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3.20. VERGI DAIRELERINDE YONETICILER iLE MEMURLAR
ARASINDA iLETiSIM VE SOSYAL ETKILESIM

Prof. Dr. Asaf Varol
Firat Universitesi

fletisim Fakiiltesi Dekani

OZET

Insanlar iletisim kurduklarinda, ¢ok genis miktarda bilgi islerler.
fletisim islevi, bir sahsin sinir sisteminden diger bir kisinin sinir sistemine,
gondericinin zihninde sekillenmis diislincelere bagli olarak karsida bir anlam
olusturmasi amaglanan mesajlarin gonderilmesi ile saglanir. S6zIii mesajlar,
dilin temeli olan kelimeler ve sozlii sembollerle gergeklesir.

Bu calisma Maliye Bakanlifinca yapilan ve Ankara’daki Vergi
Dairelerine uygulanan bir ankete bagli kalinarak gelistirilmistir. Ankete
toplam 1164 memur katilmistir. Memurlar; yoneticiler, calisanlar ve halk
arasindaki stliregelen basarisiz iletisimin sebepleri hakkinda goriislerini
bildirmislerdir.

Bu makalede, uygulanan anketlerin sonuglar1 analiz edilmis ve farkli
bir bakis agisiyla yeniden yorumlanmistir. Sonugta toplam kalite gemberi ve
yeniden organizasyon baglaminda problemlerin ¢éziimii ig¢in baz1 tavsiyeler
getirilmistir.

Communication And Social Reciprocal Influence Between
Admmstrators And Civil Servants Of The Tax Offices

When people communicate, they process vast quantities of
information. The communication process involves sending messages from

one person's nervous system to another's with the intention of creating a

681



Varol, A.: “Vergi Dairelerinde Yoneticiler Ile Memurlar Arasinda iletisim ve
Sosyal Etkilesim”, Atatiirk Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
Cilt 18, Say1: 1-2, s. 267 286, Mayis 2004, Erzurum

meaning similar to the one in the sender's mind. The verbal message does
this through words, the basic elements of language, and words, of course, are
verbal symbols.

This study was developed on a survey, which was done by the
Ministry of Finance and which was applied on the personnel of the tax
offices in Ankara. Totally, 1164 personnel of the Tax Offices joined the
survey and pointed out their views on the problems of the unsuccessful
communications between the administrator, employee and people.

In this article, the applied survey was analyzed and reinterpreted in a
different aspect. Finally, some recommendations are done to solve the
problems in a manner of the total quality circle and reorganization.

1. ILETIiSIM NEDIR?

Dogan Ciiceloglu (2002) “Birbirimizin farkina varinca baslayan
iletisim, ¢ok kanalli bir siirectir; her duyu organi, bir iletisim kanali islevini
goriir” demektedir. iletisim sadece canlilara mahsus bir olgu degildir.
Cansizlar arasinda da bir iletisim vardir. Ornegin, uzaktan kumanda ile
televizyon arasinda kurulan elektronik sinyal de sonugta bir iletigim tiiriidiir.

1.1. insanlarda fletisim

Insanlarda iletisim, duyu organlar1 yardimiyla bireylerin duygu ve
diisiincelerini birbirine aktarma siirecidir. Kisiler arasi iletisim sadece dil ile
degil, diger duyu organlar1 yardimu ile de gergeklesebilir. Konugan bir kisiyi
dinlerken, kafamizi sallama bigimine gore; onu ya onayliyoruz, ya
reddediyoruz ya da fikrimizin olmadigimi karsimizdakine hissettirebiliyoruz.
Bir c¢ocugun bagina oksamak veya itmekle, ona olan sevgi veya
kizginhigimizi ifade etmis olmuyor muyuz?

Elibal’a (2003) gore “Insan; jest ve mimikleri kullanan gelismis
refleks ve icglidiilerinin yani sira dili de igine alan ¢ok karmasik 6grenilmig
davranisglarla iletisim yapan yegane varliktir. Davraniglar “dogustan gelen”,

“gelip gecici” ve “Ogrenilmis” olarak iige ayrilir. Ogrenilmis davranislar
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bireylerin toplum i¢inde dogduktan sonra i¢ ve dis ¢evrelerinden gelen

uyaricilarla iletisimini,

davraniglardir.”

etkilesim

sonucu edindikleri nispeten kalici

Insanlar arasindaki etkilesim dinamigini aciklamada, bes temel

varsayim iizerinde durulur (Tablo 1).

Unsur Aciklama
Tletisim kuramamak | Higbir sey yapmamak dahi bir anlam tagir
imkansizdir. Ve sonugta iletisime girer.

Iletisimin kapsami ve iliski

diizeyleri vardir.

Iliski diizeyi, kapsam diizeyine anlam
verir. Kisi ayn1 bir mevzuatla ilgili amiri
veya arkadasina damistiginda, kurdugu
climleler farkli ancak anlamsal baglamda

kapsamlar1 ayni1 olabilir.

Mesaj aligverisinde kurulan

Kurulan ciimlede yiikleme en yakin

sozdizimsel  yapi, anlamu | kelime, vurgulanmak isteniyor demektir.
olusturur. Ornek: Ben yarm Ankara’ya gidiyorum.

Mesajlar sozlii ve soOzsliz | Kapsam iletisiminde sozlii  mesajlar
olarak iki tiptir. iliskiyle ilgili tutum ve tercihlerde,

anlatimda ise s6zsiiz mesajlar etkili olurlar.

Mantiksal mesajlar  so6zlii, duygusal

mesajlar sozsiiz olurlar.

Mliskilerin seviyeleri farklilik

gosterebilir.

lletisimi kuran kisiler, esit veya esit

olmayan iliski i¢indedir.

Tablo 1: Etkilesim Dinamiginin Bes Temel Unsuru (Elibal, I., 2003)

1.2. iletisim Tiirleri ve Catismalar

1) Kisi  igi

duygulanmasini, Kkisisel

iletisim ve catisma:

ihtiyaglarinin  farkina varmasini,

“Bir insanin diistinmesini,

ic gozlem
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yapmasini, rilya gorerek kendi icinden mesaj almasini ya da kendine sorular
sorarak bunlara cevaplar liretmesini, bir i¢ iletisim olarak gorebiliriz. Mesaj
tiretmekle yorumlamak, kisi ici iletisimdir” (Elibal, 1., 2003).

2) Kisiler aras1 iletisim: ‘“Mesaj gonderenin baska, gonderilenin
baska insanlardan olustugu iletisimdir. Mekan ve zaman birligi olmalidir.
Kisiler arasi iletisim sozlii ve sozsiiz olarak ikiye ayrilir. S6zlii iletisim dil ve
dil &tesi seklinde olur. Sozsiiz iletisim; yiiz ve beden, bedensel temas, mekan
kullanim seklinde olur” (Elibal, 1., 2003).

3) Orgiit ici iletisim ve ¢atisma: “Orgiit icinde gorev alan Kkisilerin
onceden tanimlanmis bir takim rollere girip hiyerarsik bir diizen i¢inde bu
rollerinin geregini yerine getirerek iletisimde bulunmalari, 6rgiit i¢i iletisime
girer. Orgiit ici catismalar ise genelde rol catismalari ve alt {ist iliskilerinden
dogar. Kendi yonetiminde olmayan bir personel ya da birimi bir yonetici
kendi hizmetinde esas sorumludan gereken izni almadan kullanmasi, ilgili
kisiyi hige saymak ya da o kisiyi tanimamaktir. Boyle bir durumda yapilan
isler ve birbirine karigmakta ve esas yapilmasi gereken is aksamaktadir. Aynm
zamanda fikri alilnmayan yoOnetici bir ¢atigsma yasamakta ve bu catismayi
farkli sekillerde disa da yansita bilmektedir” (Elibal, 1., 2003).

4) Kitle iletisimi ve ¢atisma: “Bir takim bilgilerin sembollerin, bir
takim hedefler tarafindan iiretilmesi, genis insan topluluklarina iletilmesi ve
bu insanlar tarafindan yorumlanmasi siirecine; kitle iletisimi denir. Kaynak
ve hedef arasindaki kanallara ise kitle iletisim araglar1 denir” (Elibal, 1.,
2003).

1.3. Kisiler Arasi iletisim Catismalarinin Nedenleri

1) Duygu: Duygular1 algilamamiz i¢in  viicudumuzun farkl
organlarinin devreye girmesi gerekir. Duyu organlari vasitasiyla elde edilen

davranislara bagli olarak, kisilerle iyi veya kotii iletisim kurulabilir.

684



Varol, A.: “Vergi Dairelerinde Yoneticiler Ile Memurlar Arasinda iletisim ve
Sosyal Etkilesim”, Atatiirk Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
Cilt 18, Say1: 1-2, s. 267 286, Mayis 2004, Erzurum

2) Algr: Algilama, duyu organlarindan biri veya birkaginin miisterek
gonderdikleri sinyallerin beynimizde degerlendirmesi siirecidir. Beyinde
yapilan degerlendirmeler sonrasinda kisiler arasinda catigmalar olusabilir.

3) Yanhs Enformasyon: Cevresel etkilerle elde edilen bilgiler
dogrultusunda, bir kisiye karsi 6n yargili davranilabilir ve bunun soncunda
catismaya girilebilir.

4) Bilin¢ dist: Biling dis1 etkiler sonucunda davranis sekilleri degisim
gosterebilir ve bu degisimler bir catigmaya doniisebilir.

5) Gereksinimler:  Gereksinimlerimiz ~ dogrultusunda  kisilerle
kuracagimiz iliskilerin 6zellikleri degisim gosterebilir.

6) Kisisel faktorler: insanin fiziksel ozellikleri ve dis goriiniisleri,
kisiler aras1 iletisimi kurmada etkin rol {istlenebilir. Ornegin ¢ok yakisikl1 bir
gence kars1 duyulacak i¢ diirtiisel bir sempatik yaklasim, kisinin davranis
bi¢imini timden degistirebilir.

7) iletisim becerisi: fletisim becerisi iki sekilde kazanilabilir. Birincisi
insanoglu dogustan gelen gen ozellikleri nedeniyle iletisim kurmada ¢ok
basarili olabilir. Ikincisi ise sonradan ¢evresel etkiler ve egitimle
kazamlandir. Iletisim becerisi bir sanattir ve kisiye dzgiidiir.

8) Sosyal ve fiziksel ¢evre: Kisilerin bulunduklari sosyal ve fiziksel
cevre, kisilerin davraniglarim kendiliginden etkileyebilir. Bu yiizdendir ki
kisiler sosyetik bir ¢evre icerisinde veya normal bir ¢evrede konugsma ve
davraniglarimi farkli bicimde karsisindakine sergileyebilir. Bu ikili degisim,
bazen ¢atismalara neden olabilir.

9) Kiiltiirel faktorler: Farkli kiiltiirler arasindaki iliskiler, iletisim
kurmada degisik durumlar yaratabilir. Dil, din, 1k, yasamsal nitelikler,
iletisim kurmada belirleyici roller iistlenir. Ornegin tarihsel gelisim siireci
icerisinde, Tiirklerin Pakistanlilarla iliskileri hep kardeslik olgusu iizerine

kurulmustur.
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10) Mesajin niteligi: Kisiler arasinda gergeklesen bir iletisim
unsurunun kapsamina daha onceden karsi olmasi miinasebetiyle catigma
cikabilir.

11) Roller: Kisinin bulundugu mesleki konum, o kisiye bazi nitelikler
kazandirir. Mesleki gorev nedeniyle kisiler, ¢er¢evesi dnceden belirlenmis
rolleri iistlenmek durumunda kalabilir ve bunu sonucunda kisiler arasi
catismalar olusabilir.

12) Kararsizhik: Karar vermede giicliik ¢ceken kisiler, ne zaman nasil
davranmalar1 gerektigi konusunda celiskili davranabilirler ve bunun

sonucunda catismalar meydana gelebilir.

2. VERGI DAIRESI CALISANLARININ VERGI DAIRESINE
ILiSKi GORUSLERI

“Vergi dairesi c¢alisanlarin vergi idaresine iliskin olarak bildirmis
oldugu 1.164 adet goriis, ana basliklar altinda toplandiginda asagidaki tablo
ortaya ¢ikmaktadir. Vergi dairesi calisanlarinin goriislerinin tespitinde
sadece yazi ile vergi dairesi miidiirligii adina bildirilen goriislerin yan1 sira
Ankara Defterdarligi’na bagli 31 vergi dairesinde personelin goriislerini
aracisiz tespit etmek amaciyla, 702 personele uygulanan anket sonuglari da
bu bolimde yeri geldikce degerlendirmeye tabi tutulmustur” (Maliye
Bakanligi, 2003).

Tablo 2 dikkatli incelendiginde, Vergi dairelerinden alinan goriislerin
19 temel sorun gergevesinde olustugu ve en 6nemli sorunlarin “Personel ve
Personelin  Egitimi”, “Elektronik Donanim”, “érgﬁtlenme”, “Vergi
Mevzuatr”, “Usul Hiikiimleri” ve “Biitce Imkanlar” oldugu gériiliir (Maliye
Bakanligi, 2003).
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Ana bashk Bildirilen | (%)
sorun
adedi
Personel ve Personelin Egitimi 264 22.68
Elektronik Donanim 134 11.51
Orgiitlenme 108 09.28
Vergi Mevzuati 102 08.76
Usul Hiikiimleri 99 08.51
Biitce Imkanlari 96 08.25
Fiziksel Sorunlar 65 05.58
Denetim 62 05.53
Is Standartlarinin Olmamasi 61 05.24
Miikellefi Bilgilendirme 56 04.81
Vergi Dairesine Vergicilik Dis1 44 03.78
Verilen Gorevler
Bolge Midiirliigii Diizenlemeleri 20 01.72
Vergi Aflari 15 01.29
Siyasi Baski 14 01.20
Sosyal Imkanlar 10 00.86
Toplanan Verginin Etkin 5 00.43
Kullanilmasi
Idari Yapilanmadaki Yer 4 00.34
Vergi Idaresinden Istenen 4 00.34
Istatistikler
Temiz Toplum-Temiz Yoneticiler | 1 00.09
Toplam 1164 100

Tablo 2: Vergi Dairesi Calisanlarin Vergi idaresine Iliskin Goriisleri
(Maliye Bakanligi, 2003).

2.1. Personel ve Personelin Egitimi

Maliye literatiiriinde vergi orgiitii halka hizmet gotiiren birim olarak
goriilmez. Tersine vatandasa karsiliksiz yiikiimliliikler yiikleyen bir kurum
olarak goriiliir. Ancak Toplam Kalite Yonetimi uygulamasinda vergi orgiitii
ayn1 zamanda vatandaga hizmet gétiiren bir birimdir. Hizmet {ireten bir birim
olmasi nedeniyle de personelin nitelik ve nicelik yoniinden yeterli durumda

olmas1 gerekmektedir (Maliye Bakanligi, 2003).
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Ote yandan i¢ miisteri konumunda olan personelin tatmini de kurum

yonetimi ve kurumun {irettigi hizmet acisindan biiylik 6nem tasimaktadir

(Tablo 3).
Performans Degerlendirme Yiizde
Is hacminin artt1§1 - Cok basarilt 9
donemlerde personel is - Oldukgca basarili 33
basarimi (performans) - Orta diizeyde 44
yoniinden ne derecede - Oldukga az bagarili 11
basarilidir? - Hig basarili degil 3
Simdi yapmakta - Cok istekliyim 11
oldugunuz isten daha - Oldukga istekliyim 19
farkli bir is verilmesine; - Kararsizim 28
- Oldukga az istekliyim 12
- Hig istekli degilim 30
Bu kurumda ne zamana - Emekli oluncaya kadar 49
kadar ¢aligmak isterdiniz? | - Daha iyi bir ig buluncaya kadar | 45
- Kisa zamanda ayrilacagim 4
- Hemen ayrilacagim 2
Sizce bu dairede - Cok verimli 6
calisanlar ne kadar - Verimli 22
verimli caligmaktadirlar? | - Orta diizeyde 46
- Fazla degil 14
- Oldukg¢a az 12
Personelin yaptigi - Her zaman 2
calismalar - Sik sik 2
yiikseltilmelerine esas - Belli donemlerde 18
olmak tizere belli - Gerektikge 17
zamanlarda - Degerlendirme yapilmiyor 61
degerlendirilmekte midir?
Kurumunuzu baska - Cok gevsek 1
kurumlarla - En kétiilerinden biri 24
karsilastirdiginizda, - Cogundan kotii 23
calisilacak yer olarak - Otekiler gibi 22
baskalarina tavsiye - Cogundan daha iyi 26
konusunda nasil - En iyilerden biri 3
buluyorsunuz?

Tablo 3: Ankara’da Vergi Dairesi Personeline Uygulanan Anket Sonuglari
(Maliye Bakanligi, 2003, Ar1, C. 1995).
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Tablo 3’de yapilan anket sonuglari incelendiginde, is hacminin
artmas1 sonrasinda, performans agisindan “Cok basariy” diyenlerin
yiizdesinin 9 oldugu goriilmektedir. “Olduk¢a Basarili” diyenlerle birlikte bu
oran ylizde 42’lere ulagsmaktadir. Ancak Tablo 3, is hacminin artmasi
halinde performansin diistiigiine isaret etmektedir.

Ayni tabloda “Simdi yapmakta oldugunuz isten daha farkly bir is
verilmesine”, “Cok istekliyim”, “Olduk¢a Istekliyim” ve “Karasizim”
diyenlerin yiizdesi, 58 seviyesine ¢ikmaktadir. Buradan ¢ikan sonug, vergi
dairelerinde c¢alisanlardan ankete katilanlarin yaridan fazlasimin isinden
memnun olmadigidir.

Vergi dairelerinde c¢alisanlarin aldiklar1 iicretlerden, personel
yonetiminden, yaptiklar1 islerden memnun olduklarini séylemek de miimkiin
degildir. Clinkii “Bu kurumda ne zamana kadar c¢alismak isterdiniz?
sorusuna, ankete katilanlardan ancak yarisi, “emekli oluncaya kadar”
cevabini vermistir.

Ankette “Sizce bu dairede c¢alisanlar ne kadar verimli
calismaktadirlar?” sorusuna, ankete katilanlarm verdigi cevaplardan da
anlasilacag1 tlizere “Verimli” ve “Cok verimli” diyenlerin oram1 sadece
%28’dir. Kamu kurumlarimizin yaklasik olarak biiyiik bir boliimiiniin %30
verimle calistigini bilmekteyiz.

“Personelin yaptigi ¢alismalar yiikseltilmelerine esas olmak iizere
belli zamanlarda degerlendirilmekte midir?” anket sorusuna alinan
cevaplardan, bu konuda bir faaliyetin mevcut olmadigi goriilmektedir.

“Kurumunuzu baska kurumlarla karsilastirdiginizda, ¢alisilacak yer
olarak baskalarina tavsiye konusunda nasil buluyorsunuz?” sorusuna verilen
cevaplarin hemen hemen yarisi, kotli durumda oldugunu soylilyor.
Calisanlarin  islerinden memnuniyetsizligi, basartyt olumsuz etkilen

unsurlardan sadece birisidir.
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Personel ve Personelin Egitimi” sorununun birinci siray1 almasinda

etken olabilecek nedenler soyle siralanabilir:

Vergi Daireleri
Personel ve
Miikellef Sayis1
Bakimindan
Standarda
Baglanmasi

Vergi dairelerinde, miikellef sayisinda oldugu gibi personel
sayisinda da bir standart olugturulmalidir. Kapsamli bir personel
alimi 1989°da yapilmis, o zamandan 1998 yilina kadar personel
sayisinda sayisal olarak c¢ok biiyilk azalmalar olmustur. Emekli
olan personel bir yana, artan is yiikii, personel iizerinde baski
yapmakta, is verimini, dosyalarin dogru ve zamaninda kontroliinii
etkilemekte, ayrica personelin 6zliik haklarinin iyi olmamasi (fazla
mesailerin ¢ok diisiik olmasi, ticretlerin diisiikliigli, memurlarin ek
gostergeli kadrolara inememesi vb.) nedeniyle yeni alinan personel
dahi vergi idaresinde caligmak istememekte; daha ziyade isleri
basit ve mutat olan Saymanlik, Personel Midirliigi gibi
Bakanligin  diger hizmet birimlerinde c¢aligma talebinde
bulunmaktadirlar (Maliye Bakanligi, 2003).

Nitelikli ve Uzman
Personel
Sayisindaki
Yetersizlik

Vergi dairelerinde sofor, gece bekgisi, elektrik teknisyeni,
bilgisayar teknisyeni, yardimci hizmetli vb. personel konusunda
eksikler bulundugu gibi sef, miidiir yardimecis1 gibi ydnetim
kademesinde de personel sikintis1 yasanmaktadir. Bu eksikliklerin
norm kadro uygulamasina gecilmesi ile giderilmesi miimkiindiir
(Varol, A., Ayden, C., Demirbas, M., Diigiikkcan, M., Saler, M.,
2003).

Diger taraftan teknik konularda gorevli personeli vergi dairesinde
gizli igsiz olarak istihdam etmek yerine, bu hizmeti 6zel sektorden
temin etmenin daha rasyonel olacagi disiiniilmektedir (Maliye
Bakanligi, 2003).

Gelisen bilisim ve iletisim teknolojilerine yatkin eleman
teminindeki giicliikler, vergi daireleri i¢in de gecerlidir. Vergi
dairelerinde otomasyon sistemlerinin yeterli olmayis1 ve
otomasyon sistemlerini kullanabilen eleman eksikligi, uzman
personel sayisinda yetersizlik yaratmaktadir.

Is ve Gorev
Tanmmmlamasina
iliskin
Standartlarin
Olmamasi

Kamuya ait dairelerin bircogunda oldugu gibi vergi dairelerinde de
mevcut personelden yeterli verimin alindigini sdylemek ¢ok
glictiir. Otomasyon sistemlerinin etkin kullanilmast halinde,
mevcut personelin yarisi ile dahi yiiksek performans almabilir. Is
ve gorev tanimlamalariin yeterli olmayisi, memur c¢aliganlarin is
sahalar1 baglaminda kayitsiz kalmalaria sebep olabilmektedir.

Basarih Personelin
Odiillendirilmesi

Basarmin 6diillendirilmesi halinde, verimin artiracagi kurali higbir
zaman unutulmamalidir. Sembolik ddiiller dahi, personel arasinda
is yarist dogurabilir. Ormegin farkli kategorilerde “ayin memuru”
secilenlerin  resimlerinin  panolarda asilmasi, performansin
artirilmast  agisindan Snemli gelisme saglayabilir. Tabii asil
motivasyon, personele saglanabilecek maddi destek ile
ivmelendirilebilir. Bu amagla “Gelir Idaresini Gelistirme
Fonundan” personele maddi katki saglanabilmelidir.

Tablo 4: Personel ve Personelin Egitimine Iliskin Sorunlar
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Sicil ve Yiikselme
Kosullarmin
Objektifligi ve
Gercekeiligi;
Performans
Degerlendirmeleri

Personelin sicil ve yiikselme sartlari adil hale getirilmeli ve

personelin  basarisinin  Sl¢lilmesinde performans kriterleri
dikkate alinmalidir.

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin, Onceden
saptanmig standartlarla arastrma ve Olgcme yoluyla is
gorenlerin isteki performansini degerlendirmesi siirecidir
(Palmer, M., J.,1993).

Ger¢ek bir performans analizi yapabilmek i¢in Vergi

Dairelerinde Benzetim Yontemleri (ARENA gibi) kullanilarak,
optimum is analizleri yapilabilir Varol, A., Tanyildizi, E.,
(2002).

Performans degerlemesinin amaci; ig performans: hakkinda
bilgi edinmek, calisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde
saptanan standartlara ne Olglide yaklastigina iliskin geri
besleme saglamaktir.

Tiirk Vergi Idaresinde {icret politikasi, terfi, mesleki gelisim,
gorev tasarimi ve igse alma kriterleri acisindan performans
kriterlerinin uygulanmasi kaginilmazdir.

Maliye Simifinin
ihdas Edilmesi

Vergi dairesinde gorev alan memurun isini layikiyla yerine
getirebilmesi i¢in maliye, hukuk, muhasebe, ekonomi ve halka
iligkiler konularinda egitimli olmasi gerekir. Vergi idaresinin
verdigi hizmeti Genel Idare Hizmetleri icinde saymak adil
degildir. Bu baglamda, yillardir dile getirilen hatta meclise dahi
sunulup sonra geri ¢ekilen “MALIYE SINIFI”nin mutlak surette
olusturulmasi gereklidir (Maliye Bakanligi, 2003).

Kamu’da denetim
mekanizmasinin
yetersizligi

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nda yer alan cezalarin bu
anlamda etkin oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Diger
taraftan basarisiz kisilerin diger personele kotii 6rnek olduklari da
bir baska gergektir. Kamuda igini yapmayan, mesai kurallarina
uymayan memur ile ilgili etkili bir cezai hitkmiin uygulanamadigt
bir gercektir. Tablo 5’deki yerinde olmayan personelin yiizdesinin
33 seviyelerine ulagmasi, memurlarda gorev anlayisiin gercek
yiizliniin ortaya ¢ikmasi i¢in yeterli bir gostergedir.

Vergi Dairesi
Personeli Acisindan
Kadro Sikintis1

Bazi vergi dairelerinde yeterli ve etkin otomasyon sistemlerinin
kurulmamis olmasi, mevcut personelden yasli olanlarin biligim
teknolojilerine yatkin olmayisi, sanki de vergi dairelerinde
personel agig1 bulunuyor imajimi yansitmaktadir. Oysa sdz konusu
bilisim teknolojilerini kullanmaya yatkin mevcut bazi personele
verilecek hizmet igi egitim kurslar1 ile kadro sikintis1 olmadigi
goriilecektir.

Yerel Personelden
Kaynaklanan
Sorunlar

Kiiciik yorelerde caligmakta olan vergi dairesi personelinin yerel
(mahalli) memur olmast nedeniyle karsilasilabilen sorunlarin ve
giicliiklerin agilabilmesi, islemlerde aksama ve suiistimale meydan
verilmemesi i¢in, mahallinde c¢alisan personelinde yer degistirme
yonetmeligine tabi tutulmasi gerekmektedir (Maliye Bakanligi,

691




Varol, A.: “Vergi Dairelerinde Yoneticiler Ile Memurlar Arasinda iletisim ve
Sosyal Etkilesim”, Atatiirk Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
Cilt 18, Say1: 1-2, s. 267 286, Mayis 2004, Erzurum

2003).

En azindan Defterdarliklar biinyesinde bu mahalli personelin il
icinde yer degistirme islemleri yapilmalidir. Buna iliskin bir
yonetmelik diizenlenmesi durumunda, il i¢i atamalarda oldukga
baskin olan dis etkenlerin de fonksiyonlar1 azalacak ve hatta sona
erecektir. Boylece yerel personelin de etkin kullanilmasina olanak
saglanmis olacaktir.

Vergi Dairesi
Miidiiriiniin Gorev
ve Yetkileri
Belirlenirken
Yoneticilik
Fonksiyonunun On
Plana Cikarilmasi

Vergi dairesi miidiirii; yoklama memuru, daktilograf gibi
kadrolarda bulunan memurlar1 istedigi kadro ve gorevde
calistirabildigi halde, miikeffel memur olarak atanan veznedar, icra
memuru, tahsildar gibi memurlarin bu kadrolarin disinda bagka bir
yerde gorevlendirilememesi, idarenin etkinligini azaltmaktadir.
Vergi Dairesi Miidiirii bu kadrolarda gorev yapan kisileri kendisi
atayabilmeli, vergi dairesinde personel istihdami konusunda
gerekli diizenlemeyi tek bagina yapabilmelidir (Maliye Bakanligt,
2003).

Vergi Dairesinde
Yonetici
Konumundaki
Personelin Secimi
ve Egitimi

Amir konumunda olan kigilerin amirden ziyade bir lider gibi
icinde bulunduklari kurumu idare etmeleri saglanmalidir. Bu
cergevede vergi dairesi miidiirlerinin se¢iminde oldukga titiz
davranilmas: gerekmektedir. Vergi dairesi miidiirlerini se¢mek ve
atama islemlerini yapmak iizere “Gelir Idaresi Atama ve
Denetleme Kurulu” gibi bir kurul olusturulmalidir.

Yonetici durumda bulunan miidiir ve miidiir yardimcilarinin
secimlerinde kanun bilgilerinin yani sira, aktif yonetim ve
planlama kabiliyeti, grup dinamigi saglama, motivasyon yaratma
gibi Ozelliklerin de aranmasi gerekmektedir. Risk almak
istemeyen, yetkilerini dagitmayan, giivensizlik duygusu hakim
kigilerin yonetime getirilmemesi gerekir (Maliye Bakanligi, 2003).

Esit Ise Esit Ucret

Memur-sef, sef-midir yardimeisi, miidir yardimcisi-midiir
arasinda pek fazla iicret farki olmayip, personele yiikselmeyi
Ozendirici iicret politikast uygulanmalidir.

Tablo 4: Personel ve Personelin Egitimine iliskin Sorunlar (Devam)

Caligmaya iligkin diger kosullar da saglandiktan sonra 12.6.2000
tarihinde 9:00, 10:20, 10:50, 11:20, 11:40, 13:30, 14:10, 14:30, 15:20, 15:50

saatlerinde tiim servis ve boliimleri kapsayacak sekilde 10 kez gozlem

yapilmigtir. Yapilan ¢aligma sonucunda vergi dairesi bazinda bir tablo ortaya

cikmistir. Calismayan ya da yerinde olmayan personel sayisinin, ¢alisan

personel sayisindan fazla ¢ikmig olmasi, diisiindiiriiciidiir. Bu sonucun ortaya

¢ikmasina neden olan unsurlarin neler oldugu arastirilmalidir. Bu ¢aligmanin
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herhangi bir diger kamu kurumunda ya da herhangi bir diger vergi dairesinde
yapilmasi, sonucu pek degistirmeyecektir (Tablo 5) (Maliye Bakanligi,
2003).

Tablo 5, kamu dairelerin birgogunda mutat olan bir goériintiisiinii
vermektedir. Maliye Bakanlig1 tarafindan Kalite Yonetimi alaninda yapilan
bir calismada (Maliye Bakanligi, 2003), yerinde yapilan gozlemde vergi
dairesinde sadece mevcut elemanin ancak yarisinin ¢alismis olmasi, kamu
kurumlarinda atil olan bir¢ok personelin varligina isaretidir. Tablo 5, vergi
dairesinde calisan elemanlarin isteksizligini, yaptig1 isleri sevmediklerini,
gorev anlayisinin ve sorumlulugunun kendilerine yeterince verilemedigini
ortaya koymakta ve bu baglamda hizmet i¢i egitimin elzem oldugunu

gostermektedir.

Calisan | Calismayan | Yerinde
olmayan
%46 %21 %33

Tablo 5: Ankara Vergi Dairesinde Yapilan Gozlem (Maliye Bakanligi,
2003).

Tablo 5 ile ilgili olarak (Maliye Bakanlhgi, 2003) referansinda
asagidaki tespitler yapilmistir:
* Vergi dairesinde is ve gorev tanimlari net olarak yapilmamustir.
Kimin ne isi yapacagi ve nasil yapacagi belli degildir. Bu belirsizlik ¢alisan
personelin daha cok, calismayan personelin daha az caligmasima neden
olmaktadir.
« Is standartlar1 bulunmamaktadir. Bu nedenle bir is hangi asamalardan
sonra ne kadar siirede bitirilir, belli degildir. Islerin tamamlanmasinda tek

kriter zamanagimu siiresidir. Bu durum ise islerin yigilmasina neden oldugu
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gibi, ayni isin her personelde farkli farkli siirede tamamlanmasma yol
agmaktadir.

* Performans oOl¢liimlemesi yontemleri uygulanmamaktadir. Bu ise
personelin  i¢ kontrole tabi tutulmamasi sonucunu dogurmaktadir.
Performans olgiimleme 3yontemlerinin uygulanmasi beraberinde yiiksek
performansa 6diil, diisiik performansa ceza uygulamasinin getirilmesini de
zorunlu kilmaktadir.

« Is planlamas1 olmadigindan, yogun ancak verimsiz islerin fazlalig,
personelin ¢aligma istegini engellemektedir.

* Vergi dairelerinin fiziksel yapilari, aydinlatma, 1sitma, havalandirma
ve serinletme gibi imkanlarmin olmamasi, personelin motivasyonunu
diislirmektedir.

* Bilgisayar vb. gibi zaruri gereksinimlerin yeterince karsilanamamasi
nedeniyle personelin bilgisayarlarda sira ile islemlerini yapmak durumunda
olmasi ve bu durumda diger personelin atil kalmas1 sorunlar1 yasanmaktadir.

» Sigara igme salonlarinin olmamasi, bu konuda siireye iligkin
standartlarin ~ belirlenmeyisinden =~ kaynaklanan =~ zaman  kayiplar
bulunmaktadir.

Toplam kalite yonetimi uygulamasina gegilmesi durumunda her igin
tanimlamasi, personelin gorev tanimlamasi ve performans kriterleri ortaya
konmalidir. Bu uygulamalar neticesinde, hem sunulan hizmette kalitenin

arttig1 hem de daha 6nemlisi verimliligin yiikseldigi goriilecektir.

Soru icerigi Secenekler Yiizde

Sizce bir amir nasil | - Memurunu dinlemeli ve yapilmasi gerekeni
olmal1? sOylemeli

- Memura dosyayr birakmasini ve daha sonra
gelmesini sOylemeli

- Amir isi incelemeli ve memura halletmesini
sOylemeli

- Amir, islemin hallini memura birakmali

- Memura bir {ist amirine gétiirmesini sdylemeli

PN AR ©
[y
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Amiriniz, isi planlama, | - Cok basarili 18
orgiitleme ve sonucu | - Oldukga basarili 35
izleme bakimindan ne | - Orta diizeyde 33
Ol¢iide basarilidir? - Oldukga az basarili 8
- Hig basarili degil 6
Is basindayken, daha | - Biiyiik 6lciide 16
fazla isi ¢ikarmaniz | - Oldukga fazla 19
icin normalin istiinde | - Soyle boyle 26
herhangi  bir baski | - Cok seyrek 17
yapiliyor mu? - Hi¢ ya da ¢cok az 22
Daire amirinizi  bir | - Otokratik; tiim yetkileri sadece kendisinde toplayan | 18
climle ile tanimlamaniz | ve islerin yapilmasinda bizlerin fikirlerini almayan
istense nasil | - Biirokratik; islerin yapilmasinda sadece yazili | 27
tanimlarsiiz? kurallar1 dikkate alan, personelin yapisini ve isin
gercek durumunu dikkate almayan 50
- Demokratik; islerin yapilmasinda kisi olarak bizlerin
fikirlerini alan ve bir ekip olarak c¢alismay1 tesvik
eden, performansimizi artirmak icin bizlerle siirekli | 5
diyalog i¢inde bulunan
- Bos birakanlar
Dairenizde daha | - Evet 24
basarili performans - Hayir 76
gosterenler,
gostermeyenlerden
ayirt edilmekte midir?
Personelin haklarmi ve | - Cok siki 5
odevlerini - Oldukga sik1 19
diizenleyen  kurallar, | - Ne siki ne gevsek 55
yOnetimece tam - Oldukga gevsek 21
olarak  uygulanmakta
mudir?
Biriminizdeki 6nemli | - Amir hemen hemen hi¢ kimseye damigsmadan tek | 23
kararlarin basina karar verir 25
alinmasinda hangi yol | - Amir, birimdeki diger kisilerin goriislerini aldiktan
izlenmektedir? sonra, kendisi son karar1 verir 30
- Bazi 6nemli kararlar amir tarafindan, bazilar1 ise
birimdeki diger alt diizey yoneticiler tarafindan verilir | 15
- Birimdeki gorevliler genellikle bir araya gelerek
sorunu tartisir ve bir ¢dziim yolu iizerinde anlagirlar 7
- Bos birakilan
Amiriniz, personeli | - Cok basarili 10
elden geldigince - Oldukga basarilt 27
caba gostermeleri ve | - SOyle boyle 33
arada iyi bir calisma | - Oldukea az 14
yapmalar1 i¢in tesvik | - Hi¢ basarili degil 15

etme, iyl i§ yapani
takdir etme vb.
yonlerden ne derecede
basarilidir?

Tablo 6: Vergi Dairelerinde Amirlerin Durumlar: (Maliye Bakanligi, 2003).

695




Varol, A.: “Vergi Dairelerinde Yoneticiler Ile Memurlar Arasinda iletisim ve
Sosyal Etkilesim”, Atatiirk Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
Cilt 18, Say1: 1-2, s. 267 286, Mayis 2004, Erzurum

“Sizce bir amir nasil olmali?” sorusun uygulandigi vergi dairesi
calisanlarin ylizde 91’1 “Memurunu dinlemeli ve yapilmas: gerekeni
soylemeli” segenegini isaretlemistir. Bu sonug, vergi dairelerinde caligan
elemanlarin  amirlerinden bu ydnde bir beklentilerinin oldugunu
gostermektedir.

“Amiriniz, isi planlama, orgiitleme ve sonucu izleme bakimindan ne
Olgiide basarilidir?” sorusuna ise, vergi dairesinde ¢alisanlarin yiizde 53’1,
“Cok Basarili” veya “Oldukca Basarill” secenegini isaretlemistir. Bu sonug,
amirinin yiizde 47’sinin “is planlama, orgiitleme ve sonucu izleme
bakimindan” yeterli olmadigin1 géstermektedir.

Is basindayken, daha fazla isi ¢ikarmaniz icin normalin iistiinde
herhangi bir baski yapiliyor mu?” sorusuna yiizde 35 oraninda calisanin
“Biiytik olgiide” veya “Oldukg¢a fazla” cevabin verdigi goriilmektedir. Bu da
daha fazla is ¢ikartmak i¢in dairede bir cabanin olmadigini géstermektedir.

“Daire amirinizi bir ciimle ile tammlamamiz istense nasil
tamimlarsiiz?* sorusuna  “Demokratik; islerin yapilmasinda kisi olarak
bizlerin fikirlerini alan ve bir ekip olarak ¢alismayr tegvik eden,
performansimizi artirmak igin bizlerle siirekli diyalog iginde bulunan”
secenegini ylizde 50 oranindaki vergi dairesi personeli isaretlemistir. Demek
Ki amirlerin yarisi, bu se¢cenege uymamaktadir.

“Dairenizde daha basarili performans gosterenler,
gostermeyenlerden ayirt edilmekte midir?” sorusuna ise yiizde 76 oraninda
“hayw” cevabi verilmistir. Bu sonug, vergi dairelerinde performans gosteren
personel ile digerleri arasinda higbir farklilik bulunmamakta, bu durum da
calisma sevkini olumsuz etkilemektedir.

“Personelin haklarini ve odevlerini diizenleyen kurallar yonetimce
tam olarak wygulanmakta midir?” sorusuna vergi dairesi calisanlarinin
yiizde 55’1 “Ne siki ne gevsek” cevabini vermistir. Dolayisiyla, kurallarin

yar1 yariya uygulanmadigi sdylenebilir.
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“Biriminizdeki ~ onemli  kararlarin  alinmasinda  hangi  yol
izlenmektedir?” sorusunda, “Birimdeki goreviiler genellikle bir araya
gelerek sorunu tartisir ve bir ¢oziim yolu iizerinde anlasirlar” cevabini
isaretleyenlerin sayis1 yiizde 15 diizeylerindedir. Bu sonug, vergi
dairelerinde genellikle gorevlilerin de bir araya gelerek grup calismasi
yapmaya yatkin olmadiklarini géstermektedir.

“Amiriniz, personeli elden geldigince ¢aba gistermeleri ve arada
iyi bir ¢alisma yapmalar: icin tesvik etme, iyi is yapani takdir etme vb.
yonlerden ne derecede basariidir?” sorusuna “Cok bagarili” veya “Oldukca
bagarili” cevab1 verenlerin sayisi ise yiizde 37 seviyelerinde olmasi,
amirlerin  personelini tesvik etme konusunda da yeterli gayreti
gostermediklerinin isaretidir.

2. 2. Internet Hizmetleri ve Elektronik Donanim

Siemens Business Services, Tiirkiye’nin en biiyiik kamu projesi olan
Vergi Daireleri Otomasyon Projesi’ni (VEDOP) basariyla tamamlamigtir
(Harita 1). VEDOP ile 600 giinde 153 vergi dairesi otomasyona ge¢mistir.
VEDOP kapsamina alinan vergi dairelerinde memurlarin tamamina yakin bir
kismi, gerek daire igi igslemleri gerekse miikellefe kargi gorevleri bilgisayarla
yerine getirmeye baslamuslardir. Veri Hazirlama ve Kontrol Isletmenligi
kadrosu adi verilen ve diger memurlardan daha fazla iicret alinmasina olanak
saglayan kadronun bazi memurlara verilmis olmasi, diger memurlarda

olumsuz bir etki yaratmistir.
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Harita 1: Tiirkiye’de VEDOP kapsaminda olan iller (MB Web Sitesi)

Vergi dairelerimizde otomasyonun etkin bir bigimde kullanildigini
sdylemek, su asamada imkansizdir. Ornegin otomobilin arag muayenesini
yaptirmak isteyen bir vatandas, Vergi Dairelerinde katlar arasinda adeta in-
cik yapmaktadir. Aracin borcu olup olmadigini arastirmak icin hala birgok
vergi dairelerinde defterlere bakilarak tespit yapiliyor. Oysa sadece plaka
numarasi girildiginde, tiim bor¢larmin dokiimii aninda bilgisayardan
almabilmelidir.

Veznede para yatirilirken dahi hala klasik yontemlerle makbuzlar
elle doldurulmakta ve bu durum zaman kayiplarinin olusmasima neden
olmaktadir. Otomasyon bu boliimlerde de etkin bigcimde kullanilmalidir.
Baz1 vergilerin 6rnegin “Motorlu Tasit Vergisi, Trafik Para Cezas1, Glimriik
Vergisi Odeme” gibi imkanlarin Internet iizerinden taninmis olmasi dahi,
vergi dairelerinin ig yiikiinii onemli bir oranda diisiirmiistiir.

Mevcut personelden bilisim teknolojilerine uzak olanlara
uygulanacak birkag¢ aylik yogun bir hizmetigi egitim programi sonrasinda, bu

personelin otomasyon sistemini kullanmaya baslayabilecekleri olasidir.
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Maliye Bakanligi Gelirler Genel Midiirliigii vergi dairelerini
Internet ortamina tasiyarak, halka hizmeti kolaylastirmay1 planlamaktadir.
Bu baglamda Tablo 7’de goriilen hizmetler, Internet Vergi Dairesi adi
altinda hizmet vermektedir (Harita 1).

Motorlu Tasitlar Vergi Dairesi

Kurumlar Vergi Dairesi

Gelir Vergi Dairesi

Vergi Kimlik Numaras1 Sorgulama

Gecikme Zammi/Faizi Hesaplama

Erken Odeme Indirimi Hesaplama

Tablo 7: Maliye Bakanligi Gelirler Genel Mudiirliigii Internet Hizmetleri

Baz1i Defterdarliklar, actiklar1 Web sayfalarinda miikellefleri
bilgilendirmeyi amaglamaktadir. Defterdarliklar, Toplam Kalite Yonetimi
alaninda yapti§i calismalar1 da bu siteler araciligi ile kamuoyuna
duyurmaktadir. Ancak dogrusunu sdylemek gerekirse, acaba ka¢ miikellefin
bu sitelerden haberi bulunmakta veya ka¢ miikellef bu sitelerden aldigi

bilgiler yardimiyla sorunlarina ¢6ziim bulmaktadir, tartisilir.

2.3. Orgiitlenme

Ulke bazinda birgok kamu kurum ve kuruluslarinda orgiitlenme
baglaminda sikintilar yasanilmaktadir. Orgiitlenme; bir kurumda verim
almada, Dbasarili c¢aligmalar yapmda, toplam kalite ¢emberinin
gerceklesmesini saglamakta, énemli bir misyonu {istlenir. Orgiitlenmesini
etkin yapmayan kuruluslarda, verimli bir calisma yapmak, ¢ok zor

gergeklesir.
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Orgiit semalar1 olusturulurken, iilke olarak genelde hiyerarsik bir yapi
olusturulur. Diinyada bir¢ok iilke kurumlarda benzer yapi altinda Orgiitlenir.
Ancak gozden uzak tutulan husus, gelismis iilkelerde insan kaynaklari
baglaminda yapilan ¢aligmalarin, bizim gibi gelismekte olan {ilkeler kargisinda
cok iist seviyelerde oldugudur. Gelismis tilkelerde her bir memurun gérev, yetki
ve sorumluluklar1 kesin olarak belirlenmekte ve gorevliler belirtilen mevzuata
uymak zorundadirlar. Ancak bizde insan kaynaklarimizin gérev yaptigi is ile
ilgili potansiyelleri diisiik seviyelerde kaldigindan, yanligliklar olugsmakta ve
mevzuata hakimiyet yitirilebilmektedir.

Ulkemizde politik tasarruflarla gérev basina getirilen ve yaptig1 gérev
ile uyusum igerisinde bulunmayan yoneticiler, kurumun islevlerini olumsuz
etkileyebilmektedir. Liyakate gore degil kisiye gore is felsefesi
uygulandigindan; kurumlarimiz basarisiz yonetimler sergilemektedirler.

2.4. Vergi Mevzuati ve Usul Hiikiimleri

Mevzuatlar agisindan tlilkemizde adeta bir kaos ortam1 yasanmaktadir.
Cikan yasalar, yonetmelikler, genelgeler cogunlukla yoruma agik olarak
diizenlenmekte, bunun sonucu olarak da farkli birimlerde ayni konularda
degisik kararlar verilebilmekte ve yanlis uygulamalar yapilabilmektedir.
Ayni1 bir konuda okunan bir mevzuat igin ¢ok farkli yorumlarin getirilmesi, o
mevzuatin iyi hazirlanmadiginin gostergesidir.

Defterdarlik sitelerinde ‘“Mevzuata Giris” adi altinda yer alan
boliimlerde, vergi ile ilgili tiim mevzuata ulasmak miimkiindiir. Ancak, diger
alanlardaki mevzuat da oldugu gibi vergi alanindaki mevzuatlarin ¢coklugu
ve karmagikligi, bir konuda kolay bilgi edinilmesini engellemektedir.
Nitekim defterdarliklarin zaman zaman mevzuatla ilgili ¢eliskiye diistiikleri
ve bu ylizden maliye bakanligindan bilgi edinmek zorunda kaldiklar1 da
bilinmektedir. Usul hiikiimleri agisindan bazen yanligliklarin yapildigi ve
bazi konularda Sayistay ve Maliye arasinda dahi usul hatalarinin yasandigi

sOylenebilir.
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Resmi gazetede bir yonetmelik yayima girdikten kisa bir siire sonra,
ayni yonetmelik iizerinde degisiklik yapildigi olaylar1 yasanmaktadir. Bu
olaylar, s6z konusu mevzuatin yeterince incelenmeden yayimlandiginin
isaretidir. Kanun koyucu bazen yazmig oldugu bir paragraf yiliziinden, birgok
miikellefin magdur olmasina neden olabilmektedir.

Vergi alaninda ¢ok degisken unsurlar iceren bir ¢ok mevzuat yerine
sade, miikellef tarafindan dahi kolayca anlasilabilecek mevzuatlarin yeniden
kaleme alinmasi zorunludur.

2.5. Biitce iImkanlar ve Fiziksel Mekanlar

Kamu kurum ve kuruluslarin biiyiik bir béliimiiniin maddi ac¢idan da
bliylik sikintilar icerisinde hizmet verdikleri bilinmektedir. Biitce
yetersizlikleri nedeniyle kadro sikintisi ¢ekilmektedir. Biitce sinirliliklar
yiiziinden, hizmetlerin yiiriitiildiigii mekanlar yetersiz kalmakta ve caligsanlar
icin uygun ortamlar yaratilamamaktadir.

Mekanlarin yetersizligi ve otomasyon sistemlerinin kullanilmayist
yiiziinden, miikellefler alim-satim ile ilgili vergilerini yatirmak i¢in katlar
arasinda kosusturabilmektedir. Hem zaman kaybi hem de is giiciiniin

zayiflamasina neden olunabilmektedir.

3. SONUC

Diger bir¢ok kamu dairelerinde oldugu gibi defterdarliklara bagli vergi
dairelerinde gorev alan amir ve calisanlar arasinda da iletisim ve sosyal
etkilesim baglaminda problemlerin yasandigi, Maliye Bakanliginin
yaptirdig1 anket sonucunda ortaya ¢ikmistir. Kamuda yonetimsel baglaminda
ortaya ¢ikan sorunlar, sonugta miisteri konumundaki vergi miikelleflerine
yansimakta ve bir biitlin olarak verilen hizmetlerden memnuniyetsizlikler

olusmaktadir.
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Bilisim teknolojilerinin sagladigi otomasyon sistemlerinin devreye
alimmas1 ve bilisim teknoloji iriinlerini kullanabilen personel sayisinin
artmas1 sonrasinda, yukarida anket sonuglarindan goriilen problemlerin
o6nemli bir boliimiiniin ortadan kalkacagi, kolayca tahmin edilebilir. Ancak,
tim bu hizmetler insan kaynagina dayanmaktadir ve otomasyon sistemleri ne
kadar miikemmel olursa olsun, neticede basarinin temelinde elde mevcut
insan kaynaginin kalitesi, becerisi ve motivasyonu belirleyici olacaktir.

Bir kurumda basarili olabilmenin sartlar1 arasinda sadece modern
fiziksel donanimlarin saglanmasi ve personelin egitilmesi bulunmamaktadir.
Kurumun organizasyon semasinda yer alan ve zincirin halkalarini olusturan
her birim mitkemmel calismadig1 siirece, arzu edilen basariyr yakalamak
giiclesecektir. Unutulmamalidir ki bir zincirin dayanikligi, ancak kendisini
olugturan en zayif halkanin dayanikligi kadar olabilir. Carkin dislileri
birbirleri ile uyum igerisinde calismadiginda, dislilerden uyumsuzluk
nedeniyle yiikselecek sesler, gevreyi rahatsiz edecektir.

Kurumlarda yonetim kademesinde gorev alan lider konumundaki
idarecilerin iletisim ve sosyal etkilesim baglaminda verecekleri basarili
davraniglar ve tasarruflar, mensubu olduklar1 kurumun geleceginde rol
oynayan en Onemli unsurlardir. Vergi dairelerinde miisteri seviyesine
inmeden, amir ve memurlar arasinda var olan olumsuzluklarin giderilmesi,
oncelikli sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle vergi dairelerinde
yonetimdeki personelin asagidaki hususlara dikkat etmesi, basariyi
ivmelendirecegi kesindir.

e Yonetici; otorite ve yoneten figiirii olmaktan c¢ok, iletisime acik,
cevresindekilere kendi motivasyonu ile ornek olan, yonetmek yerine
kendisini de siirecin icine katarak c¢evresindekileri pesinden siiriiklemeyi
bilen 6zellikler tagimalidir.

¢ Yoneticinin galisan personelini etkileyebilmesi igin olumlu, cesur,

yeniliklere agik, mantikli hareket etmesini bilmesi gerekir.
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e lyi bir yonetici, ekip ¢alismalarma énem veren ve galisanlarma
zaman zaman danisip goOriis alan kisidir. Bu baglamda c¢alisanlarini
dinlemeyi bilmesi ve onlarin fikirlerine dnem vermesi gerekir.

e Basarili elemanlarint gerek maddi ve gerekse manevi agidan
desteklemesi, ¢alisanlarin motivasyonunu artiracaktir. Bazen ‘“Yaptigin
calismadan ve sagladigin katkidan &tiirii seni tebrik ediyor ve kutluyorum”
climlesi dahi, olumlu iletisim kurma baglaminda bir¢ok sikintiy1 ortadan
kaldirabilir.

e Basarili galigmalar sergileyen personelin 6zliikk haklarini korumali,
imkanlar1 dahilinde bu anlamda ortada bulunan problemleri gidermek igin
miicadele verdigini personele hissettirmelidir.

e Personelin basarili bir hizmet vermesini saglamak amaciyla, gelisen
teknolojiye baglh hizmet i¢i egitimlerin diizenlenmesini saglamali ve katilimi
artirabilmek amaciyla yoneticilerin kendileri de calisanlart ile birlikte
hizmetici egitime katilmalidir.

e Verilen hizmetle ilgili personel goriislerini ve diigiincelerini elde
etmek icin belirli araliklarla anketler uygulamali, anket sonuglarini ekip
olarak analiz edip yeni stratejiler belirlenmelidir.

e Amirler, calisan personelinin sevingli veya {iziintiilii giinlerine 6nem
vermeli, drnegin memurunun diiglinline, taziyesine vb torenlere katilmay1
ihmal etmemelidir.

e Memurlariin ¢alisma ortamlarinin miikemmellesmesi igin gerekli
olacak minimum fiziksel mekanlarin saglanmasit konularinda imkanlart
zorlamayi bilmeli ve siirekli miicadele vermelidir.

¢ Amirler, memurlari ile zaman zaman sosyal etkinlikler diizenleyerek
bir araya gelip kisiler arasi iletisimi kurabilmelidir.

e Yonetici, memurlar ile ilgili 6zellikle de olumsuz kararlar alirken
empati olgusunu mutlaka isletmeli ve kendisini bir an ig¢in onun yerine

koyarak degerlendirme yapmasi gerekir.
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e Tiim isleri kendinde toplamak yerine, gorevleri yardimcilarina ve
diger amirlere dagitmalidir.

e Yoneticinin  kendisi, Oncelikle bilisim teknolojilerine  ilgi
gostermelidir. Bilgisayar Oniine oturmaktan c¢ekinmemeli, gerekli ise bu
alandaki kurslara katilmalidir. Kendisi bilgisayar imkanlarinin ne oldugunu
bilmesi halinde, bu teknolojilerin kendi kurumuna gelmesi miicadelesini
daha etkin siirdiirecektir.

e Yoneticinin “Omiir boyu egitim” ilkesine inanmasi ve siirekli
kendisini yenilemek amaciyla Internet imkanlarini etkin kullanmasi gerekir.

e Kendi kurumuna ait mevzuatta gordiigli yanhsliklar1 analiz ederek
kendisinden daha iist makamlara bildirmeyi, gérev edinmelidir. “Bu konu
beni agar” deyip kenara ¢ekilmemelidir.

e Kurumu i¢inde yasal ve mevcut organizasyonlara ilave olarak,
miisteri hizmetlerini kolaylastiracak yeni organizasyonlara agik olmalidir.
Gerektiginde yasal sinirlar1 zorlamamak sarti ile risk alabilmelidir.

e Ozellikle yerel basin aracihign ile kurumun miisterilerini (vergi
miikelleflerini) aydinlatic1 gorsel ve isitsel etkinlikler diizenlemeli, toplumu
mevzuat degisiklikleri konularinda zamaninda bilgilendirmelidir.

¢ Bir yonetici, yapamayacagi veya altindan kalkamayacagi taahhiitleri,
memurlarina vermemelidir. Verdigi sozleri mutlaka yerine getirmelidir.

e Gelirler Genel Miidiirliigiiniin yeniden yapilanmasi ¢aligmalarinin
stirdiigli bu donemde, varsa 6nemli goriis ve Onerilerini Maliye Bakanliginda
yetkili birimlere bildirmelidir.

e Iyi bir yonetici, yaptig1 hatalardan ve yanlisliklardan ders alip,
kendisini diizeltebilen ve yenileyebilen kisidir.

¢ Yonetici, bulundugu kurumda politik baskilari en az diizeyde tutmak
icin miicadele etmeli ve bu alandan gelen seviyesiz tasarruflara

direnebilmelidir.
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e Kuruma eleman saglanmasinda kaliteli, isi bilen, biligim
teknolojilerini etkin kullanabilen elemanlarin se¢ilmesinde taraf olmalidir.

e Yonetici yukarida sayilan olumlu yonetim unsurlarii sergilemesine
karsin, degisimlere ayak uyduramayan, yasa ve yonetmelikleri tanimayan,
mesaiyi aksatan, kurum diizenini 1srarla bozmaya calisan elemanlarinin
tizerine de cesurla gidebilmeli, yasal yollarla sorusturmalar agarak bu

elemanlar bertaraf edebilmelidir.
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