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KaliteOfisi Hakkinda

Kalite ofisi; Ulkemizde kalite bilincinin yerlesmesine
katki saglamak, kalite konusunda yapilan arastirma-
lara destek olmak, yoneticilerin, uzmanlarin, aka-
demisyenlerin, 6grencilerin ve kisacas: kalite ile ilgi-
lenen herkesin ¢alismalart sirasinda karsilastiklar
problemlere ¢ozumler getirmek ve bilgi alisverisini
kolaylastirmak i¢in olusturulmus bir iletisim
portalidir.

Misyonumuz

Bilgi ve birikimleri bir araya getirmek, beraber
Uretmenin ve paylasmanin hazzin1 yasamaktir.

Vizyonumuz

Kalitenin bir yasam bi¢imi haline getirilmesine uz-
manhgimiz ve etkinligimiz ile liderlik etmektir.

IIkelerimiz

Bilgi ve deneyimin paylasildik¢a ¢cogaldigina inanr,
sagladigimiz hizmetin kalitesinden 6din vermeyiz.
Kalite konusundaki gelismelerin, tGlkemizdeki kuru-
luslarin yonetim ve kualttir dokusuna uygun bir se-
kilde sunulmasina dikkat ederiz. Her bir talebi proje
anlayist ile alarak hizmette buttnsellik saglariz.
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Giris

Gunumuzde artik kimse ceza kelimesini dahi
duymak istemiyor. Isletmelerde ceza uygulamalar:
artik pek cok Kkisi icin geri kafalilik, medeniyetsiz-
lik, tutuculuk vb. gibi kavramlar: ¢agristiriyor. Bel-
ki bu nedenle ceza Uzerine yazilmis bir tek kitep
hatta bir tek makale bulamazsimiz. Herkes islere
olumlu agidan bakiyor. Peki ceza bu sistemde ayki-
r1 davranista bulunanlara ne gibi bir islem yapaca-

£12? Kargasanin dogmasi nasil 6nleyecegiz?

Cezasiz disiplinde cezanin olmamas: suclarinda
olmayacag1 anlamina gelmez. Disiplin oldugu yer-
de kurallar kurallarin oldugu yerde de sug vardur.

Bir disiplin sistemi ne kadar mukemmel olursa ol-
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sun kurallart bozan birileri mutlaka olacaktir. Ce-
zasiz disiplin sistemini de bu gercekten soyutlamak

olanaksizdir.

Cezalandiric1 disiplinin istenmeyen davranisi de-
gistirmek icin kullanildig: yontem bellidir. Bu yon-
tem cezadir. Acaba cezasiz disiplin sistemi cezaya
alternatif olarak nasil bir yéntem sunmaktadir? Ce-
zasiz disiplin olaya pozitif acidan yaklastigina gore
bu yéntemin isg0ren onuruna yarasir degerler ta-
simasi1 gerekir. Cezasiz disiplinin cezaya alternatif
olarak sundugu yontem is goren danismanhgidir
(Geylan 2, 1990:144).

Cezasiz disiplin calisanin istenmeyen davranislari-
n1 duzeltmek ona yol gostermek icin iki yonlu ileti-
simin kullanilmasidir. Yaklasim insanlarin islerini
en iyi sekilde yapmak isteyeceklerini yapilan hata-
larin yanlishikla ya da gecerli bir sebebe dayandig-
n1 varsayar. Cezasiz disiplin kullanildiginda, yone-
tici harekete ge¢cmeden o6nce olumsuz davranisi,
sebeplerini isgdrenle mizakere eder. Cezasiz disip-

lin bes basamaktan olusur;
Yonetici ve is goren 6zel olarak gorusurler.

a) Yonetici kural ihlali yada istenmeyen davranisi
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izah eder.

b) Yonetici is gorene durumu acgiklama sansi verir.
c) Ne yapilacagina iliskin ortak karar alinir.

d) Karar uygulanir (Hodgetts, 1992:424).

Cezasiz disiplin kurallari ihlal eden is goreni
rehabilite etmek icin ¢aba gosterir. Amacr is gorene
sorumluluk vermek onu kurallara uyma konusun-
da isteklendirmektedir. Cezalandirict disiplin kap-
samina girebilmesi i¢in isgdrenin rehabilite edilme
yetenegine sahip olmas: gerekir. Aksi halde isletme
gereksiz bir ugras icine girecektir. Ornegin uyustu-
rucu ahiskanhg: olan isletmeyi sabote eden, adam
yaralayan ve hirsizlik yapan bir is gbrene cezasiz
disiplin uygulamak rasyonel bir davranis olmaya-
caktir.

Cezasiz disiplinin uygulamada gortlen en buyuk
yararlarindan biri sistemin yonetici is goren ayrimi
yapmadan tum c¢ahlsanlara uygulanabilmesidir.
Hatirlanacag: gibi cezalandirici yonetim sistemini
yoneticilere uygulamak hicbir isletmede mumktn
olmuyordu. Yoneticilerin bilgi birikimi ve kultur
dizeyi sistemin onur kirict yaklasimi ile gelisiyor-

du. Oysa cezasiz disiplin sisteminin pozitif yakla-
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stmi bu engeli ortadan kaldirmistir (Geylan 2,
1990:142).

Cezasiz disiplinin diger bir yarar: ise yoneticileri,
onlari buyuk 6lciide mesgul eden “Verilen ceza su-
¢a uygun mu?” sorusundan kurtarmasidir. Boylece
yonetici isletmede salt adaleti saglamaya cabala-
mak yerine problemlere ¢6zim getirmeye calisa-
caktir (Campbell, 1991:194).

Ayrica olumlu disiplin yaklasimi tarafindan da
amaglanan yonetici isgéren kutuplasmasinin ol-
madig1, alinan her disiplin eyleminin sikayet yo-
luyla geri donmedigi is gorenin kin, nefret ve inti-
kam duygularyla kurallar: ¢ignemek icin firsat
kollamad:g1, yoneticilerin isgéren disiplinini zevk-
siz, sevimsiz ve belali bir gorev olarak gérmedigi
bir disiplin ortam: olusturmak ancak cezasiz disip-
linin uygulanmasi ile mimkdn olur. Cunkl ceza
her ne kadar Kisiyi egitmek, rehabilite etmek mak-
sadiyla da kullanilsa isg6renin onurunu zedeler,
yoOnetici ve isletmeye karsi olumsuz bir tavir alma-

sina sebep olabilir.

Cezasiz disiplin olumlu ve problem ¢6zmeye yone-
liktir. Uygunsuz davranis1 cezalandirmak yerine

isgOrene yol gostermeye calisir (Werther, 1988:439).
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Uyarilarin yerine hatirlatmalar almistir. (Sekil 5.1)
Peki cezasiz disiplinde cezaya hi¢ mi yer yoktur?
Bu sorunun yaniti ceza olayina bakis agisina gore
degisecektir. Cezasiz disiplin sisteminde tek bir ce-
za s6z konusudur. O da isten ¢ikarmadur. Isten ¢i-
karma cezasiz disiplinde isgOreni rehabilite etme
cabalarinda umutlarin bittigi anlamina gelir. Ceza-
s1iz disiplin bu noktaya gelinceye kadar yapici yon-
de elinden gelen tim ugras1 verir. Ancak, her za-
man herkesi istenilen sorumluluk dizeyine cikar-
mak mumkin olmaz. Bazi insanlar kurallara uy-
mamakta 1srar ederler. Iste 0 zaman isten gikarma
sO6z konusu olur. Cezasiz disiplinin pozitif yakla-
sim1 bu noktada kendini gosterir. Sistem hi¢ kim-
seyi isten ¢ikarmaz. Son asamaya kadar bu karar is
gorenin kendisine birakilir. Sistemin en carpici 6ze-
ligi isten cikarma kararmmin alinmasi dahil  tim
asamalarda yoénetimin isgorenin karsisinda degil
yaninda olmasidir (Geylan 2, 1990:145).
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Isg6ren Danismanhg:

10

Cezanin s6z konusu olmadig: bir is goren disipli-
ninde ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6zumu yoénetici ile
isgOren arasinda yapici bir iletisim kurularak ger-
ceklestirilecektir. Calisanlar: istenmeyen davranis-
larinin dizeltilmesi buytk 6lctide isgdren danis-
manhgmin yoneticiler tarafindan gerektigi gibi ye-
rine getirilmesine baghdir. Bu konuda yapilacak
hatalar cezasiz disiplin sisteminin basarisim1 dog-

rudan etkiler.

Isgéren danmsmanhg: sadece cezasiz disiplin tara-
findan kullanilan bir teknik olarak algilanmamali-
dir. Olumlu disiplin sisteminde de bu teknigin kul-
lanilmasi gerekir (Geylan 2, 1990:255). Ne var ki
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yoneticiler genelde gercek bir problem ¢ikmaksizin
danismanlik yapmaktan kagcinmaktadirlar. Halbuki
dizenli olarak yapilan danismanhgin isgéren mo-
tivasyonu Uzerinde c¢ok buyuk faydalari bulun-
maktadir. Danismanlik yoneticiye, is gorenle ilgi-
lendigini ona saygi duydugunu gosterme firsat
vermesine ragmen ( Evrered ,1989:138) cogunlukla
olumlu disiplin sisteminin son asamalarinda -
genellikle 6demesiz gegici isten uzaklastirma esna-
sinda- giindeme gelir. Bazen boyle bir ugrasa gerek
bile duyulmaz.

Cezasiz disiplinde damismanhgin kullanimi daha
kural ihlali olmadan baslar ve sistemin butin asa-
malarinda (isten ¢ikarma dahil ) tim etkinligi ile
kullanilir (Geylan2, 1992:155).

Nedir?

Danismanlik isgoren ile genellikle duygusal icerikli
problemini ¢dzmesinde ona yardimci olmak mak-
sadiyla yapilan gértusmedir. Danmismanhigin amac:
isgorenin isini daha iyi yapmasm saglamak mev-
cut durumu gostermek, iler ki gelismeler icin plan
yapmak ast Ust bireysel iligkilerini guclendir-

mek,kizginlik ve gerilimi ortadan kaldirmak ve is
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gorenin ruhsal saghgimmi gelistirmektir (Yoder,
1969:429).

Danismanin ve danisan arasindaki duygu ve fikir-
lerin degisimi diger bir deyisle bir ¢esit haberles-
medir. Isgérene problemlerini ¢dzmede yardimci
oldugu icin, 6rgut performansini da yukseltecektir.
Cunku isgoren daha isbirlikci olacak, kisisel prob-
lemleri hakkinda daha az endise duyacak ve gelis-
me gosterecektir. Danismanlik ayni: zamanda 6rgu-
tin daha insancil ve ¢alisanlarin sorunlarina daha

saygili olmasina yardimci olacaktair.

Danismanlik herkes tarafindan uygulanabilir. Or-
negin hem personel danismanhg: konusunda uz-
man bir kisi hem de bu konu da egitim gormemis
bir yonetici isgoren danismanhg: yapabilir. Hatta
isgOrenlerin arkadaslar: bile damsmanhk saglaya-

bilirler.

Danismanhk isgorenin problemleri hakkinda 0z-
gurce konusabilmesine imkan verdigi icin faydali-
dir. Isgérenin is performansim etkileyen mesleki ve
kisisel problemlerini kapsar. Danismanlik sonucu
isgOrenin is tatmini belirgin bir sekilde gelisme
gosterir(Davis, 1989: 493).
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Ihtiyac Var mi?

Danismanlik ihtiyaci stresi de icine alan ¢ok sayida
is gbren probleminden kaynaklanir. Bu problemin
¢cozumunde isgbren, danmismanhgin sagladig: anla-
yis ve yardimdan faydalanir. Ornegin isgoren
terfinin getirdigi sorumluluklar: almakta tereddtit
edebilir yada isle ilgili hususlarda kararsiz olabilir.
Bu gibi durumlarda danismanlik ihtiyaci ortaya ¢i-
kar.

Danismanlik ihtiyaci gerektiren problemlerin bu-
yuk kismimin duygusal bir yont vardir. Duygular
hayatin bir parcasi ve insani insan yapan ozelliktir.
Diger taraftan duygular kontrolden ¢ikarak ¢alisan-
larin kendilerinin ve igletmenin c¢ikarlarina zarar
verecek davranislarinda bulunmalarina sebep ola-
bilir. Isgérenler onlara ¢ok biiyiik gériinen énemsiz
bir olay icin iglerini birakabilir yada ¢alisma grup-
larmin  moralini  dugUrebilirler.  YOneticiler
isgorenle etkin bir sekilde ¢alisabilmek icin, onlarin
ruhsal sagliklarmi korumalarm: ve iletisimi stirekli
kilmalarin isterler. Bu da ancak etkin danismanhk
ile mumkaun olacaktir ( Davis, 1989: 494).
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Danisman Neler Yapar?

Danismanlhgin genel amac: ¢alismalarin 6z guven,
anlayis, kontrol, etkin calisma kabiliyetlerini engel-
leyebilecek problemleri belirlemek ve ¢ozimunde

yardimci olmaktr.

Danismanhgin amacim gergeklestirmek icin asagi-
da belirtilen islevlerden bir veya bir kaginin yerine
getirilmesi gerekir.

Ogut Damsmanhk cogunlukla 6gut verme islevi
olarak gorulur. Halbuki 6gut danismanhgin yerine
getirdigi iglevlerden yalnizca bir tanesidir. Ogut
verme islevinde danisman O6ncelikle is gdrenin
duygusal sorunlari hakkinda bir yargiya varir ve is
gOrenin uymasi gereken bir eylem program cizer.
Asil zorluk buradadir. Cunkt bir kisinin tim kar-
masik duygularint net bir sekilde tanimlamadan
ona sorununu nasil ¢Ozecegini anlatmak hemen
hemen imkansizdir. Ogut verme iglevi danisan ki-
side asagilik duygusu ve danismana duygusal ba-

gimhlikla sonuclanabilir.

Sakincalarina ragmen isgorenlerin beklentileri yo-
neticilerinde bu konuda ki egilimleri sebebiyle da-

nismanhik stirecinde her zaman 6gut verme vardir.
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Guven Verme Danismanlik isg0reni mevcut sorun-
larin Ustesinden gelebilmesi i¢in cesaretlendirmek
ya da uygun davraniglarda bulunduklarini, gelis-
me kaydettiklerini belirtmek suretiyle gliven sag-
lar. “Cok iyi is yapiyorsun”, “Dert etme, her sey
yoluna girecektir” gibi ifadeler giiven maksadiyla
danisman tarafindan kullanilabilir.

Guven verme faaliyetindeki problem danisanin is-
levi kabul etmemesidir. Calisanlar ydneticilerin
problemin ¢ozulup ¢ozulmeyecegini bilmedikleri-
nin, sadece moralin yukseltmek icin telkinde bu-
lunduklarmin farkindadirlar. Hatta gtiven yenilen-
se bile tekrar problemle karsilastiginda etkisini yiti-

rir.

Bununla birlikte bazi durumlarda gutven islevini

kullanmak olumlu sonuglar verebilir.

Iletisim Danismanhk 6rgit icindeki cift yonli ha-
berlesmenin gelismesine katkida bulunur. Danis-
manlk sayesinde isgdren sorun ve dustncelerini
Ust kademelere iletme firsati bulur. Bir ¢ok kisinin
soyledigi gibi Ust yonetim hiyerarsik kademenin en
altinda yer alan is gérenin neler hissettiginden ha-
berdar degildir. Danisman isimleri gizli tutarak

duygu ve dusunceleri gruplamak suretiyle yoOne-
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time aktarabilir. Burada danismanin en 6nemli go-
revi isletme politikalarindan kaynaklanan sorunlari
tespit ederek bunu st yonetime iletmektir. Danis-
man buna ek olarak, sirket politika ve yontemlerine
iliskin duygusal sorunlar1 isgOrenle gorusurken
onun anlayacag: bicimde yorumlayarak asag: dog-
ru iletisiminde gerceklesmesini saglar ( Davis,
1989:496).

Duygusal Gerilimi Giderme Duygusal gerilimi
giderme tim danismanlik faaliyetlerinin 6nemli bir
unsurunu olusturur. Insanlar problemlerinden
kaynaklanan duygusal gerilimlerini firsat bulduk-
larinda birilerine aktarma egilimindedirler. Soru-
nun disa vurulmasi is gorenin rahatlamasmi sagla-
yacaktir. Her ne kadar isgorenin Uzerinden duy-
gusal gerilimin kaldirilmas: mevcut sorunun ¢o-
zumlendigi anlamina gelmeyecekse de onun sorun
hakkinda ¢ok daha tutarl: distinmesini saglayacak-
tir. Baz1 durumlarda duygusal gerilimi giderme tek
basina personelin sorunlarindan kurtulmasmn: sag-

layarak tam bir basar: saglayabilir.

Dustnceyi Aydinlatma Ddusunceyi aydinlatma,
duygusal gerilimi giderme islevinin dogal bir so-

nucu olarak da gorulse, yalmz egitim gormus bir
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danisman tarafindan tam anlamiyla uygulanabilir.
Dustnceyi aydinlatma i¢in danisman sadece agik-
layic1 sorular sorar ve danisana neyin dogru oldu-
gunu soylemekten Kkacinr. Sorunu bir baskas: ile
tartisma olanag: bulan is goren, saghkl distinme-
sini engelleyen hususlar birer birer ortadan kalktig:
icin daha rasyonel disiinmeye baslar. Dustince ay-
dinlanmas1 konusma sirasinda gerceklesebilecegi
gibi, daha sonra isgorenin yaptig1 degerlendirmeler
sonucunda gergeklesebilir (Davis, 1989:497).

Danisman Bunlar: Nasil Yapar?

Danismanin, isgdreni yonlendirme derecesine gore
damismanhgin  tdrleri  belirlenir.  Birincisinde
isg0rene problemi nasil ¢ozecegi dogrudan gosteri-
lir. Ikincisinde isgérenin sorununu kendisinin
¢cozmesi saglanir. Birinci yontemde dogrudan bir
yobnlendirme s0z konusu iken, ikinci yontemde
bdyle bir yonlendirme yapilmamistir. Bu iki asiri
ucun arasinda da igbirlik¢i danismanhk yer almak-
tadir ( Werther, 1988:498).

Yonlendirici Danismanlik Yonlendirici danisman-
lik isgbrenin sorununu dinlenme, isgbren ile ne

yapilmas: gerektigine karar verme, ona ne yapaca-
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g1 anlatma ve geregi gibi yapmasi icin tesvik et-
me sUrecidir. Yonlendirici danismanlhgin genellikle
kullanildigy islev 6gut vermedir. Bunun yaninda
guven verme, iletisim, duygusal gerilimi giderme
ve ¢cok az Olgu de dustinceyi aydinlatma islevlerin-
de kullanilir. Ogut verme igsleminin her zaman etki-

li oldugu séylenemez.

Danismanlar dahil olmak Uzere insanlarin ¢ogu
cok kolay oldugu icin 6gut vermekten hoslanir. Fa-
kat bu tutum etkilimidir? Danisman isgdrenin
problemlerini gergekten anlamis midir? Danisman
dogru yargiya varmak i¢in gerekli bilgi ve tecrtbe-
ye sahip midir? Hatta karar dogru olsa bile isgéren
bunu uygulayacak midir? Bu sorularin cevaplari
genelde “Hayir” oldugu i¢in yonlendirici danis-
manlik smirh bir basariya sahiptir.

Batlin bu eksik yonlerine ragmen eger problem
yalnizca teknik ve is ile ilgili ise yonlendirici da-
nisman probleme bir dlgide ¢O6zUum getirebilir
(Frunzi, 1991:302). Ayrica danisman iyi bir dinleyi-
ci ise, isgdrenin duygusal gerilimini smnirlh da olsa
aktarabilecektir. Bu duygusal rahatlamaya ek ola-
rak yoneticinin vermis oldugu fikirler isgorenin

dusutncesini aydinlatmasina yardimci olacaktir.
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Yonlendirici Olmayan Danismanlik Yonlendirici
olmayan danismanlik isgbérenlerin sorunlarini agik-
lamasi, onlari kavramas: ve uygun ¢6zum yollar:
belirleyebilmesi icin ustaca dinleme ve cesaretlen-
dirme islemidir. Danismadan ¢ok danisan Uzerinde
yogunlagir. Iyi bir sekilde uygulandiginda duygu-
sal gerilimi giderme ve onu takip eden dusunce
aydinlatmas: islevleri yonlendirici danismanhga
oranla ¢cok daha saglikl: olarak yerine getirilir. Yon-
lendirici olmayan danismanhgin en blyUk Gstln-
IGgU personelin sorununa ¢ozim bulmasini sagla-
yarak onun iyilesmesini saglayabilmesidir. Bunun-
la birlikte uzmanlik isteyen konudur. Uygulanmasi
icin belirli tekniklerin bilinmesi gerekir (Werther,
1988:432).

Isbirlikci Danismanlik Yénlendirici olmayan da-
nismanhgin uzmanhk gerektirmesi ve pahali olma-
s1 sebebiyle yoneticiler tarafindan kullanimi sinirl-
dir. Yénlendirici danismanlik ise modern bagimsiz
is gorenler tarafindan kabul edilmez. Bu nedenle is-
letmeler her iki ucun ortasindaki isbirlik¢i danis-

manlig1 benimsemek durumundadir.

Isbirlikci danismanlik isg6renin probleminin ¢o-

zumune yardimci olacak fikirlerin karsilikli alisve-
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risini saglayan danisman-danisan iliskisidir. Soru-
nun ¢6zumunde ne yoOnetici ne de is gbren merkez
konumundadir. YoOnetici ve isgoren farkl: bilgi ve-
ya deger yargilarim bittnlestirerek ortak bir ¢o-
zUme varrlar. Bu ylzden diger iki damsmanlhk
turinun avantajlarin1 bunyesinde toplayan bir an-

lasma niteligindedir.

Isbirlikgi damsmanhk yoénlendirici olmayan da-
nismanhgin dinlenme teknikleri kullanilarak bas-
lar, fakat gortsme ilerledikge danisman yonlendiri-
ci olmayan danismanliktakine oranla daha aktif bir
dinleyici roliinii oynar. Isgérenin sorununa farkl
bir agidan bakmasina yardimci olur. Genelde igbir-
likci danismanlik given verme, iletisim, duygusal
gerilimi giderme ve duslUnceyi aydinlatma islevle-
rini yerine getirir (Davis, 1989:501).
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Cezasiz Disiplin Uygulamasi

Cezasiz disiplin sisteminin oldukca yeni bir uygu-
lama olmasi, sistemin tim ayrintilarmin pratige
donuk bir bicimde ortaya konmasimi zorunlu kil-
maktadir. Yeni bir kavramin teorik bazda ele ahn-
mas1 kavrami genel hatlariyla tanitmakta, ancak
sistemin uygulanabilirligi konusunda tereddlde
sebep olabilmektedir. Boyle bir endiseden hareket-
le, ilgililere cesaret vermesi agisindan, cezasiz di-
siplin streci Oncelikle teorik bazda aciklanacak,
daha sonra da, ele alinacak bir 6érnek olayla s6z ko-
nusu aciklamalara uygulanabilirlik kazandirilacak-
tir (Geylan 2, 1990:166-179).

Cezasiz disiplin sisteminde bir kural ihlali gorul-
dukten sonra ortaya ¢ikan istenmeyen davranisi
duzeltebilmek icin ¢ asamal bir stire¢ uygulanir.
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Bu bélimde bu surec ayrintili olarak incelenecektir.
Birinci Asama

Sayet is goren bir kural ihlalinde bulunmussa, bu
davranisin duzeltilmesi ile ilgili olarak sistemin bi-
rinci asamas: uygulanir. Bu asamada isgdren ve

yonetici bir araya gelerek sorunu birlikte ele alirlar.
Birinci gorusme su sureci izler:

e Isgérenin ilk amiri olan yénetici kural ihlali ile
ilgili gercekleri ortaya koyar ve sorunun ne ol-

dugunu tammlar,

e Yonetici, boyle bir sorunun varligina isgorenin

katilip katilmadigmni 6grenir.

e Sayet isgbrenlerden 6nemli bir itiraz gelirse,

arastirma yapmak igcin gorisme ertelenir.

e Itiraz incelenir, ihlal dogru ise, sonugta isgdren,
tzerine disen sorumlulugu yerine getirme ko-

nusunda basarisiz oldugunu kabullenir.

e YOnetici, isgOrene bu ihlalin isletmeyi nasil etki-
leyecegi konusunda agiklamalarda bulunur. Ta-
raflar bu konuda da mutabik kalirlar.
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Buraya kadar olan gorisme mumkuin oldugunca
kisa olmahdir. Clnku, dikkat edilirse, bu noktaya
kadar ele alinan gegmistir. Yaklasim negatif 6zellik-
ler tasir. Oysa danismanligin amac: olumlu duygu-
lar gelistirilerek yapici bir sonuca ulagsmaktir.

Sorun ve sonugclar: tzerinde taraflar mutabik kal-
diktan sonra gorlsme asil amacina dogru gelisir.
Bir ¢ozum gelistirebilmek icin parcalara ayrilir ve

muzakere edilir.

Birlikte soruna bir ¢6ziUm bulunur ve bu ¢6zimun
gerceklestirilebilmesi icin gereken uygun stre ko-

nusunda anlasmaya varilir.

Gorusmeden elde edilen sonug isgOrenin dosyasina
not olarak gecer ve bir kopyas: is gorene verilir.
Ancak, bu not siciline kayit olarak dustlmemelidir.

GoOrusmeden sonra yoneticinin gorevi isgbrene her
konuda yardimci olmak ve onu izlemektir. Bulu-
nan ¢o6zumun belirlenen stre icinde gerceklestiril-
mesi icin yonetici stirekli isgdrenle ilgilenir. Isgéren
sorununun ¢6zimunde tek basina olmadigmi an-
lar. Sayet birinci asamada ¢ozum saglanirsa, yani
istenmeyen davranis duzelirse, yonetici isgbrenin

dosyasina gerekli kayitlar: duser ve gosterdigi ba-
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saridan dolay1 isgoreni kutlar.
Ikinci Asama

Birinci asamadan bir sonu¢ alinamazsa, yani
isgOoren kural ihlalini tekrarlayacak olursa, ikinci
asamaya gecilir. Bu durumda ortada c¢6zimlen-
memis bir sorun var demektir. Ikinci asamada yo-
netici ve isgoren tekrar bir araya gelerek birinci
asamada bulunan ¢6zimun neden ise yaramadig-
ni1 tartisirlar ve yeni bir ¢cozim gelistirirler. Ikinci

gOrusmede su sureg izlenir.

e Yonetici kural ihlalinin 2. kez islendigini gOste-

ren gercekleri ortaya koyar ve sorunu tanimlar.

o Isgdren ve yonetici kurahn ikinci kez ihlal edil-
digi gorustinde mutabik kalirlar. isgoren kurah
2. kez ihlal etmekle Uzerine duser sorumlulugu
yerine getirmekte basarisiz oldugunu kabul

eder.

e YoOnetici ve is goren birinci asamada bulduklar
¢o6zumun neden ise yaramadigini arastirirlar ve

¢6zumu engelleyen nedenleri belirlerler.

e Taraflar sz konusu engelleri ortadan kaldiran

yeni bir ¢6zimde anlasirlar ve ¢6zUmun ger-
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ceklesmesi icin bir suire saptarlar.

Ikinci asamada bulunan ¢dziim birinci asamadan
farkli olarak yaziya dokultr ve isgorene imzalatti-
rilir. Bunun amaci isgdrenin isinde kalabilmesi igin
Uzerine disen sorumluluklar: yerine getirmesi ge-

rektiginin bilincine varmasini saglamaktir.

Istenmeyen davranis ikinci asamanin sonunda dii-
zelecek olursa, birinci asamanin sonunda oldugu
gibi isgbren yonetici tarafindan tebrik edilir ve
beklenen davranisin devami konusunda tesvik edi-
lir.

Karar Asamasi

Istenmeyen davranis, ikinci asamanin sonunda da
duzeltilmemisse, isgdrenin isletmede galismak is-
teyip istemedigi konusunda bir karar vermesi iste-
nir. Yonetim bu asamaya kadar isgOrene elinden
gelen yardimi yapmis ancak bir sonu¢ alamamastir.
O halde yapilmasi gereken isgorenin isletmede ¢a-
lismak isteyip istemediginin anlasiimasidir. Bu ne-
denle isgOrenin kararina bas vurulur. Cezasiz di-
siplinde karar verme sureci iki asamada gercekles-

tirilir.

www.anketofisi.com 25

Ucretsiz PDF Kitap Arsivi - https://rantey.org


http://www.anketofisi.com

26

Karar Oncesi Isgérenden bir karara varmasimni is-
temek amaciyla 3 ncu bir gérisme yapilir. Bu go-
risme yonetici, isgoren ve personel mudurindn is-
tiraki ile yapilir. Taraflar diger iki asamada ortaya
konan ancak basarili olamayan ¢bzUmleri gbzden

gegirirler.

Bunu yaparken isgdren kesinlikle suglanmaz. Or-
tada ¢cozUmlenemeyen bir sorun vardir ve sorunun
¢ozumlenmesi gerekmektedir. Bu noktada y6netim
olaya soyle yaklasir. Onceki asamalarda kararlar
isgbren ile birlikte alinmis ancak ¢6ztme ulasila-
mamistir. Isgéren kurallara uyma sorumlulugunun
bilincinde olduguna gbre mevcut sorunun ¢ézim-
lenmemesinin iki temel nedeni olabilir: Birincisi,
isgOoren sorumluluklarmi yerine getirme konusun-
da isteksizdir. Ikincisi, isgéren sorumluluklarmi
yerine getirebilme yetenegine sahip degildir. Her
iki durumda da isgorenin bir karara varmas: bek-
lenir. Is gérenin, o isletmede calisabilmesi icin so-
rumluluklarmi  yerine getirmesi, yani kurallara
uymas: sarttir. Bunun istisnasi dusunulemez. O
halde yapilacak olan is gérenin isletmede ¢alismak
isteyip istemedigine karar vermesidir. Bir baska is-
letmeye gitmesi belki de onun icin daha iyi olacak-

tir.
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Ancak bu Kkarar isgérene aittir. Isgéren isletme de
kalmaya karar verirse sorumluluklarini yerine ge-
tirmek zorunda kalacaktir. Aksi halde gorevine son

verilecektir.

YOnetimin bu dusiincesi agik ve net bir bicimde
isg6rene gorusme aninda aktarilir ve kendisine ka-

rar vermesi i¢in bir guinluk tcretli izin verilir,

Cezalandiric1 disiplin sistemini savunanlar tarafin-
dan isgorene verilen bu bir gunluk tcretli izin ¢o-
gunlukla elestiri konusu olur. Onlara gére boyle bir
davranis olumsuz davranislarindan oturu isgoreni
odullendirmek anlamina gelir. Oysa bu isgdrene en
az bir hafta 6demesiz gegici isten uzaklastirma ce-

zas1 verilmelidir.

Acaba cezasiz disiplin isgdrene karar vermesi igin
bir gunluk Gcretli izin verirken neyi amacglamakta-
dir? Onemli olan budur. Cezasiz disiplin sisteminin
amac isgoreni kaybetmek degil, kazanmaktir. Ce-
zasiz disiplin bu amagla is gérene sorumluluk yuk-
ler ve onun kendi kendini disipline etmesini sag-

lar.

Cezasiz disiplin isgbrene karar vermesi icin bir

gun izin verirken isgorene yapilan bir gunluk
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0demenin onu tamamen yitirmekten cok daha az
maliyetli oldugunu duastndr.  Gercekten, bir
isgdreni yitirmek demek yeni bir isgbren bulmak
ve secmek anlamina gelecektir. Bu da 6nemli bir
maliyet unsurudur. Isletme olarak isgdreni karsi-
miza almaktansa ona bir gunlik Ucretli izin vere-
rek hayati bir karar almasina yardimci olmak ydne-
timin iyi niyetinin gdstergesi olacaktir. Isletme bu
asamada bir gunlik Ucretin maliyetine katlanir-
ken isgbrenin sayginhgimi kazanmakta ve alacag:
en son karara kadar onun yaninda oldugunu vur-
gulamaktadir. Bir gunluk tcretli izin tamamen po-

zitif dustinceler tzerine kurulmustur

Karar Sonras1 Isgéren bir giinlik izinden sonra is-
letmeye dondugunde bir karara varmis olacaktir.
Sayet isgoren isletmeden ayrilmama karari almissa,
tum sorumluluklarini yerine getirmeyi taahhuUt
ediyor demektir. Bu durumda yonetici ve isgéren
tekrar bir araya gelerek dnceki ¢oztmlerin neden
ise yaramadig1 arastirirlar ve onceki ¢6ziimden

farkli yeni bir ¢ozim tUzerinde anlagsirlar.

Bulunan yeni ¢bziim yaziya dokulur. Isgoren, yo-
netimin kendisinden bekledigi tim yukamlultkleri

yerine getirecegini, bunun son sans: oldugunu, aksi
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halde isinden atilacagini kabul eder ve belgeyi im-

zalar.

Yonetimin bu asamada gorevi isgoreni izlemek ve
ona cesaret vermek olacaktir. Yonetimin bu nokta-
da isgdrene yardimi oldukga sinirlidir. Ctnkd, 6n-
ceki asamalarda yonetimin aktif katilim1 ile bulu-
nan butun ¢ézdmler basarisiz olmustur. Ulasilan
bu son noktada isgéren kendi kisisel sorunlarini
kendi ¢b6zmek durumundadir. YOnetici isgOrene
sadece cesaret verecek ve izleyecektir.

Sonugcta, isgbrenin istenmeyen davranisi yine du-
zelmez ise isgOrenin isine son verilecektir. Boyle bir
durumda isgorenin istifasin1 vermesi tercih edilir.

Aksi halde isletme isg6renin isine son verir.
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Ornek Uzerinde Inceleyelim

Bu boélimde acgiklanan 6rnek olay cezasiz disiplin
sisteminin agiklanan strece uygun olarak pratikte
nasil calistigini ortaya koyacaktir. Cezasiz disiplin
sisteminin somut bir 6rnekte sunulmas: sistemin
karanlikta kalan yonlerinin agiklanmasinda son de-
rece yararlh olacaktir.

Birinci Asama

Dosya Kayait : Birinci gbriasme
Muhatap : Ali Caliskan

Sug : Agsirt ise gelmeme

16 Ekim 1995 Ben Ali Caliskan ile mevcut sorun
hakkinda birinci gbrismeyi yaptim.
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OLAY: Ali Cahskan 1 Agustos - 13 Ekim tarihleri
arasinda toplam 6 kez ise izinsiz gelmeme veya ise
ge¢ gelme kuralini ihlal etti. S6z konusu ihlallerin
ayrintili dokimu soyledir:

1 Agustos, 30 dakika ge¢ kalma; 16 Agustos, ise
gelmeme; 10 Eylul, ise gelmeme; 21 Eylul, ise gel-
meme; 6 Ekim, 20 dakika gecikme ve 13 Ekim, ise

gelmeme.

ACIKLAMA: Ali Caliskan 4 kez tekrarladig ise
gelmeme ihlaline gerekce olarak hastaligini goster-
di. S0z konusu guinlerde soguk alginligindan evde
yattigmn ileri surdd. Ali Caliskan ise iki kez ge¢
gelmesine neden olarak da, birinde, otoblsu ka-
cirmasini, digerinde ise, o giintn sabah: isyerinde
Veli DOnmez ile tartismasini gerekge gosterdi. Veli
Donmez ile yaptig1 tartisma-isyerinde olmasina
ragmen- onun 20 dakika ise ge¢ baslamasina neden

olmustu.

COZUM: Ali Caliskan ve ben, bir is gérenin tam
saatinde ve duzenli olarak isinin basinda bulunma-
smin isgorenin sorumlulugunun bir parcas: oldugu
konusunda anlastik. Ali Caliskan s6z konusu ihlal-
lerde bulunarak tzerine dlsen sorumlulugu yerine

getirmedigini, bu ihlallerin asir1 is yUkt nedeniyle
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isletmeyi gl¢ durumda biraktigim1 kabul etti. Ali
Caliskan ve ben isletmenin ise gelmeme konusun-
da izledigi politikay: birlikte gozden gegirdik. Ku-
rallar Ali Caliskan’in ayda sadece bir kez ise ge¢
gelme veya ise gelmemesine izin veriyordu. Ali Ca-
liskan, sonug olarak sabah tam 9’da isinin basinda
olacaginmi taahhut etti. Ayrica isyerinde bulunmasi-
nin ise zamaninda gelmis oldugu anlamina gelme-

yecegini kabul etti.(Ahmet Can-Yonetici)

Bu gorismeden sonra yonetici Ahmet Can, Ali Ca-
liskan surekli izledi onun s6z konusu ihlalleri tek-
rarlamamas: igin gerekli ilgiyi ve destegi gosterdi.
Ancak Ali Caliskan ise gelmeme ihlallerini tekrar-
lad1.

Ikinci Asama

Dosya Kayit: Ikinci Goriisme
Muhatap: Ali Caliskan
Sug: Asirt ise gelmeme

15 Ocak 1996, Ben Ali Caliskan ile mevcut sorun
hakkinda ikinci gérismeyi yaptim.
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OLAY : Ali Caliskan ile 16 Ekim 1995 tarihinde
yaptigim gorlsmeden bu yana U¢ kez ise izinsiz
gelmeme ve bir kez ise ge¢ gelme olmak Uzere top-
lam dort kez kural ihlallerini tekrarladi. S6z konu-
su ihlallerin ayrintili dokimu séyledir.

10 Kasim, ise gelmeme; 15 Aralik, ise gelmeme; 5
Ocak , 25 dakika gecikme ve 15 Ocak, ise gelmeme.

ACIKLAMA: Ali Caliskan 10 Kasim ve 15 Ocak ta
ise gelmemesine gerekce olarak hastaliginm ileri
surdi. S6z konusu gunlerde soguk aldig: igin ise
gelememisti. 15 Aralik ta ise gelmemenin nedeni,
karisinin hasta olmasi idi. Ali Caliskan o guin evde
kalip bebege baktigini ileri stirdl. Ayrica 5 Ocak ta
ise ge¢ kalmasina neden olarak da, otobusu kagir-
masin1 gosterdi. Daha sonra yaptig1 agiklamalar bu
gerekgceleri hakl: ¢ikaracak nitelikte degildi.

COZUM: Ali Cahskan ve ben, kendisinin saglik
konusunda sorunlari: oldugu ve bu soruna ¢6zim
getirmesi gerektigi konusunda anlastik. Ben, ken-
disine saghgim1 korumas: igin sirket doktoruna
gitmesi gerektigini, sayet bunu isterse, kendisi i¢gin
doktordan randevu alabilecegini bildirdim. O da
bu onerimi kabul etti. Ayrica Ali Caliskan ile kari-

smin tekrar hastalanmasi halinde bebegin bakimi
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konusunda bir ¢c6ztim gelistirdik. Kendisi boyle bir
olayin tekrar: halinde annesini ¢agirabilecegini soy-
ledi. Ben, sayet annesi bunu kabul etmez ise, ken-
disine baska bir ¢6ztim bulma konusunda yardimci
olabilecegimi bildirdim. Ali Caliskan sabahlar: oto-
bUst kagcirmamak icin de bundan boyle yarim saat
daha erken kalkacagmi taahhut etti. (Ahmet Can-
yonetici) Amirim ile birlikte yukarida kararlastir-
digim ¢6zimu kabul ediyorum. Isime zamaninda
ve duzenli bir bicimde gidip gelmenin benim so-
rumlulugum oldugunu biliyorum. Bu glinden bas-
layarak 1 Agustos 1990 tarihine kadar en ¢ok 3 kez
s6z konusu kurallar: ihlal edersem isten ¢ikarilaca-
gimin bilincindeyim( Ali Caliskan-is géren)

Bu noktadan sonra yonetici Ahmet Can, Ali Calis-
kan’i surekli izler ve konu ile ilgili gelismeleri kayit

eder.
DOSYA KAYIT : 22 Ocak 1996

KONU: Ali Caliskanin asir1 ise gelmeme sorunu

takip.

15 Ocak 1996 tarihinde Ali Caliskan ile yaptigim
gOrusmeden bu yana meydana gelen gelismeler

soyledir.
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18 Ocak da Ali Caliskan isletmenin doktoruna ¢iktu.
Doktor ona saghiginin iyi oldugunu ancak saghkl
kalabilmesi i¢in, uykularina dikkat etmesini ve vi-
tamin almasini 6nerdi. Kendisi, bu 6nerilere aynen
uyacagin sOyledi. Ayrica, Ali Caliskan annesiyle
de gorustd. Annesi bir hastalik halinde bebege ba-
kamayacagini bildirdi. Bunun Gzerine ben kendi-
sinden bir daha boyle bir durumla karsilasirsa me-

sai baslamadan 6nce bana haber vermesini istedim.

Bu gelismeden sonra Ahmet Can’in destegine rag-
men Ali Caliskan’in ise gelmeme ihlalleri devam
etti.

Karar Asamasi

Karar Oncesi

Dosya Kayit: 24 Mart 1996
Muhatap: Ali Caliskan
Sug: Agiri ise gelmeme

OLAY: Ali Caliskan 16 Subat ve 21 Mart da izinsiz
olarak ise gelmedi. Bu ihlallerine gerekce olarak
hasta oldugunu gosterdi. Ali Caliskan s6z konusu

gunlerde soguk aldiginu ileri strda.
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COZUM: Ben, personel mudurt ve Ali Cahskan
bir araya geldik. Bundan dnce yapilan gorusmeler-
de bulunan ortak ¢dzUmlerin ise yaramamasi ne-
deni ile ben Ali Caliskan’a sunlar: sbyledim: “ Go-
ralayor ki bu gtine kadar buldugumuz ¢éztmler
ise yaramadi. Sen ise gelmeme kuralini stirekli ihlal
ettin. Ben, senin burada calismak isteyip istemedi-
gin konusunda ciddi endiselere sahibim. Burada
bir karar vermek durumundayiz. Ben, senin yarin
ise gelmemeni istiyorum. Ancak bu bir gunluk izi-
nin tcreti 6denecektir. Bu konuda endisen olmasin.
Yarin bu isletmede calismak isteyip istemedigin
konusunda bir gtzel dusun. Ertesi gun ise geldi-
ginde senden cevap isteyecegim. Sayet kararin ay-
rilma yonunde olursa bu isi senin i¢gin en uygun bi-
cimde halledecegim. Ama, kalmaya karar verirsen ,
ise zamaninda gelme ve tim sorumluluklarini ye-
rine getirmek konusunda bize kesin bir s6z verme-
lisin. Aksi halde seni isten atmak zorunda kalaca-
g1z.7 aydan daha az bir stirede 12 ise gelmeme ihla-

li kesinlikle kabul edilemez. (Ahmet Can- yonetici)
Karar Sonrasi

Ali Caliskan bir gunlik izin sonrasi isletmeye

dondugiinde isletmede kalmak istedigini bildirdi.
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Bunun Gzerine Ali Caliskan’a su belge imzalattiril-
di.

KARAR VE ONAY: Ben isletmede kalmaya karar
verdim. Ancak, isime devam edebilmem igin tUm
sorumluluklarim: yerine getirmem gerektigini bi-
liyorum. Isletmede kalabilmem igin 1 Agustos 1996
tarihine kadar ise gelmeme kuralmn1 ihlal etmemem
gerekiyor. S0z konusu tarihten sonra da, belirli
sinirlar iginde kalmak sartiyla, ise

gelmeme kuralin1 ihlal etmemeliyim. Aksi halde

isime son vermis olacagim. Ben Ali

Caliskan bundan boyle sorumluluklarimi yerine
getirecegime ve isletme doktorunun tavsiyelerine
uyacagima s0z veriyorum. (Ali Caliskan).
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Cezasiz Disiplin Sistemine Gegis

38

Yeni disiplin yaklasimmin kabult, organizasyonu,
cezasiz disiplin metodunu, diger tum insan kay-
naklari programlar: ile buttnlestirecek insan kay-
naklari sitemi gelistirmeye yoneltir.

Cezasiz disiplin uygulamasi tum organizasyonu
etkileyecegi icin, kapsamh ciddi bir yaklasimin gos-
terilmesi ¢cok 6nemlidir. Resmi politikalar ve genel
gunlik igler tekrar gbzden gecirilmeli ve dikkate
alinmalidir. Sorumlu yoneticilerin yeni yaklasim;
arkasindaki inang sistemi ve cezasiz disiplin konu-
sundaki tartismalar: sonuglandiracak metotlar ko-
nusunda egitilmeleri gerekir. Bu egitimle yonetici-
lere, degisim ve yeni isletme hedefleri konusunda
mutabakatlarin1 saglayacak yontemler ogretilmeli-
dir.

www.kaliteofisi.com

Ucretsiz PDF Kitap Arsivi - https://rantey.org


http://www.kaliteofisi.com

Sistemi gelistirmek i¢in bir ¢ok 6rgut, degisik gorev
ve mevkilerdeki ydneticilerden olusan bir takimi
gorevilendirmistir. Takimin isi bazi sorulara ve so-
runlara ¢ozim getirerek degisimi yonetmektir. Or-
negin: Personel bolumu ve yoneticilerin sistemdeki
rolt ne olacak? Hangi duzeydeki isgOrenlere sistem
uygulanacak? Farkli problem ve ihlallerin derecesi
nasil saptanacak? Ayni sahis ile ilgili farkli prob-
lemler nasil ele alinacak? Sistemin her basamagmin
uygulanmasinda birinci kademe yoneticilerin rollu

ne olacak? Isgérenler nasil egitilecek?

Bu sorularin cevaplar: benzer sistemleri kendilerine
adapte eden organizasyonlarda aransa da temel
bazi yontemler disinda hi¢ bir sonuca ulasilamaz.
Uygun ve kullanilabilir politikalar gelistirebilmek
icin mutlaka her 6rgut, tarihi gelisimi ve kaltura ile

ele alinmalidir.

Sistemin uygulanmasinda tim yoneticiler egitildik-
ten ve st yonetim politikalar: resmi olarak onayla-
tildiktan sonra degisim tim cahlsanlara iletilir. Bu
iletim ttm orgut Gyelerinin katildig: sistemin anah-
tar noktalarmin ve uygulamalarmin, degisim se-
beplerinin ve programin arkasindaki mantigin

aciklandig: toplantilar: kapsar. Buna ek olarak yo-
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neticiler, yalmz kendi bolumundeki calisanlarla
yeni sistemin, ¢alismalara nasil uygulanacagini, es-
ki sisteme gore saglayacag: faydalar: iceren bilgiler
verilmeli, is gOrenlerin kafalarindaki tim soru isa-

retlerini cevaplandirmahdirlar.

Sistem uygulamaya gectikten sonra her kademe
yOnetici sonuclart Olgerek, uygulanan yontemleri
degerlendirmeli belirli aralklarla Gst yonetime
aciklayic bilgiler sunmaldir. Bu bilgilerin 1s1ginda
sistemin aksayan yontemleri saptanmali ve onleyici
tedbirler alinmalidir (Campbell, 1991:198).
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