da kendilerini "Sanyo Ailesi, Sony Ai- 
lesi, vb." olarak takdim eder. Boyiece giinumiiz yonetiminde insanclllagma 
her yerde on planda gelmektedir. Zira, verimlilik ve etkinlik daima insana 
baglldlr. Bir orgutte onemli olmayan insan, iginde de verimli ve etkili ola- 
maz. Bu nedenle qaglmlz yonetiminde "insan" onem kazanmlg ve yonetim 
insanclllagmlgtlr. Art~k,  kuruluglarda, insanln insan yonii elde edilerek qalig- 
maya yonlendirilmesi ve verimli olmas~ istenilmektedir. Yonetici, alt kade- 
medeki ig gorenlerle biitiinlegmekte ve ozdeglegmektedir. Aynl elbiseyi giy- 
mekte, aynl yemekhanede aynl yemegi yemekte, aynl araqla seyahat etmek- 
te; personeline adlyla hitap etmekte, ceketsiz goriigmekte, birlikte qay iq- 
mekte, samimi iligkilere girmektedir. Artlk yonetimde ka t~  kurallar ve kal~p- 
lar yerine ortak amaqlar ve ortak kurallar geligmektedir. Yoneticiler artlk fil- 
digi kulelerde oturan, sadece karar ve emir veren her geyi teftig eden erigil- 
mez kigiler degildir. Yonetici a r t~k ,  igqiyle, memurla (astlar~yla) oturup ko- 
nugan insand~r. Alt kademeye inen, igbaglnda onu yonlendiren ve ig gorenle 
direkt gorugen insand~r. Ar t~k ,  yonetimde verimlilik saglayan etki, sadece 
fazla para verilmesi veya fiziki gartlar~n iyilegtirilmesi degil, qallganlara 
gosterilen yakln ilgi ve ozendir. Callganlara onem vermek ve qallganlara 
(personele) inmek qagdag yonetimde verimliligin kaynag~d~r.  Cunkii i g  ya- 
pan daima onlardlr. Cal~ganlarln onemli olmadlgl kurulugta ig  ve hizmetlerin 
de onemi yoktur. Unutmamak gerekir ki, bagar111 kuruluglar~n ardlnda daima 
bagarll~ insan iligkileri vard~r. Onun iqin once insanl kazanmak gerekir. Nite- 
kim, Koq Toplulugu 1daresi Komitesi Bagkanl Can Klraq, 28.7.1989 tarihin- 
de Istanbul'da duzenlenen "Y onetim Tarz~m~zln Biqimlendirilmesi" konulu 
seminerde sundugu bildiride, 39 ylll~k profesyonel yoneticilik deneyiminin 
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sonunda geng yoneticilere gu ogiitlerde bulunmugtur: "39 yllllk tecriibe so- 
nunda gunu samimi olarak goriiyorum ki, en onemli konu INSAN iligkisi ve 
INSAN YONETIMID~R. 1nsana deger verdiginiz takdirde ondan daha fazla 
verim aliyorsunuz. Arkadaglarlma bir amir gibi degil, bir agabey gibi dav- 
ranmay] on planda tutuyorum. 1g iligkilerine giiven duymayl bir bagarl unsu- 
ru kabul ediyorum. 1g arkadaglarlml kendi iglerinin patronu gibi goriiyo- 
rum ."(I) 

Yoneticilerin tegkilatlarda bulunmalarlnln ve varllklarlnin sebebi in- 
sanlardlr (galiganlardlr). Yoneticiler bagarlll olmak igin once insanlara ozen 
gostermek zorundadir. Ig, insandan sonra gelir. Yonetimde insana doniik 01- 
mak bagarlnln kaynagldlr. Yonetim insanlara onem verirse, insanlar (Call- 
gan1ar)da yonetime onem verirler. Bagarlnln slrrl insancll olmaktlr. Yoneti- 
cilerin galiganlara giiliimseyerek bakmasl, onlarla tokalagmasl, konugmas~ 
ve aralarlnda dolagmasl bile insan olarak onlara onem vermesi demektir. 
Yumrugunu masaya vuran, kaglarlnl gatan, selam almayan-vermeyen, astla- 
rlyla konugmayan, karglslnda ayakta tutan yoneticiler a r t ~ k  tarihte kalmlgtir. 
Cunku insanlar eskiden karln tokluguna zorla gallgtlr~llrdl. Bugiinse, insani 
galigtlrmak ancak insani kazanmakla miimkiin olmaktadir, Ozellikle, insanl 
verimli gallgtlrmak i ~ i n  insana deger vermek, insana inmek ve onu elde et- 
mek gerekmektedir. Bugiin insan, artlk ekonomik bir varllk degil, psiko- 
sosyal bir varllktlr. Bagarl, a r t ~ k  once insanl kazanmakla baglamaktadlr. 
Onun igin, insanl onemli kabul etmek, ona giinvenmek ve deger vermek, 
hiirmet etmek, takdir ve tegekkiir etmek insanl kazanmanln, bagarl saglama- 
nln kolay yollar~dlr. 

Ozellikle bagarlll yonetim aglslndan, yoneticiler, tiim zamanlarlnl 
makamlar~nda oturarak gegirmemeli; haftada bir gun alanda (biirolarda ve 
gubelerde varsa tagra birimlerinde) gezmeli; yiiriitulen igleri ve personeli ye- 
rinde gormeli, sorunlarl yerinde ve ilk aglzdan dinlemeli, goziimler getirme- 
li, onderlik ve rehberlik etmeli; en onemlisi, personeliyle yiizyiize gelmeli, 
onlarl dinlemeli ve yonlendirmeli; gerektiginde bir bardak gaylarlni igmeli 
ve onlara giiq ve geref vermelidirler. Unutmamalldlr ki yoneticinin ziyareti 
hem geref vermektir, hem de denetlemektir. Yoneticinin alanda gezinmesi 
ve ziyareti, aynl zamanda mevcut durumlari, gartlarl ve sorunlarl yerinde 
gormesi ve bilmesidir. Onun iqin yonetici, haftada bir kez alana inmeli, gu- 
beleri gezmeli, ilgililerle mahallinde gorugmelidir. (Fabrikaya giren, maden 
ocaglna inen bir gene1 mudur beyaz yakall olmamall; kollarl slvamali, mig- 
ferini giymeli, iggiler gibi giyinmeli ve igqilerle birlikte oturup yemek yeme- 
l i  ve hatta igqiler gibi elmayl eliyle yemesini bilmelidir.) Ancak yonetici, 

--------------- 

( I )  Milliqet. 29.07.1989 



alanda gezerken, yanrna bir yardrmclsrnl veya bir yetkiliyi almall, ya ln~z  
kalmamalldlr. Yalnlzllk zay~fl~ktlr .  

Tegkilat iqinde dolagmayan bir yonetici, personelinden kopar. Onun 
iqin yonetici, bazen personelini makamrna qaglrtmak yerine, kendisi onun 
yanlna gitmeli, insan i ~ i n d e  goriinmeli, igleri yerinde gozlemlemelidir. Ay- 
rlca, ~allganlar~ (astlarr) dinlemek onemli bir igtir. Insana deger vermek de- 
mektir. Zira bugiin, en yiiksek diizeydeki Devlet adam1 dahi sokaga inmekte, 
sade bir vatandagla samimiyet ve vakar iqinde konugabilmekte ve sosyal ilig- 
ki kurabilmektedir. Ciinkii insan iligkileri hergeyden once demokrati k bir ni- 
telik taglmaktadlr. Insana inmek ve insanla ilgilenmek ~aglmrzda demokra- 
tik ve insancrl yonetimin bir geregidir. 

Insan iligkileri yoniinden iyi bir yonetici: Personelini iyi yoneten ve 
mutlu eden: zaman zaman sosyal faaliyetler diizenleyen ve bunlara igtirak 
eden; qevresinde kendisini sevdiren ve kabul ettiren; yonetiminde sosyal ve 
begeri iligkilere onem veren; hoggoriilii, giileryiizlii, iyi giyimli ve ozel haya- 
tl diizenli kigidir. Tek kelimeyle iyi yonetici DISA DONUK kigidir. 

Insan hammaddesinin bu kadar onem kazandlgr asaglmlz modern yo- 
netim anlaylg~nda, kugkusuz, psiko-sosyal bir varlrk olan insanln qegitli 
amaqlarl ~ ~ k a r l a r ~ ,  inanqlar~, istekleri, diigiinceleri ve hisleri on plana geG- 
mektedir. Bu aqldan, ~ a g ~ m l z  yoneticiligi o lduk~a  giiqlegmektedir. Nitekim, 
yonetim bilimci Clarence Francis bunu gu veciz ifadesiyle dile getirmekte- 
dir: "BIR INSANIN ZAMANINI, ADALE GUCUNU, BELIRLI BIR 
NOKTAYA KADAR PSISIK VARLIGINI SATIN ALABILIRSINIZ. NE 
VAR KI, BIR INSANIN SEVKINI, INSIYATIFINI, BAGLILIGINI SA- 
TIN ALAMAZSINIZ. BUNLARI KAZANMAYA MECBURSUNUZ~(~)  

Somug olarak, giiniimiizde insanlarr zorla ve hatta fazla parayla etkili 
ve verimli bir gekilde qallgtlrmak giiqlegmigtir, hatta miimkiin degildir. Bu 
gun artlk, insanln ve insan haklarlnln on plana ~ l k t l g ~  demokratik yonetim 
qaglrnizda INSANIN KAZANILMASI garttlr. Insanr kazanmanrn ve elde 
etmenin en kolay yolu da yonetimde bagarlll, etkili ve verimli insan iligkileri 
yontemleridir. 

(2) Tugrul KAYNAK, "Be~eri  iligkiler A p n d a n  Yonetim ve verimlilik", Yonetim 
Dergisi, IUIF, Istanbul. 1975, say1 2, s. 79. 
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Bagarili kuruluglarin ardlnda daima bagarlli insan iligkileri vard~r. Yo- 
netimde bagaril~ insan iligkileri insani elde etmenin en kolay yontemidir. 
Cunku insana onem ve deger verirseniz onu elde dersiniz ve bagariy~ da te- 
min edersiniz. Zira orgiitlerde yiiriitiilen resmi ig ve iglemler daima insan 
iligkileriyle gerqeklegtirilir. Onun iqin, resmi igler insan iligkilerini, insan 
iligkileri de resmi iligkileri daima etkiler. Bu nedenle, bagaril~ insan iligkileri 
resmi iglerin de bagaril~/olumlu sonuq1anmasina;bagarisiz ve olumsuz insan 
iligkileri ise resmi ig ve iglemlerin olumsuz sonuqlanmaslna neden olur. Sos- 
yal yagamda oldugu gibi, yonetimde de bagari daima bagarili insan iligkileri 
temeline dayanir. 

orgiitlerde insanlarl bagarill bir gekilde yonetebilmek iqin oncelikle, 
insanlarln dogal ve psiko-sosyal yaplsindaki genel qeligkileri ve ozellikleri 
iyi bilmek gerekir. 0rnegin insanlar sevilmekten ve oviilmekten qok hogla- 
nirlar, fakat tenkit ve gikayet edilmekten de hiq hoglanmazlar. Insanlar ken- 
dilerinin onemli ve degerli olduguna, bagarili ve yetenekli olduguna ve "iyi 
insan" olduguna inanlrlar; kendilerini daima bagkalarindan iistiin kabul 
ederler ve kendilerini her zaman hakli goriirler. Her insan bagimsiz ve tek 01- 
mak ister. Her insan~n hayal giicii ve bilinqalti qok giiqliidiir. 

Insanlar genel olarak sozlerden qok eylemlere onem verirler. Bu ne- 
denle soz ve davraniglarda mantiklil~k ve tutarlilik ararlar. 

Ayrica, her insanin kendisine ozgii bir kimligi ve kigiligi vardir. Her- 
kesin farkli bir ilgi alan, qevresi ve giicii vardir. Herkesin farkli duygusu, 
inanci, amaci, qikarl, tavri ve tarzi vardir. 

1gte insanlar bu yap~lariyla insandir ve bu insanlarl bagarili, etkili ve 
verimli, diizenli ve dhenkli bir gekilde yonetebilmek ve elde edebilmek iqin 
agagida sunulan "Insan Ili kileri TeknikleriVni bagarlyla ve fakat samimiyet- 
le uygulamak gereklidir: 8) 

1. Selam Verin: ~nsanlara ilgi gostermenin, onem ve deger vermenin 
en kolay ve etkili yolu "selam vermektir" Protokol olarak, kiiqiik biiyiige, ka- 
din-erkege selam verir. Fakat insanlarl kazanmak iqin once siz selam verin. 
selam demek, "seni gormekten mutluyum, sana deger veriyorum, benden 
sana zarar gelmez" demektir. Selamlagmak, sevgiyi ve saygiyi yaymaktlr. 

(3) Ba~arlll insan ili~kilerinde anahtar 10 kelime: (1) Size nasll y a r d ~ m c ~  olabilirim. 
(2) Siz ne du~uniiyorsunuz. (3) Size katll~yorum. (4) Tebrik ederim. (5) Miisaadenizle. (6) 
Rica edebilir miyim. (7) Uzgunum/oziir dilerim. (8) Te~ekkur ederim. (9) Lutfen (10) Biz. 
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2. Toka Edin : Toka etmek bir sevgi ve sarnimiyet ifadesidir. Toka et- 
mek insana gosterilen sevginin ve ilginin can11 bir gostergesidir. Toka etmek 
insan~ en kolay etkileme yontemidir ve insan~ avucunuzun iqine almak de- 
mektir. Ancak toka ederken, karglnizdakinin elini hafif kuvvetle ve giivenle 
s~kln  ve slkarken kiginin goziine bakln. 

3. Giiliimseyin : Insanlarin ortak dili giiliimsemedir. Giiliimseme, in- 
sanlarln gonliine girmenin ve insani fethetmenin en giizel yoludur. Nitekim, 
Cinlilerin giizel bir atasozii vard~r: "Giiliimsemesini bilmeyen diikkan as- 
masln" derler. 

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

4. ~nsanlara Daima Achyla Hitap Edin : Insanlara ad~yla  hitap et- 
mek, onlara deger vermek ve ilgi gostermek demektir. Ciinkii insanlar sade- 
ce ilgilendikleri ve onem verdikleri kigilerin adlarin~ bilirler. Sonra, insana 
adlyla hitap etmek, kulaglna miizik gibi gelir. Her insan kendi adlnl sever ve 
ad ln~  duyunca sevildigini bilir. 

5. Kaqin1zdakini Dinleyin : Herkesin sizi sevmesini istiyorsan~z iyi 
bir dinleyici olun ve karglnlzdaki insan~ ilgiyle ve samimiyetle dinleyin. In- 
sanl dinlemek ona saygl gostermek, ona onem ve deger vermek demektir. In- 
sanlar~ dinlemek dostlugu kuvvetlendirir. Ancak, dinlerken karg~n~zdakinin 
goziine bakmak gerekir. 1nsanln goziine bakmak birlikte diigiinmek demek- 
tir. Dinlerken, kigiye daima hoglanacagl sorular sorun. Kendisini anlatmasl- 
na firsat verin. Diinyada, dinlenilmekten hoglanmayan insan yoktur. 

6. Kaqinizdakini ~l~ilendiren Konulardan Soz Edin: Unutmayln, 
her insanln kalbine giden yol, ilgi alanlarlndan geqer. Bu nedenle karglnlzda- 
kini ilgilendiren konulardan ve onun ilgi alanlar~ndan soz aqn .  Kiginin ilgi 
duymadig~ konularda konugmaktan kapnln. 

Herkesin mutlaka sevdigi, ilgilendigi bir gey (hobby) vardlr. Insanlar, 
ancak sevdikleri geyleri dinlemeyi severler. Insanlarln en qok sevdigi gey de, 
kendileridir. brnegin bir kigiye kendisinden bahsedin, sizi saatlerce dinler 
ve sizi mutlaka sever. 

7. ~nsanlara Saygi Gosterin: 0nem ve Deger Verin : Her insan ken- 
disine saygl gosterilmesini ister. Onun iqin, insanlarln kigiliklerine, iglerine, 
duygu ve diigiincelerine sayg111 olun. Zira, bir insana sayg111 olursanlz, onu 
mutlaka etkilemig olursunuz. Aynca, insanlara saygl gosterirseniz, onlarda 
bu sayglya laylk olmaya ve size de sayglll olmaya qallglrlar. 
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8.1ltifat Edin : 1nsan kazanmanin ve insanlarl etkilemenin en lusa yo- 
lu, iltifat etmektir. Ciinkii insanlarln en biiyiik arzusu takdir edilmek ve se- 
vilmektir. Her insanln takdire deter bir yonii vardir. Her insanda gorebildi- 
giniz en kiiqiik kabiliyeti iqtenlikle takdir edin. Bu takdirde hem kigiyi ka- 
zanmlg, hem de bagarlya tegvik etmig olursunuz. Unutmayln, insan kazan- 
manln yolu takdirden; insan kaybetmenin yolu da, tenkitten geqer, Zira, ilti- 
fat dost, tenkit diigman kazandlr~r. Ama gereginden fazla iltifat ederek de, 
kimseyle alay etmeyin. 

9. Tenkit Etmeyin: Tenkit, hiqbir zaman yararll bir gey degildir. Ten- 
kidi ve tenkit edeni kimse sevmez. Onun iqin, tenkit zararll bir geydir. Ciinkii 
tenkit insanl savunma zorunda blraklr; kendini hakll gostermeye zorlatir. 
Tenkit sonunda, kiginin gururu ve giiveni sarsillr. Tenkit, insanl isyana bile 
sevkeder. 

Bagkalarlni, tenkit etmeden once, kendinizi tenkit edin. Karglnlzdaki- 
ni elegtirirken daima yaplcl ve sayglll olun. 

10. Tartigmadan Kaqinin : Tartlgmayi kazanmanln en iyi yolu; tar- 
tigmadan kapnmaktir. Karglnlzdaki kim olursa olsun, tartlgmaya girmekten 
kaqlnln. Ciinkii tartlgmalarln kazanllmasl imkanslzdlr. Kazanamazslnlz. Zi- 
ra, tartigmayi kaybetmigseniz zaten kazanamadlnlz demektir. Tartigmay~ 
kazanmigsan~z, yine kaybettiniz demektir. Fikrinizi kabul etse de, sizi kabul 
etmez. Ciinkii onu yendiniz. 

Insanlari tartlgmayla maglup ederek degil; mantikla ve uzlagmayla ka- 
zanln. 

11. Bqkalannin Hatalanm Yiiziine Vurmayin : Bir insanin hatasl- 
nl yiiziine vurmak ve hakslz oldugunu soylemek, onun kigiligine ve gururu- 
na darbe indirmek demektir. Ciinkii, kimse hataslnln yiiziine vurulmasindan 
veya anilmaslndan hoglanmaz. 

Siiphesiz, insanlarln hataslnl hatlrlatmak da bir tiir iyiliktir. Fakat bu- 
nu son derece nezaketle yapmak gereklidir. 

Eger bir kigi size hata ettiginizi veya yanlig diigiindiigiiniizii soylerse 
hig itiraz etmeyin. Zira, hatanlzl kabul ederseniz, h i~b i r  gey kaybetmezsiniz. 
Bilakis, diiriistliigiiniizii gostermig ve karglnlzdakini de etkilemig olursunuz, 

12. ~nsanlara Daima Samimiyetle ve Dostqa Yaklagin: Bir insanl 
kazanmak istiyorsan~z hergeyden once ona kargl samimi oldugunuzu goster- 
melisiniz. Zira, dostlukla, samimiyetle, giivenle ve sempatik bir goriiniimle 
(nezaketle) elde edilemeyecek hiqbir gey yoktur. 
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C. YONETIMDE AMIR - MEMUR I L I ~ ~ ~ L E R I  

Callgma hayatl, siirekli olarak, amir ve memur iligkilerine bag11 hiye- 
rargik sosyal bir diizendir. Yonetimin bagansl daima saii;likli, bagarll~ ve 
olumlu amir-memur iligkilerine baglldlr. Ancak, yonetimde amir-memur 
iligkileri, idara, hukuki ve begera iligkileri kapsayan sosyal bir disiplindir. 
Y onetimde bagarlll ve olumlu amir-memur iligkilerinin kurulmasindan ve 
yiiriitiilmesinden biitiin personel sorumlu olmakla birlikte, ozellikle amirler 
iki kat sorurnludur. Zira, yonetim hayatinda qallgan kigiler seqilerek biraraya 
gelmig insanlar degildir. Cogu kez tesadiifen bir araya gelmiglerdir. Onun 
iqin tegkilat iqinde uyum ve igbirliginin temin edilmesi ve qaliganlarln 
dhenkli bir ekip haline getirilmesi, qaliganlar araslnda iyi iligkilerin geligti- 
rilmesi oncelikle yoneticilerin temel gorevidir. 

Unutmamak gerekir ki, yonetimde bagari, yonetenlerle yonetilenlerin 
diger bir deyigle amirlerle memurlarln daima iyi ve dhenkli iligkiler iqinde 
olmasina baglldlr. Zira, yonetimde kati bir amir-memur ayrlmi verimliligi 
azaltir, sadece verilen giinliik emirlerin yiiriitiilmesini saglar. Amirlerin me- 
murlarla (astlariyla) daima iyi iligkiler iqinde olmasi ve onlarla biitiinlegme- 
si sonucunda, memurlar kendiliklerinden etkin ve verimli olmaya gayret 
ederler. Zira yonetimde personele gosterilen ilgi, sevgi ve saygi verimlili- 
gin, bagarlnln ve en onemlisi i9yerinde huzur ve mutlulugun kaynagl olmak- 
tadir. Bu nedenledir ki yoneticiler memurlarini sadece bir el-ayak olarak 
gormemeli, igilgorevi en iyi bilen ve yerine getiren, diigiince ve oneri iireten, 
tek kelimeyle "hizmet veren" insanlar olarak gormelidirler. 

Igte, yonetimde etkili ve verimli amir-memur iligkileri agaglda yararll 
pratik oneriler halinde sunulmaktddlr. 

1 .  Amirlerin Memurlanyla Etkili ve Verimli ~ l i ~ k i l e r i  
a) Amirlerin memurlarla olan en slk ve siirekli fonksiyonel iligkisi 

"emir vermeVdir. Ciinkii, yonetimde amir-memur siirekli bir emir- 
komuta iligkisi iqindedir. Amir "emreden", memur da "emredilen" 
mevkiindedir. Ancak, amir ve memurlar araslndaki emir-komuta 
sisteminin sagllkli ve bagarill igleyebilmesi iqin, once her dmirin 
"Emir verme teknikleriUni iyi bilmesi ve tatbik etmesi gereklidir. 

Amir, hiyerargik kademede yiikseldigi oranda, daha az emir veren 
kimsedir. Bu, emir ve kumandanin kiiqiimsenmesi anlamina gelmez. Tersi- 
ne, daha genig bir alana, daha genig biqimde kumanda etmesi; ancak ilke 
emirler vermesi anlamina gelir. Hiyerarginin alt ve orta kademelerinde bulu- 
nan amirler ise, iist kademde bulunanlara gore daha qok ve slk emir verirler. 
Ancak iyi bir amir, personeline siirekli emretmemeli ; personelini kendi ken- 
dine qallgmaya sevketmelidir. 
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b) Amirler astlarlyla konugurken, kigisel goriiglerini beyan ettiklerin- 
de astlarlnln bunu bir emir olarak algllayacaklarlnl bilmelidir. 
Ozellikle miitevazi davranlgl~, aqlk sozlii, algak goniillii yonetici- 
ler, aglzlarlndan glkan bir soziin astlari tarafindan bir emir, bir poli- 
tika ya da bir direktif olarak yorumlanabilecegini diigiinmezler. Bu 
nedenle, ozellikle yeni yoneticiler her zaman yiiksek sesle diigiin- 
mekten kapnrnalldlr. Biitiin yoneticiler, "YONETICI" ya da 
"AMIR" kelimesinin bir onemi ve ciddiyeti oldugunu, amirligin bir 
otorite oldugunu, her soziin bir emir gibi anlagllacaglnl bilmelidir- 
ler. Yoneticiler diigiincelerini, kararlagtirlncaya ve bir talimat ola- 
rak bildirinceye kadar sakll tutmall; ya da baglanglqta "kararlml 
bildiriyor, ya da emir veriyor degilim; sadece ihtimaller iizerinde 
duruyor, kigisel diigiincemi soyliiyorum" demelidir. 

c) Ozellikle otoriter yonetim biqimlerinde ve yonetimde amir-memur 
iligkilerinin olumsuz oldugu donemlerde memurlar, amirlerin ver- 
digi emir ve direktiflere kargi bazen savunma ve kaqma taktiklerini 
tatbik ederler. Ornegin, qok meggul goriinerek bir gorevden kaq- 
mak, ya da amirin emirlerini (planlarlnl) degigtirmek slk slk bag- 
vurduklarl yollardan biridir. Memur, hoglanmadlgl bir planln ya da 
bir kararln uygulanmas~n~ engelleyebilir veya erteleyebilir. Amiri- 
nin kararlnl ya da emrini yanllg yorumlayarak amaclndan saptlrabi- 
lir ve farkll uygulayabilir. Eger amiri kabul etmezse yanllg anlamlg 
oldugunu ileri siirebilir. Hatta bir memur, ig arkadaglarlyla koalis- 
yon olugturup, amirin emrini ya da istegini bagka yone kaydlrabilir, 
amaclndan saptirabilir ve sabote edebilir. Onun igin, amirle memur 
araslnda daima saglikll ve samimi bir iligki ve iletigim garttir. Bu 
amaqla amirler astlarlyla iligki ve iletigim yollarinl aqik tutmal~; 
amir, kendisiyle rahatqa goriigiilebilen, dinleyen, makul ve miim- 
kiin onerileri kabul eden kigi olmalidlr. Ayrlca amir zaman zaman 
astlarinln da goriig ve diigiincelerini somall; ig yerlerine gidip hem 
ziyaret etmeli, hem nezaret etmeli ve denetlemeli ve personefiyle 
biitiinlegmelidir. 

d) Her amirin "veto" haklu (hayir deme, degigtirme ve iptal etme hak- 
kl ve yetkisi) vardir. Ciinkii, o tegkilatta yada birimde veya boliim- 
de yapllan tiim iglerden ve eylemlerden bir iiste kargl oncelikle 
"amir" mevkiinde olan kigi sorumludur. Bu yiizden astlardan gelen 
teklifleri, goriig ve onerileri, hazlrlanan proje, yazl ve raporlarl de- 
gigtirme, diizeltme, geri qevirme, iptal etme veya aynen kabul e tne  
hak ve yetkisi, sorumlu olan amire aittir. Her memur bu hak ve yet- 
kiyi bagtan kabul etmek ve ona gore davranmak zorundadlr. 
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e) Memurlar yiiriittiikleri gorevler ve iglerle ilgili konularda igin iqin- 
de olduklar~ndan amirlerinden daha bilgili ve deneyimlidirler. 
Ciinkii memurlar yaptlklari igleri amirlerinden daha bilgili ve dene- 
yimlidirler. Ciinkii memurlar yaptlklari igleri amirlerinden daha iyi 
bilirler. Zira, igi bizzat yapan, onu yoneten ve denetleyenden daha 
iyi bilir. Bu nedenle "bilgi" ve "deneyim" daima bir giiq temelidir. 

Bilgi ve deneyim "giiq" anlam~na geldigi iqin, bir astin sahip oldugu 
bilgi ve deneyim amiriyle aras~ndaki iligkiyi etkileyebilir. Bu nedenle gag- 
dag yonetimde yoneticiler, artlk "uzmanlagmig" astlar karg~sinda emreden 
ve hiikmeden "amir" degil, astlar~nln gorevlerini daha iyi yapmalar~ni sagla- 
yan bir rehber, bir onder ve bir koordinatordiirler. 

f) Birqok amir, bulundugu mevkii yiiksek olarak gormez. Bu mevkie 
gelmeden once, bu mevkiin ve makamin kendisine ne kadar qekici 
ve yiiksek geldigini ve saygin goriindiigiinii qoktan unutmug olur. 
Ciinkii, gozleri artlk daha yiikseklerdedir. Oysa, astlar~nin gozii 
kendi mevkiindedir; astlar~na gore yiiksek bir mevkidedir. Onun 
iqin, her arnir kendi mevkiin agirligin~ ve sayginl~gin~ bilmeli, geli- 
gigiizel konugmamali; her zaman dikkatli olmal~ ve dikkatli dav- 
ranmalld~r . 

g) Unutmamak gerekir ki, her amirin otoritesi ve forsu (giicii) kendi 
makam odasinda etkili ve geqerlidir. Yonetici (amir), kendi maka- 
mlndan dlgarlya q~kt~glnda, forsunun (giiciiniin ve otoritesinin) da 
yarlsl kaybolur. Zira, "makam" demek "fors" demektir. 

Bu nedenle, astlar~nizin qal~gma yerine gittiginde, salun astinlzl 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. ~ s t e l i k  yanlnda birlikte ~ a l ~ g t ~ g i  arkadaglari da varsa da- 
ha qok giiqlenir, desteklenir ve sizi mahcup edebilir. (Ciinkii "Her horoz ken- 
di ropliigiinde otertt demiglerdir.) 

Astinlzin odasina (yerine) gittiginizde, denetim ve gozetim iqin bile 
olsa, sadece ziyaret~i kalln. Tegekkiir edin. Eger onemli eksik ve yanliglari, 
hata ve kusurlar~ varsa, daha sonra makaminlza gelmesini soyleyin veya ma- 
kamlnlza dondiikten sonra O ~ ~ C J ~ J Z  ya da sekreteriniz vas~tasiyla raglrtin. 
Ayag~niza getirtin. Zaten, gelinceye kadar qekecegi psikolojik ceza bile ona 
yeter. Makaminiza geldiginde, ayakta karginiza dikildiginde artik o sifirdir. 
Ciinkii biitiin giir sizdedir. Ne soylerseniz boyun egmek, oziir dilemek mec- 
buriyetindedir. Ve siz de, affedersiniz; biiyiikliik sizde kallr. Boylece, astlnl- 
zin goziinde daha da biiyiirsiiniiz. Halbuki kendi odas~nda ya da kendi gorev 
mahallinde onu azarlamig olsayd~niz, siz kiiqiiliirdiiniiz ve siz kaybederdi- 
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niz,.Unutmayln her makamln bir forsu vardlr. Kendi forsunuzu kendi maka- 
mln~zda ve koltugunuzda kullanln; makamln~zdan q~ktlglnlzda kendinizi 
fazla forslu sanmayln. 

h) Caglrnlzda insana ve insan iligkilerine onem vermek her amirin te- 
me1 gorevidir. Bu nedenle her amir, maiyetinde qallganlari bagarll~ 
bir gekilde yonetmek iqin personeliyle iyi iligkiler kurmak; yone- 
timde begeri ve sosyal iligkllere onem vermek; personelini, hergey- 
den once "insan" olarak kabul etmek, ersonelinin kigiligine, fikir- J' lerine ve igine deger vermek zorunda lr. Zira, qaglmlzda bagar~nln 
da bagarlslzllgln da kaynagi insandlr. Bagar~ll olmak iqin insanl ka- 
zanmak zorunlulugu vardir. Ciinkii qagdag yonetim daima insancll 
iligkiler iqinde eli mektedir. Memurlar, amirlerinin "iyi adam" ol- F 3 maslndan qok, 'adil ve ciddi adam" (tarafslz ve giivenilir) olmasln~ 
isterler. Oysa, amirler, genelde astlarina karg~ "iyi adam" rolu oy- 
namaya ve astlarl tarafindan sevilmeye sayllmaya qa l~  lrlar. Nite- 
kim, ABD'nde 900 bagarlll yoneticiye uygulanan bir an e ette, yone- 
tici olrnadan onceki donemlerine ait sorular sorulmug, hepsinin de 
takdir ettkleri iistlerinin "adil ve ciddi" kimseler oldugunu soyledi- 
gi goriilmiigtiir. Ciinkii "iyi adam" denilen yoneticilerin, astlarinln 
llerlemesine ve bagar 1 olmaslna en az katkida bulunan kimseler 
oldugu anlagilm~gt~r.f4\ Onun i ~ i n  amirler, astlarlna kargl "iyi 
adam" olmaktan qok, "ciddi, sam~mi, giivenilir, kararl~, tutarl~, fdil 
ve tarafslz (objektif) kigi" o lma l~d~r .  

i) Her kurulugta, memurlara gore yoneticinin bir aglrllgl, soguklugu 
ve uzakllgl (otorite iistunliigii) vardlr. Amir bu olumsuz on argllari 
azaltmalidir. Amir, personeliyle olan psiko-sosyal mesa 7 esini en 
az seviyede tutmalidlr. Amir ast lar~n~ kendisine yaklagtlrmall; ken- 
disi de onlara yaklagmal~dlr. Amir ersoneliyle daima resmi bir sa- 
mimiyet iqinde bulunmal~ ve ken 8 lsiyle gorii iilup konugulabilen 
kigi olmal~dlr. Amir ilke olarak personeliyle ? azla mesafeli olma- 
mall, ama fazla yakln da olmamalidir. Bir amir, memurlarlna fazla 
yakln oldugu zaman memurlar amirleriyle sosyal yonden fazla ha- 
girnegir olmaya, Isubali davranmaya ve igle ilg~si olmayan konular- 
da konugmaya ve igi savsaklamaya baglarlar. Onun iqin, Turk yo- 
netim sisteminde resmi ve ozel iligkilerin birbirinden kesin hatla- 
r~yla  ayrllmas~, ig  iqinde resmi ve mesafeli olunmasl, ig dlglnda sa- 
mimi (iqli-dlgl~) olunmasi kabul edilir. (Nitekim ig  diglnda amiriyle 
goriigen ve onu yenen bir memurun dairede resmi olmasl, amiri 
onunde ceketini llikleyip ayakta durmas~ takdir edilir; resmiyet ile 
samimiyeti qok iyi aylrt ettigi ve her zaman giivenilebilecegi soyle- 
nir.) 

(4) J.Mc Carthy, Ba~ar~siz  Yoneticiler, Cev. B. Corakq, ilgi yay; Istanbul, 1987, 
S.17. 
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Zira yonetimde amir-memur iligkilerinde mesafeli olmak bir zorunlu- 
luktur. Cunku yonetimin ve yoneticiligin, ig (daire) diginda da olsa, resmi bir 
fonksiyonu vardir. ~ z e l l i k l e  daire diginda soz konusu olan bir "Temsil" 
fonksiyonu vardir. Bu nedenle her yonetici astlariyla iligkilerde dengeli bir 
mesafe koymak ve bu mesafeyi ig (daire) iqinde ve diglnda korumak zorun- 
dadlr. Bu nedenle bir yonetici astlariyla % 50 resmi, % 50 samimi olmalidlr. 
Memurlarla qok mesafeli olmak, onlara kati, sert ve soguk davranmak ne ka- 
dar sakincali ise, mesafesiz olmak ve liiubali olmak da o kadar yanligtir. 
Unutulmamalidir ki, amirin sayginligi oldukqa, memurlarin da ona saygisi 
ve bagliligi artar. Bu nedenle, amir, personeli ile arasindaki siniri iyi qizmeli 
ve dengelemelidir. Amir personeliyle resmi bir samimiyet iqinde olmalidir. 

j) Amir, memurlarin problemleriyle ilgilenen ve problem qozen kigi- 
dir. Onun iqin amir, hiqbir zaman kendisi "problem adam" olma- 
mall ve tegkilati (birim) iqinde insan problemi qikarmamalidir. 
Ozellikle insan problemi her zaman amiri yipratir. Yonetimde sag- 
likli ve bagarili insan (amir-memur) iligkileri balumindan akilli bir 
amir, personelinin ig dig1 ozel tutum ve davraniglarina (ozel yaga- 
m~na) saygili ve hoggorulu olan ve ig diginda ozel yagamina (zorun- 
lu olmadikqa) karigmayan kigidir. 

k) Amirlerle memurlar arasinda daima bir qikar iligkisi vard~r.  Zira 
memurun amirinden olumlu sicil almasi, ust dereceye ve mevkiye 
terfi etmesi, istedigi kadar izin almasi, her zaman amirin odasina 
serbestqe girip-qikmasi ve iqerde oturmasi, tegkilatin hak ve men- 
faatlarlndan ve imkanlarindan yararlanmasi, istedigi yere tayin ol- 
masi; amiriyle ozel iligkiler kurmasi (evine gidip-gelmesi) ve amiri 
ustunde etkili olmasi her memur aqisindan bir qikar konusudur. 
Hatta, astln selami bile qlkari iqindir. 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 qikar hesabi vardir. Onun iqin, memurla- 
rin amirleriyle kurduklari sosyal iligkiler, bir anlamda, gelecege 
yonelik bir qikar yatirimidir. Bu yuzden amirler, personeliyle kur- 
duklari sosyal iligkilerde daima dikkatli ve temkinli olmalllar ve 
aynl zamanda personel arasinda egit ve iidil davranmalld~rlar. 

1 )  Memurlarln herbiri benzersiz kigilerdir. Zira her memurun kigilik 
ve karakter yapls~ farklldir. Amir olarak, birisi iqin etkili olan bir 
davranig diger bir memura da aynen yoneltildiginde sonuq kotu 
olabilir. Cunkii herkes farkli ortamlarda yetigmig, farkli qevreler- 
den gelmigtir. Kigiligimizi olugturan faktorler kal~tim, egitim, aile, 
geqmigimiz, deneyimlerimiz, fiziksel goriinumiimiiz, sagllglmiz, 
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egimiz, qocuklar~mlz, ~ r k ~ m l z ,  inanqlarlm~z, dinimiz, kugaglmlz ve 
qagirn~zd~r. Belki bazl etkileri paylagmlg olabiliriz. Ama hiqbiri- 
miz bagkabir kiginin tum ortarnln~ paylagmlg olamaylz. Ayrlca, 
herkesin farkl~ amaqlan, varmak istedigi farkll hedefleri vardlr. Bu 
nedenle yonetilenler (memurlar) a ld~kal r~  emirleri ve gorevleri da- 
ima kendi kigilik yapllarlna, kendi qlkarlarlna ve amaqlarlna gore 
olqerek ve degerlendirerek yerine getirirler. Bu yiizden amirler, 
astlarlnln yapllarlnl dikkate alarak emir ve gorev vermeli; verilen 
gorev ve emirlerin astlarlnln kigilik yapllarlna, amaqlarlna ve $1- 
karlarlna gore yerine getirildigini bilmelidirler. 

m)Herkesin farkll bir kigilik yaplsl ve davranlg tarzi vardlr. Her tegki- 
latta uyumlu ve sorunlu farkll insanlar qaligmaktadlr. Bunlar ara- 
slnda, ozellikle iqe donuk ve dlga donuk olarak z ~ t  kigilik yaplslna 
sahip olanlar vardir. Yoneticiler bu farkllllklarl gozonunde bulun- 
durmak ve bu insanlara farkll davranmak zorundadlrlar. 1qe donuk 
kigiler, takdire en qok ihtiyaq duyanlar olduklarl halde bunu en az 
elde edenlerdir. Oysa dlga donuk tipler iyi bir ig yaptlklarlnda bunu 
amirlerine belirtmekten ve kendilerini gostermekten geri kalmaz- 
lar. Iltifata ve takdire ortam hazlrladlklarl iqin, genellikle onu elde 
ederler. 1qe kapanlk kigiler ise, hergiin qallgtlklar~ halde iglerinin 
begenilmedigini zannederler. Dlga doniige iltifat ettiginde etkisi 
klsa sureli olur. iltifat, iqe donuk kigilerde daha etkili ve kallc~dir. 
Eger iqe donuklere yaptlklarl iqin takdir edildigini soylemezseniz 
klsa sure sonra verimleri duger. 

Gene1 olarak ige donuk ele-manlar yalnlzdlrlar; kendi gorugulerinin 
dogru olduguna inan~rlar ve inanqlarlnda da israrlldlrlar. Ayrlntllardan ve 
sorun ~ozmekten hoglanlrlar. Ancak bu kigiler kendine guvenden yoksun- 
durlar. Kendilerinin hakll, bagkalarlnln hakslz olduguna inan~rlar. iqe doniik 
kigiler amirlerin destegine ve ilgisine muhtaqtlrlar. Bunlar amire daha qok 
sadiktlrlar ve iglerine de daha qok baglldlrlar. 

Dlga donuk elemanlar ise bagkalar~yla birarada qok kolay qallglr ve an- 
laglrlar. Bunlar kendilerini iyi satarlar. Ancak bu tipler, iyi bir ekip oyuncu- 
sudur. Hatalarm1 kabullenmekten qekinmezler, igleri geciktirirler ve toplan- 
tllara da geq gelirler. Kendilerine qok ig verilse bile k~zmazlar. A y n ~  anda 
birden qok ig yapabilirler. Dlga doniik kigiler yazl iglerinden nefret ederler. 
Onlara bir rapor yazdlrmak meseledir. Fazla incelemezler, ani karar verirler 
ve riske girerler. Kolay ig ve igyeri degigtirirler. Fazla konugurlar ve yaptlk- 
l a r ~  igleri abartarak anlatlrlar. Elegtirilmekten allnmazlar. Taviz verme egi- 
limleri fazladlr. Kararl~ ve lsrarll degillerdir. Ancak bu tipler, yonetimin 
kontroliine daha qok ihtiyaq g6sterirler.B~ nedenlerle ayni igte ige doniikler- 
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le diga doniikleri birarada qali~tlrmak olumlu sonuq vermez. Zira diga do- 
niikler ice doniikleri devamll kizdir~rlar. 1qe doniikler de hep savunmaya ge- 
qerler, Sonuqta, hem verim diiger, hem de disiplin problemleri ortaya qikar. 

Bunlardan bagka, kigiliginde bu u~ ozellikleri iliml~ ol~iilerle dengeli 
biqimde birlegtirebilen "qift yonlii" kigiler de vardir. Bu tipler, odiin verebi- 
len, birlikte qaligtigi kigilerle uyum saglayabilen kigilerdir. Bunlar yonetici- 
lere sorun olmazlar. Ciinkii bunlar, yoneticilerin hoguna gidecek gekilde 
davranirlar ve qaligirlar. Bu nedenle yoneticiler (arnirler) bu tiplerden mem- 
nundurlar. 

n) Genel olarak tegkilatlarda, yagll erkekler genq yoneticilerin emri 
altinda qaligmaktan hoglanmazlar. Ayrica erkekler de, kadin yone- 
ticilere bag11 olarak qallgmak istemezler. Kadin yoneticilere bag11 
olduklarinda istekli ve verimli olarak ~aligmazlar. Ancak bu sorun- 
lar daha qok amirlerin kigilik yapisindan, yonetim tarzlndan ve 
davraniglarlndan kaynaklanan sorunlardir. Bu yiizden genG yoneti- 
ciler maiyetlerinde qaligan yagli elemanlar~na daha dikkatli ve hatta 
saygili davranmalidirlar. Ciinkii yaglilarda bir ludem ve tecriibe iis- 
tiinliigii vardir. 

Kad~nlar ise farkli fizyolojik ve psikolojik yapilari olan insanlardlr. 
dzellikle tepkileri farklidir. ~ r n e g i n ,  erkekler ofkelerini baglrarak belirtir- 
ler, ya da masaya vurarak gosterirler. Kadinlar ise daha qok duygusal silahla- 
rinl kullanirlar. Kolayca aglamasinl bilirler; qabuk iiziiliir ve kiiserler. Bu ne- 
denle kadlnlarl yonetmek daha zordur. Onun iqin, kadin memurlar~n bu has- 
sas yap~larini daima goz oniinde bulundurmall ve kad~nlara kargi davranig- 
larda ve konugmalarda daima dahd saygill olmalidir. 

2.  Memurlann Amirleriyle Etkili ve Verimli ~ l i ~ k i l e r i  

Y onetimde ve qallgma hayatinda memurlarin amirleriyle olan iligkile- 
ri daima gorevlerinin ve qikarlar~nln geregidir. Zira astlarin/memurlarin, 
amirleriyle olan iyi iligkileri, hem bagarllarln~n hem de huzur ve mutlulukla- 
rlnln temelidir. Aksi halde, olumsuz/kotii iligkiler daima bagarisizl~k ve hu- 
zursuzluk dogurur . 

Unutmamak gerekir ki, qaligma hayatinda herkes aynl zamanda bir 
asttir ve memurdur. Zira amir de olsa herkesin bir iistii vardlr. Genel mii- 
diirtmiistegar da olsa, bir iistii vardir. Onun iqin herkes aynl zamanda bir ast 
olarak ya9ar. Bu nedenle yonetimde amir-memur iligkileri daima Gift tarafll- 
dir. Bu aqidan, "amir-memur iligkileri" ya da "yonetimde insan iligkileri" de- 
nilince astlarin iistleriyle iistlerin de astlarlyla olan fonksiyonel (resmi) ve 
davranigsal iligkilerini kapsar. 
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Astlarln (memurlarin), ustleriyle (amirleriyle) etluli ve verimli iligki- 
leri de pratik oneriler olarak agaglda sunulmugtur. 

a) Bir memur olarak, amirinizin "guq" sahibi, diger bir deyimle "yet- 
ki" ve "otorite" sahibi olmasl sizin caninizi slkabilir. Ama bir tegki- 
latln personeli olmanin bedeli, bagkalarlnln emri altinda qaligmak- 
tir. Hem, sizin amirinizin de ustu vardir. Bu nedenle, en iist duzey- 
deki en guqlu yoneticiler bile istedikleri gibi karar alamazlar ve is- 
tediklerini yapamazlar. Cunku her yoneticinin mutlaka sinirlama- 
lari vardir. 

Amiriniz, istedigi guce sahip olmayabilir. Ama yine de belli bir gucu 
ve yetkisi vardir. Hatta tahmin ettiginizden de fazla. Cunku "guq" sahibine 
bagka, bagkalarina bagka gorunur. Her astin gozu, ustuniin mevkiindedir. 
Ama o ast, o mevkiye geqince pek de fazla giiqlu ve yetkili olmadlgini anlar; 
daha yukari qikmayi hayal etmeye baglar. Cunku yonetim hiyerargik bir su- 
reqtir. 

Ancak, memurlarin, amirleri uzerinde yetkileri yoktur ama, belli bir 
guqleri ve etkileri vardir. (Nitekim, yonetim yagaminda ustunu igten ya da o 
yerden attirmig astlar bile vardir.) 

b) Kugkusuz, qallgma hayatinda kiqbir memur "hizmetkPrW degildir. 
Ama fiiliyatta her memur, amirinin (yoneticinin) resm ve fonksi- 
yonel olarak hizmetinde ve emrinde olan kigidir. Zira, amirinizin 
"yap" dedigini yaplyor, "yapma" dedigini yapmiyorsunuz. Cunku 
her memur, yonetimde, amirine itaat ve hizmet etmek durumunda- 
dir. Bu nedenle her memur amiri tarafindan "hizmeti" oraninda ba- 
garill ve iyi gorulur ve siz de amirinize hizmet ettiginiz olqude on- 
dan ilgi ve destek gorursunuz ve yukselirsiniz. 

c) Yonetimde amir-memur iligkileri, resmi gorevlerin ifasi srasinda 
daima begeri iligkiler disiplini iqinde cereyan eder. Bu nedenle me- 
murlar, ig hayatinda, amirleriyle olan resmi iligkilerinde, daha once 
de sozu edilen "insan iligkileri kurallarlWn~ asla ihmal etrnemelidir. 

Unutmamalidir ki, amirler sadece kendi ustleri tarafindan degil, daha 
qok, kendi astlari/memurlari tarafindan sevilip sayilarak, begenilmek, tak- 
dir edilmek, pohpohlanmak isterler. Gununun biiyiik bir bolumiinu astlariy- 
la geqiren bir amirin, astlari tarafindan sevilmemesi ne kadar kotudur. Onun 
iqin amirinizin bagarili/olumlu ve iyi yanlarini ve qaligmalarini daima takdir 
edin, tebrik edin. Sevginizi ve sayginizi belli edin. Ama amirinizi elegtir- 
mekten kaqinln. Cogu amir bunu hazmedemez. Ciinkii her amir kendini us- 
tiin ve kusursuz sayar. 
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d) Verilen gorevleri yapmanlz amiriniz icin bir anlam tag~maz, bunun 
i ~ i n  size bir deger vermez, onemli olan, amirinizin hayal ettigilbek- 
ledigi ve istedigi bir geyi yapmaktlr. 0 zaman dikkat ceker, goze gi- 
rer, iistiin olursunuz. 

Ast olarak kendinizi gostermek istiyorsanlz, bunun yolu, normal go- 
revlerin diginda ig yapmak ve bagarmaktir. 0rnegin giizel bir konugma yap- 
mak, konferans vermek, bir gazetedeldergide makale yazmak, sosyal/kiiltii- 
re1 ya da sportif bir kurulugulekibi yonetmek; onemli bir derneginlvakfin 
iiyesi olmak vb. Sizin, yoneticinizin nezdinde iistiin ve onemli olmanizl ve 
sizinle daima iyi iligkiler kurmaslni saglar. 

e) Her yoneticinin yonetim ve ~allgma politikasl (ilkesi), tutumu, tav- 
rl, tarzl, amaci ve hedefi farklidlr. Ast olarak bagarili olmanin ve 
yoneticiyle iyi iligkiler kurmanin en etkili yolu da, yoneticinizin bu 
yonlerin ogrenmek ve kegfetmektir. Eger yoneticinizin politikasi- 
na, ama~larina ve beklentilerine uygun hareket ederseniz, en iyi siz 
olursunuz. Onun goriiglerini, diigiincelerini sesli olarak paylaglrsa- 
nlz, ig olarak yaparsanlz "ekibi" i ~ i n d e  olursunuz. 

f) Yoneticilerle iyi iligkiler kurmanln diger bir etkili yontemi ise, 
ozellikle ig diginda, ozel yagamda sosyal ve begeri iligkiler kurmak- 
tir. Bayramlarda, yllbaglnda, hastallk, dogum-oliim, nikah-nigan 
vb. sosyal giinlerde amrinizi eginizle birlikte bir ~ i ~ e k l e  ziyaret et- 
meyi ihmal etmeyin. Ayr~ca, eginiz amirinizin egiyle, gocuklar~nlz- 
da amirinizin ~ocuklariyla tanlgirsa, arkadag olursa, etkili bir g i i ~  
temeli olugturur. Unutmcyin, olumlu ve bagarlll sosyal ve begeri 
iligkiler, yoneticileri elde etmenin en etkili yoludur. 

g) Yoneticiniz yeni tayin oldugu zamanlarda, bilhassa gekli yonler- 
den (kilik-k~yafet, davranlg, mesaiye gelip-gitme) ve gorevsel ba- 
klmdan hata yapmamaya, a ~ i k  vermemeye gayret edin. Zira ilk 
giinlerde birakllan olumsuz izlenim unutulmaz ve kolay silinmez. 
Ama ilk gunlerde alacaginiz ufak bir puan size yeter. 

h) Eger duygusuz, anlaylgslz, tutarslz ve iistelik bilgisiz ve yetenek- 
siz, qekilmez bir yoneticiniz (amiriniz) varsa, onunla her giin kavga 
ediyor ve huzursuz oluyorsaniz yapacaglniz i i ~  gey vardir; ya sab- 
retmek ve anlaylg gostermek, ya birim veya kurum (yer) degigtir- 
mek ya da miicadele etmektir. Ama bu sonuncusu risklidir. Ciinkii 
amir daima hakll ve gii~liidur. En iyisi, bir sure sabretmek ve biraz 
da taviz vermek ve kendisine uyum saglamaktlr. Sakln amirinize 
savag aCmayin kaybedersiniz. Ama sabrederseniz kazanirslniz. 
Ciinkii bu tiir adamlar fazla kalmazlar ve bagarlllda olamazlar 
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Amir, "ust" olarak astlarln (memurlar~n) davranlglarlnl ve qallgma 
tarzlarln~ etkileyen ve yonlendiren kigidir. Ciinku amir, "emretme" ve "yo- 
netme" mevkiindedir. Ast (memur) da, qal~gmalar~n~n hesablnl amirine ver- 
mek zorundadlr. Ciinku ast (memur), yonetilen ve emredilen durumundadlr. 
Bu nedenle amir, personelinin, "memur" (emredilen ve yonetilen kigi) ola- 
rak davranmaslnl bekler. Suphesiz bu, her soylenen ve emredileni mutlaka 
yapmak anlamlna gelmez. Ciinku memurun, mevzuata (kanun, tiizuk ve yo- 
netmeliklere) ayklrl emirleri reddetme ve suq sayllan fiilleri yerine getirme- 
me hakkl oldugu gibi; qogu amir de, yanlarlnda durmadan her geye "Bagus- 
tune Efendim!" "Evet Efendim!" diyen astlarin davranlglarlndan da ho$lan- 
maz. Gerektiginde uste itiraz etmenin, teklif ve tavsiyede bulunmanln ve bir 
igin yapllmaslnda bagka se~enekler onermenin de yeri ve zamanl vardlr. 

Yonetimde amir-memur iliskilerini etkileven faktorler ~unlardzr: 

1. Callgma hayatlnda her amir, kendi iistleriyle; kendi astlar~yla; eg- 
diizeydeki yoneticilerle; egyoneticilerin astlarl ve iistleriyle; diger 
kuruluglarln yoneticileri ve personeliyle; hizmet alanl ve tegkila- 
tlyla ilgili mesleki kuruluglarin (oda, vaklf, dernek, kuliip vb. yan 
kuruluglar~n) yoneticileriyle; siyasal qevresiyle ve en onemlisi hiz- 
met gotiirdiigii insanlarla ve halkla siirekli bir iligkiler a g ~  iqinde- 
dir. Igte, yonetimde amir ve memur iligkilerini etkileyen birinci 
faktor (etken), bu yonetim agldlr. Yani, dlg qevredir. 

2. Y onetimde amir-memur iligkilerini etkileyen ikinci faktor de, teg- 
kilat iqindeki iistlerden ve amirlerden, eg diizeydeki yoneticilerden 
ve personelden; diger kuruluglar~n yoneticilerinden ve petsonele- 
niden; siyasi orgiitlerden ve siyasi kigilerden; ozel qevreden (tan]- 
dlk, akraba, arkadag ve hemgehrilerden); baslndan; bash  ve qlkar 
gruplarlndan ve en onemlisi vatandaglardan (Kamuoyundan) gelen 
istek, teklif, tenkit ve gikayetlerdir. Ve hatta bunlar iqinde en yogun 
olanl ve amir-memur iligkilerini olumsuz yonde en qok etkileyeni 
de, ig takipleri ile mevzuat dlgl istekler ve politik baskllard~r. 

3.  Turk kamu yonetimi alanlnda amir-memur iligkilerini etkileyen 
onemli bir faktor de, amir ile memur aras~ndaki dini, siyasi, ideolo- 
jik, etnik vb. kultiirel unsurlar ile; asker arkadagligl, okul ya da slnlf 
arkadigllgl, komguluk ve hemgehrilik gibi sosyal unsurlard~r. Bu 
nedenledir ki, birqok yonetici, kendisiyle aynl dini, siyasi, ideolo- 
jik dugiinceyi taglyan ve tan~digi hemgehrileri ve okul arkadaglariy- 
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olarak yerine getirilmesinden ve yuriitulmesinden amirlerine (ustlerine) 
karg~ sorumludurlar. Memurlar, mevzuat ve hizmet kurallarlnl kendi istek, 
gorug ve anlaylglarlna gore degil, amirlerinin gorug ve istegine ya da emrine 
gore tatbik etmek ve yurutmek zorundadirlar. 

Turk kamu yonetiminde amir-memur iligkileri, daha qok bir mevzuat 
meselesi olarak ele al~nmakta; ig iligkilerinin sosyal ve psikolojik yonleri 
uzerinde fazla durulmamaktadlr. Ozellikle kamu kesimindeki amirlerin me- 
murlarlna kargl taklndlklar~ tavlr, gereginden fazla otokratik olmaktadlr. 
Turk kamu yonetiminde amir-memur iligkileri otoriter bir disipline dayan- 
maktadlr. Kugkusuz bu uygulamada, tarih boyunca otorite ve disiplin gele- 
neginin egemen oldugu askerlik hayatlyla, ataerkil aile yaplslnln, okuldaki 
ezberci ve basklc~ egitim-ogretim sisteminin buyuk etkisi vardir. Ciinkii, ai- 
ledeki qocuk-baba, okuldaki ogrenci-ogretmen, kigladaki asker-komutan, 
igyerindeki qlrak-usta, ya da igqi-igveren ve kamudaki memur-iimir iligkileri 
Turk toplumunun tarihsel, sosyo-kulturel yaplsinln tabii bir uzantisldlr. Bu 
nedenledir ki, Turk toplumunda geleneksel "amir" tipi, otokratik ve merkez- 
ci, gururlu ve kudretli, sert ve disiplinli, baglnnaktan ve hatta dayak atmak- 
tan qekinmeyen bir kigi olarak tasvir edilir. Memur da, amirine itaat eden ve 
boyun egen, her geye "Evet Efendim" yada "Bagustune Efendim" diyen, ve- 
rilen emirleri harfiyen yerine getiren, amirlerine bag11 ve agzl siki bir kigi 
olarak tasvir edilir. 

Nitekim Turk kamu kuruluglar~nda, amir-memur arasindaki iletigim 
ve iligkiler konusunda 3 bakanl~k ve 7 ildeki tagra kuruluglar~nda, amir-me- 
mur iligkisi iqinde olan 86 ust ve 288 ast olmak uzere toplam 374 kamu go- 
revlisine, ODTU ogretim uyesi Doq. Dr. Aykut Polatoglu tarafindan uygula- 
nan anket sonucunda elde edilen bulgular bu tanlmlamalarl dogrulamakta- 
dlr: 

Soz konusu aragtirma sonunda, amirlerden alinan cevaplara gore; 
"Amirlerin % 617 odalarlna gelen memurlarin ceketlerini iliklemelerini, % 
34% memurlarln kendilerine "Beyefendi" diye hitap etmelerini istemekte- 
dir. 0 t e  yandan, memurlarln verdikleri cevaplara gore; memurlarln % 93'u 
amirlerin yanlna gittiklerinde ceketlerini iliklediklerini, % 23'u amirlerin 
kendilerine "Beyefendi" diye hitap edilmesini istediklerini belirtmiSlerdir. 
Ayrlca memurlarin % 25'i amirlerinin yanlnda rahat bir ~ekilde oturamadlk- 
larlni belirtmiglerdir. Butun bunlar, amir-memur il i~kileri  s i ~ r a s l n d ~ ,  
amirlerden buyuk bir kesiminin memurlardan belirli bir saygr beklediklerini 
ve sayginin da resmi bir ~eki lde ortaya konmaslnl istediklerini gijstermekte- 
dir. Dolayisiyla memurlar da, amirlerinin yanlnda bulund~klar~ slire igirde 
kendilerinden beklenen saygiyi resmi (bi~imsel) bir gekilde gosterme Gat is1 
i~indedirler. Bir bagka deyigle, amir ile goriigme slraslnda memurun ilk ya- 
pacagi gey kendisinden beklenen saygi davranqina uymak olmaktad~r. 
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"Ayrica, amir-memur iligkileriyle ilgili olarak memurlarin % 47'sinin, 
amirlerin << 37'sinin agaglda slralanan davraniglardan en az uqiinu benimse- 
dikleri, yapllan bu aragtlrma da anlagilmlg bulunmaktadlr: 

. Bir memur amirinin odasina girdiginde qeketini iliklemelidir. 

. Memurlar amirleri yaninda sigara ve iqki iqmekten kaqinmalldir. 

. Bir memur amirinin yanlnda her konuda konugmamall, sadece 
amirinin sordugu sorulara cevap vermelidir. 

. Memurlar amirleri ile senli-benli olmamalidlr. 

. Memurlar yaptiklari ig ile ilgili olarak amirlerinin onerilerini dinle- 
meli, onerileri begenmeseler bile itiraz etmemelidir,"(5) 

Yukarida belirtilenler, amir ve memurlarln rollerinin geregi olarak 
birbirlerine kargi nasll davranmalari gerektigini belirten, toplumun qegitli 
kesimlerince benimsenen sosyal degerleri yansltmaktadir. Bu degerler dog- 
rultusunda iligki ve etkilegimde bulunan memurlarin pasif, amirlerin ise ak- 
tif olacaklarl aqlktlr. Ciinku, sosyal degerler, bir bakima, memurlarl edilgen 
(pasif) olmaya zorlamaktadlr. Amir ile etkilegime giren memurun, onun ya- 
nlnda saygill bir dinleyici olmasl, amirin onerilerini ve isteklerini (daha dog- 
rusu emirlerini) begenmese bile, benimsemesi, lusaca pasif (edilgen) olmasl 
beklenmektedir. 

Ancak gunu da ifade etmek gerekir ki; Turkiye'de, amir-memur iligki- 
lerirlde uygulanan bu 9ekilci kurallar, bir iqtenlik ve baglllik unsuru olmak- 
tan qok gleeneksel sosyo-kulturel yapinin bir geregidir. Nitekim, "Turk Yo- 
netimi uzerinde inceleme yapan Arnerikali yazar L.Caldwel1, tagrada, il yo- 
netiminde etkili bir valinin, bir buroyu ziyareti slrasinda, igeri girdiginde, 
buronun atmosferinin sihirli bir gekilde degigtigini, buro gefinin kogarak ka- 
piya geldigini ve Vali'nin paltosunu alip astigin] gozlemlemig; bu durumun 
ilginq bir sosyal-psikoloji konusu oldugunu; ancak hiqbir zaman, idari yon- 
den bir i~tenlik ve baglilik i ~ i n  bir model olugturmayacagln~ belirtmigtir."(6) 

--------------- 

(5) A. Polatoglu, "Turk Kamu Orgutlerinde Ast ve Ust Araslnda Ileti~im" Amme 
Idaresi Dergisi, TODAIE, C.21, Say1 2, S.85-98. 

(6) T. Ergun, A. Polat, Kamu Yonetimine G i r i ~ ,  TODAIE, Ankara, 1978, s. 168. 




