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GiRI$

Gunliimuz isyerlerinde, diger her sey gibi yoneticilik kavrami
da degisim gegiriyor ve gittikce zorlasiyor. isyerleri, artik daha
hizli iletisim gerektiren ve ekonomik kosullarin siratle degis-
tigi, uzaktan calisanlariyla (hatta bazen baska bir kitada) ve
her yone yayilan verileriyle karmasik bir ortam haline geldi.
isglicti degisti; artik daha geng, teknolojik agidan daha bilgili
ve sezgili, her ydonden daha cesitli bir kitle mevcut. Bu sartlar
altinda, yoneticiler kolaylikla kendilerini bunalmis hissedebili-
yorlar. Kim tim bunlar “yonetebilir” ki?

Bu kitap, yoneticilik kavramini, sizin icin basit ve anlasilabi-
lir bir hale sokuyor. ister yeni ister tecriibeli bir yénetici olun;
bu kitapta hem calisanlarinizdan hem de kendinizden nasil en
iyi sekilde yararlanabileceginize dair faydali ipuglari bulacak-
siniz.

Yoénetici, bir grup calisani veya bir projeyi yonlendirmekten
sorumlu kisidir. Bu kulaga oldukga basit geliyor, ama gergek-
te Oyle degil. Wall Street Journal, yonetim gurusu Peter Druc-
ker'dan su alintiyi yapiyor: “Yonetici hedefler koyar; insanlarla
iletisim kurar, onlari motive eder, diizenler ve gelistirir” Dergi-
nin yazar su sekilde devam ediyor: “Drucker’in bir ydneticinin
is tanimiyla ilgili temel agiklamasi hala gegerli olmakla birlikte,
diger yonetim uzmanlari bu sorumluluklarin farkli yénlerine
odaklanabilir ve farkli tanimlamalar yapabilirler.”

lyi yénetim aslinda tamamen ekip calismasi ile ilgilidir. Bir
yonetici olarak sizin rolliniiz, sirketin belirledigi daha biyiik
hedeflere ulagabilmek icin baskalarinin bazi hedeflere ulas-
malarini saglamaktir. Bir ydnetici olarak, blyiik 6l¢lide takimi-
nizin nasil calistigina ve projenizin sonucuna gore degerlen-
dirilirsiniz.



Bu kitap size acik ve etkili bir sekilde nasil iletisim kuraca-
ginizi, basan icin plan yapmayi, bu planlan kesin bir sekilde
nasil yerine getirebileceginizi ve daha fazlasini gosterecek.
Her seyden 6nemlisi, istenen sonuglarn elde etmek igin insan-
lari ve projeleri nasil yoneteceginizi 6grenmenize yardimci
olacak. lyi yoneticiler, calisanlarina nasil ilham vereceklerini,
onlara nasil rehberlik edeceklerini ve kariyer basamaklarinda
yukselmelerine nasil yardimci olacaklarini iyi bilirler. Sistemin
diizglin calismadigini nasil sdyleyeceklerini bilir ve bu sorunu,
sistemi olusturan insanlarla olan diger problemlerden ayirt
ederler. Anlasmazliklarin nasil ¢ézilecegdini bilir ve dogru ekip
Uyelerini dogru islere yerlestirirler.

Mikemmel yonetim becerilerine sahip olarak dogmazsi-
niz; bu becerileri 6grenmek zorundasiniz. Bu kitapla birlikte
yonetimin temellerini iyi ve koti orneklerle birlikte gorecek,
dodru insanlan ise almayi, onlan ekibinizde tutmayi, amaca
zararh davranislan nasil lehinize cevireceginizi ve nasil etkili
performans degerlendirmeleri yapabileceginizi 6greneceksi-
niz.

Hepsi bu kitapta. Hadi baglayalim.



YONETIM NEDIR?

Organizasyon $ekilleri

internette veya herhangi bir kitapta, yénetici kelimesinin anlami-
na baktiginizda, birgok farkli tanim oldugunu gérirsiiniiz. Bir spor
takiminin koguy, bir Gnliiniin is ya da kisisel iliskilerini yoneten biri
veyahut ortak bir ag lizerinde sistem yoéneticisi ve baglh cihazlar
arasinda iletisim saglayan bir bilgisayar sunucusu “yonetici” olarak
adlandinlabilir. Fakat yonetici kelimesi i¢in en yaygin tanim, “bir
grup calisani veya bir projeyi yonetmekten ya da diizenlemekten
sorumlu olan kisi” olacaktir. Bagka bir deyisle, tipki sizin gibi biri.

Farklhkurumve sirketlerde yoneticiler farkli "kimliklere" birin(ir-
ler: Direktorler, grup veya bolim liderleri, baskan yardimcilan, genel
mudurler ve hatta yonetim kurulu baskanlan bile birer yoneticidir.
Hatta ve hatta, gercek anlamda, ABD baskani bile bir yoneticidir.

Yonetim uzmani Bill Warner'a gore, tasidiklan sorumluluklar
degiskenlik gosterse dahi, tim yoneticilerin bazi ortak noktalar
bulunur: Onlar, bir isin tamamlanmasini saglamak tizere hem in-
san glici hem de ekipman olarak ilgili departman kaynaklarini
kullanan birer lider, proje yoneticisi ve koglardir. Strateji gelistirir,
departmanlarinin ¢alisma dizenlerini organize eder, dncelikleri
belirler ve karar alirlar; calisanlarinin gerekli egitimleri almalarini
saglar, departman i¢i sorumluluklari dagitir, galisanlarinin bu so-
rumluluklan yerine getirebilmeleri icin gerekli kaynak teminini
saglar, departman ici ve disi kaynaklarla olan iletigsimi korur ve sir-
ket politikasinin gerek belirlenmesinde gerekse sirketin hem igeri-
de hem de disarida temsil edilmesinde rol oynarlar.

Yoneticilerin ayrica“yumusak” olarak nitelendirilebilecek birta-
kim gorevleri de bulunur: sirket icerisinde ya da disanda iliskilerin
korunmasini saglamak, insanlarin ekip icerisinde birbirlerini des-
tekleyecekleri olumlu bir galigma ortami olusturmak ve calisanla-
rin performanslarini en iyi sekilde ortaya koyarak sirkete katkida
bulunabilmek igin nasil ¢aligmalan gerektigi konusunda onlara
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Yénetim 101

kogluk etmek. Yoneticiler ayni zamanda rehberlik de ederler;
yeni yetenekleri cesaretlendirir ve kariyerleriyle ilgili calisanlarini
yonlendirirler. Ayrica sirket yoneticilerinin karar alma siireglerini
etkileyebilecek diger konularin ilerleyisi ve kendi departmanlari-
nin gelisimleri ile ilgili rapor hazirlamalari sebebiyle, calisan ve st
diizey yonetim arasinda bir képrii gorevi de gordrler.

Kisacasi, yoneticiler kendi alanlarindaki her seyin sorumlulu-
gunu tasirlar. Neyi ya da kag kisiyi yonettiginizin hi¢cbir 5nemi yok,
s0z konusu sizin sorumluluk alaniniz oldugunda, is sizde biter.

YONETIMIN iSLEVLERI: 80:20 KURALI
Bir yoneticinin ne yapmasi ya da yapmamasi gerektigini 6zetleyen
¢ok miktarda bilgi bulunuyor. Hatta o kadar ¢ok bilgi var ki, insa-
nin nereden baglayacagini bilmesi ¢ok zor. Bilseniz bile, kimse her
seyi 6grenemez. Dolayisiyla bu noktada asil amag, bu bilgi yiginini
olusturan dusiinceleri tespit etmek olmalidir, bu da 80:20 kuraliyla
mumkiinddr.

80:20 kurali, ilgili faktorler arasinda (yaklasik) 80:20 oraninin
bulundugunu belirtir. Ornegin:

e Satis gelirinin ylizde 80'i miisterilerin ylizde 20'sinden gelir.
» Problemlerin yiizde 80'ine insanlarin ylizde 20’si sebep olur.
o Sonuglarin ylizde 80'i faaliyetlerin ylizde 20'sinden gelir.

80:20 kurali bize dikkatimizi daha ok yiizde 20 {izerinde top-
lamamiz gerektigini sdyler. Yiizde 20’ye odaklanmak yoneticilerin
zaman yonetimi yapmalarina firsat tanir. Ginimiz yoneticileri ge-
nellikle yeterince deneyimli olmadiklarindan, her seye yetismeye
calismakta ve programlari cabucak dolmaktadir. Oncelik sirasina
koymak, bir yoneticinin haftada altmis saatini ofiste gegirmesine
gerek kalmadan, gerekli etkiyi géstermesine olanak taniyacaktir.

80:20 kural problemleri ayiklayip organizasyonunuz igerisin-
de gelisim gerektiren noktalara konsantre olmanizi saglayacaktir.
Ayrica kurulusunuzdaki guglii yanlari belirlemenize ve de basarili
calisanlan ayirt etmenize de yardimci olacaktir.
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Yonetim Nedir?

“YONETILMEK”TEN YONETMEYE

Yonetici olmak, bir anlamda ¢ocuk sahibi olmak gibidir. Daha 6nce
yalnizca bir kisiden sorumluydunuz: kendinizden. Simdi ise sahip
¢ikmaniz gereken insanlar var: ¢alisanlariniz ve ekibiniz. Alacagi-
niz kararlar onlari ve de kariyerlerini etkileyecek.

Peki, terfi ile neticelenecek kadar saglam sonuglar tireten bir
isciden, nasil ayni (veya daha ytiksek) basari seviyesine ulasacak
bir yoneticiye doniistirsiintiz?

ilk adim kendinizi yénetmek. Formda kalmali, iyi beslenmeli ve
uykunuzu almalisiniz; davranislarinizdan siz sorumlusunuz; eliniz-
den geleni yapmaly, iyi bir dinleyici olmalisiniz. Bir yonetici olarak,
digerlerine davraniglarinizla ornek olacak ve departmaninizin
gidisatini siz belirleyeceksiniz. Takiminizi elinden geleni yapmasi
icin motive etmek ve uyum iginde calisarak verilen isi bitirmesini
saglamak sizin sorumlulugunuzda.

Yani kisisel miikemmelliginize 6nem vermelisiniz; ek egitimler
alabilir (ve ekibinizi de bu konuda cesaretlendirebilirsiniz); top-
lum 6nilinde konugsmak gibi yeni beceriler edinebilirsiniz. (Sahne
korkunuz olsa dahi) pozitif olmalisiniz; bu 6zellikle ¢alisanlarinizla
dayanismaicerisinde calisabilmeniz icin cok 6nemlidir. Size gliven
duymalilar. Fikirlerini size sunarken rahat olmali, onlarin geribildi-
rimlerine ve Onerilerine gore hareket edeceginizi bilmeliler.

“Iyi bir patron olmak demek, genellikle, yetenekli insanlar ise
almak ve sonrasinda yollarindan ¢ekilmek demektir.”

—Tina Fey, Bossypants

Galisanlar, glivendikleri biri icin ¢calistiklarinda ellerinden gele-
nin en iyisini yapacaklardir. Bununla beraber, hem kendinizin hem
de calisanlarinizin zayif noktalarinin farkinda olmali, gelisim ve
bliyiime gerektiren alanlarinizi bilmelisiniz.
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KURUM KULTURUNU ANLAMAK

isler Nasil ilerler?

Kurum kdlturi genellikle “burada isler boyle isler” olarak tanimla-
nir ve kurumun kisiligini, tutumunu, deneyimini, inang ve deger-
lerini yansitir. Sirket bir kar tanesi kadar 6zgtin, nefes alan, yasayan
bir organizmadir. Basaril bir ydnetici olmak istiyorsaniz, isyeri kil-
tirlinu anlamaniz ve ona goére hareket etmeniz gerekir.

Kurumun kdlturel normlanyla ilgili “egitilmemis” bir yoneti-
ci, kimi zaman basit seyler yliziinden zorluk ¢ekebilir. E-postada
kimin kopyalanip kopyalanmayacadi, komuta zincirinde kimin/
kimlerin atlanacagi/atlanip atlanmamasi gerektigi, patronunuzun
patronuyla dogrudan iletisimdeyken nasil davranmaniz gerektigi,
yazili iletisimde ve toplantilarda kullanmaniz gereken (dogrudan
ya da politik) dil, sosyal etkinliklerde nasil davranacaginiz (igip ig-
memeniz gerektigi, kiminle oturacaginizvs.) bahsedilen zorluklar-
dan bazilaridir. Yeni bir yonetici bu tarz seylerin usuliinii 6gren-
melidir.

Kurum kdiltiriinii anlatan ¢ok sayida teori vardir. Bu teoriler-
den en yaygini, MIT profesérii Ed Schein'in tasarladigi modeldir.
Ed Schein, kurum kiiltiiriinii (¢ bilissel kademede aciklar. ilk ya da
“ylzey" kademe, disaridan bir g6ziin gozlemleyebilecegi nitelik
ve davraniglardir: fiziksel goriinis, kiyafet yonetmeligi, calisanla-
rin birbirleriyle olan iliskileri, sirket politika ve prosediirleri ve or-
ganizasyonel yapi. Sonraki “orta” kademe kurumun s6zli kdilturel
yapisini agiklar: kurum misyonu, slogani ve belirtilmis degerler. En
derin yapiya sahip olan li¢lincii kademe ise organizasyonun sézlii
olarak agiklanmayan varsayimlarindan olusur; bunlar ¢alisanlarin
bile farkinda olmadan kabullendigi “s6zstiz kurallar“dir. Bu nokta-
da kurum kultiriiniin tabularini ve geliskili unsurlarini gérdrsiiniz.
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Kurum Kdiltdrdnd Anlamak

Yoneticiler yalnizca bu U¢ kademeli yapiyr kavramakla kal-
mamali, ayni zamanda karigik ve kimi zaman ¢eliskili de olabilen
Gglncu kademeyi incelik ve duyarlilikla yonetmeyi bilmelidirler.
Yoneticiler en ¢ok lig¢lincii kademede zorluk ¢ekerler. Kurumun
sozsliz kurallarini g6z ardi etmek veya atlamak, riitbeler arasinda
ya da diger yoneticiler nezdinde sorunlara ve karsi koymalara ne-
den olabilir. Yanlighkla bu tiir sorunlara sebebiyet vermemek igin
yapilacak en iyi sey, genel kabul géren uygulamalar daha iyi an-
lamaniza yardimai olabilecek bir gérevdes ya da yonetici bulmak
olacaktir. Bu, ayni zamanda iyi bir gézlemci ve aktif bir dinleyici
olmanizi da saglayacaktir.

Dort Kiiltiir

Kurum kiiltiiriiniizii bilmenizde fayda var. Terrence Deal ve Allan
Kennedy, Corporate Cultures (Kurum Kiiltiirleri) adl kitaplarinda
dort farkh kiiltiirden bahsederler:
«  Sikigalig, stk eglen kiiltiirii (hizh geribildirim/6diil ve diigitk
risk: restoran ve yazilim sirketleri)
« Kabadayi, mago kiltir (hizh geribildirim/édil ve yiiksek
risk: polis, cerrahi iiniteler, spor dallar1)
«  Siireg kiltiirii (yavag geribildirim/édiil ve duigiik risk: banka-
lar, sigorta girketleri)
«  Sirketin tizerine iddiaya gir kiiltiirii (yavas geribildirim/édiil
ve yiiksek risk: hava tagit1 iireticileri, internet kuruluglari)

Bir yonetici olarak, diistinceleriniz kurum kdltiranizle tam
anlamiyla ortiismese dahi, onu tiim kalbinizle desteklemelisiniz.
Degisim, eger iyi niyetli bir girisim olarak algilanir ve sirket igin-
den gelirse daha kolay gerceklesir, yok eger koti niyetli bir girisim
olarak algilanir ya da disaridan gelirse (mevcut sirketin baska bir
sirket tarafindan ele gecirilmesi veya sirket binyesi disinda faali-
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Yoénetim 101

yet gosteren bir danismanin tavsiyelerinin hayata gegirilmesinde
oldugu gibi) gerceklesmesi daha zor olur.

ROLUNUZU TANIMLAMAK: NE YAPMAN GEREKTIiGiNi BiL

Bir kurumun misyonu, kiiltlrinun aksine, agik bicimde tanimla-
nir. Sirketin amacinin ne oldugu ve neyi basarmayi hedefledigi
konusuna aciklik getirir. Bir yonetici olarak, size baskasindan kal-
mis olsa dahi bir departman icin ya da bir proje kapsaminda kendi
misyonunuzu olusturmak isteyebilirsiniz. Eger yeni bir kurulus-
taysaniz, sifirdan baglamak zorundasinizdir. En basta ele alinmasi
gereken ve en 6nemli nokta, organizasyon misyonunuzun sirket
misyonunuzu yansitiyor ve pekistiriyor olmasidir. Ne olursa olsun,
misyon taniminiz tizerinde personelinizle ya da ekibinizle birlikte
¢alismalisiniz ki, misyonunuz tiim grubun ideallerini yansitabilsin.

Etkili bir misyon asagidakileri kapsamalidir:

o Departmanin amaci ve hedefleri

o Temel felsefesi

o Miuisterilere ve topluluga nasil hizmet vermeyi hedefledigi

o Departmanin standartlan

o Departmanin nasil bir fark yaratacagi ve genel semada nasil
yer alacagi

Etkili bir misyon beyani olusturmak kolay, uygulamak zordur.
ilkeleri ve tlkiileri, asagidaki érnekte oldudu gibi, yalnizca birkag
ciimlede 6zetleniyor olmalidir.

Ohio Devlet Universitesi Wexner Tip Merkezi Misyon, Viz-
yon ve Degerleri
Kurulugsumuzun tiim alanlari misyonumuz dogrultusunda cali-

sir: arastirma, egitim ve hasta bakiminda yenilik yoluyla insan-
larin yasamlarini iyilestirmek.
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Kurum Kdiltdrdnt Anlamak

Ayrica ortak bir vizyonu da paylasiyoruz: Ekipce yeni bilgiler
olusturarak, yayarak ve uygulayarak ve her bir bireyin ihtiyac-
larini karsilamak icin saglik hizmetlerini kisisellestirerek tibbin
gelecegini sekillendirecegiz.

Misyonumuzu ve vizyonumuzu nasil ylrattigimuzin merke-
zinde degerlerimiz vardir: bitinlik, ekip ¢alismasi, yenilikgilik,
mikemmellik ve liderlik.

Kaynak: Ohio Devlet Universitesi Wexner Tip Merkezi © 2007.
Ohio Devlet Universitesi Wexner Tip Merkezi'nin izniyle kulla-
nilmistir.

Saglam, iyi hazirlanmis bir misyon bildirimi, yonetici olarak
hedeflerinizi netlestirmenize yardimci olur, departmanin varolus
nedenini ortaya koyar ve hedeflerini belirler.

YONETIM SEKLINiZi BELIRLEYIN

Deneyimsiz yoneticilerin karsilastidi ilk soru sudur: Nasil dnciiliik
etmeliyim? Bunu yanitlamadan 6nce, en yaygin yonetim sekilleri-
nin neler olduguna vakif olmak gerekir:

o Otokratik yonetim bigiminde, yonetici karar vermede tam
bir otorite saglar, bilgi akisi ve karar alma stiregleri tst y6-
netim igerisinde gergeklesir.

« insancl ydnetim bigiminde, ydnetici ¢alisanlarinin menfa-
atleri dogrultusunda kararlar alir.

o Demokratik yonetim bigciminde, kararlar ¢alisanlarin goris
ve Onerileriyle alinir; her sey cogunluk tarafindan belirlenir.

o Liberal yonetim biciminde, yonetici sorumluluk almamak-
ta; calisanlarin kendi sorumluluk alanlari bulunmaktadir.

Hangi yonetim seklinin “dogru” oldugu net olarak sdylenemez.

Yoneticiler herhangi birini kullanabilirler. Bir tanesini kullanmak
isteyebilir ya da birden fazla yonetim seklini harmanlayabilirsiniz.
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Yonetim 101

Dogru yénetim bigimi, kurum kiiltiriniinyada durumun neyi ge-
rektirdigine gore degisiklik gosterecektir.

Calisanlarinizi neyin harekete gegirdigini anlamak da 6nemli-
dir. On yillar 6nce, calisanlarin tabiatlari geregi tembel olduklarina
ve yalnizca para pesinde kostuklarina inanilirdi; ¢alisanlar cezay-
la tehdit edilirlerdi. Teori X olarak bilinen bu “eski diistince tarz",
MIT'de yonetim profesorii olan Douglas McGregor tarafindan ge-
listirilmistir. Teori X'e gore, ¢alisanlar yaramaz bir ¢ocuk gibidirler
ve yakin takip gerektirirler. Ters giden bir seyler oldugunda yone-
tici suglu arar.

McGregor, buna karsilik Teori Y'yi de gelistirmistir. Bu teori-
ye gore, ¢alisanlar ¢calismayi hayatlarinin dogal bir pargasi olarak
gorurler. Yalnizca sorumluluk tistlenmekle kalmaz; ayni zamanda
fiziksel ve zihinsel gorevleri de kabul ederler. Dolayisiyla yiksek
performans gosterebilsinler diye ¢alisanlara tam 6zgurlik taninir.

Her iki ydnetim biciminin de kendine 6zgii problemleri bulun-
maktadir. Teori X'te, korku ve tehdidin hakim oldugu bir ydnetim
bicimi mevzubabhistir; bu sekilde baglilik ve uzun vadeli sonuglar
elde etmek guiglesir. Yoneticinin, tim cevaplarin kendisinde oldu-
gunu ve bunlarin her zaman dogru ve en iyi cevaplar oldugunu
varsaymasi sebebiyle, bu tarz yonetim fikir tiretimini kisirlar. Teori
Y'de ise, yOneticilerin ¢alisanlarini kiracagi distincesiyle islere faz-
la midahil olmamasi sonucunda, iletisimde kopmalar meydana
gelebilir. insan dogasi geredi, ¢alisanlar Teori Y yoneticilerinden
faydalanmak isteyebilirler.

En iyi yonetim sekli, elbette ikisinin bulustugu bir orta nok-
tadir. “Sert” ve “yumusak”in karisimi bir yonetim sekli, gerekmesi
durumunda her iki uca da kayabileceg@iniz anlamina gelir. Ayrica
bu modeller, ydnetim kavramina etkili yaklasim yollari sunar, or-
ganizasyonel gelisim konularinda da ¢6zim (iretmeye yardimci
olurlar.
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BEKLENTI YONETIMI

Siz Ne istiyorsunuz, Calisanlariniz Ne istiyor?

insanlar sayisiz sebepten étiirii calisirlar ancak en yaygin iic ana
sebep sunlardir: bir isle mesgul olmak, takdir edilmek ve para ka-
zanmak. Bu ihtiyaglar karsilayan bir gérev tanimi su sekiide yapi-
labilir:

“Sirketimiz ilgi gekici bir is, kariyer gelisimi icin firsatlar ve kap-
samli bir tazminat ve sosyal yardim paketi sunuyor.”

Pozisyona basvuruda bulunacak heyecanl bir calisan soyle
diistinecektir: “Sonunda becerilerimi ve bilgimi kullanabilecegim,
beni mutlu edecek bir i, ne kadar iyi oldugumu gérip beni terfi
ettirecek bir sirket ve yeni bir araba alabilecegim dolgunlukta bir
maas!”

Sosyal Etkilegimin Onemi

Galiganlar genellikle iglerinin belirli bir diizeyde sosyal etkilesimde
bulunabilecekleri bir ortam saglamasini beklerler. Ise gitmek, ar-
kadaglarimiz ve tamdiklarinizla baglanti kurmak i¢in bir firsattir.
Insanlar bu etkilesime ihtiya¢ duyarlar. Cogu durumunda, bu ihti-
yag illa ki uretkenligi ve verimliligi baltalayacak diye bir sey yoktur.
Insanlar mutluyken daha iyi alisirlar ve diger insanlarla etkilesim
halinde olmak da mutlu olmanin yollarindan biridir. Yéneticilerin
dikkat etmesi gereken, bu tiir etkilegimlerin igyeri i¢in uygun di-
zeyde tutulmasidur.

Bir calisanin beklentisi goriiniirde kisa ve 6zdir. Makul bir
maasg, makul bir gérev tanimi, makul ¢calisma saatleri ve makul du-
zeyde saygi beklerler. Ancak, “makul” kelimesinin tanimi her cali-
san icin farklidir ve galisanin kariyer planlamasina gore degisiklik
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Yénetim 101

gosterir. Calisma hayatinin basinda olan geng ve bekar biri seya-
hat etmeye ve uzun saatler caligmaya istekli olabilir. Aile sahibi evli
biri icinse seyahat etmek ve mesaiye kalmak sorun olabilir.

Beklentiler kisiden kisiye degisiklik gosterse dahi, insanogluna
0zgli t¢ temel ihtiyag vardir:

1. ilging ve basanl bir is yapmak
2. Yapilanisin ekonomik anlamda kisiyi tatmin etmesi
3. Kendini gelistirmek

Bir ¢alisan beklentiye girmeye is ilanini gérdiigii an baslar. is
ilanini veren kisi (bu kisinin isin teknik beceri gerekliliklerini ve
¢alisma ortamini yakindan bilen biri olmasi iyi olur) pozisyonun
ihtiyaglarini 100 veya daha az kelimeyle 6zetlemeye calisir. Bu, bi-
reylerin deneyim kazanmak icin basvurabilecekleri giris seviyesi
isler icin bile nemli bir zorluk olabilir. is tanimlarinin ¢ogu, is diin-
yasinin hizla degisen ihtiyaglarini kargilamak icin belirli miktarda
“planh belirsizlik” icermektedir.

Bu genellikle hem sirkete hem de ¢alisana yarar saglar. isve-
renlerin herhangi bir is tanimini, dogacak yeni ihtiyaglara uyacak
sekilde glincellemeleri gerekebilir. Calisanlar genellikle bunun
yeni beceriler edinmeleri ve deneyim kazanmalari igin bir firsat ol-
dugunun farkindadirlar. ise alim sirasinda is tanimiyla ilgili keskin
hatlar ¢izen yonetici ve galisanlar, genellikle olasi degisimlere karsi
koyarlar. Bu da yonetim kademelerinde ¢atismaya ve memnuni-
yetsizliklerin dogmasina sebep olur.

BEKLENTILER, AGIKLIK, GERIBILDIRiM VE ADALET

Galisanlarinizin miidiir olarak sizden ne beklediklerini diistintiyor-
sunuz? Sizin i¢in dogru olduguna inandiginiz ifadelerin 6niine bir
onay isareti koyun. Calisanlarim benden...
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Beklenti Yonetimi

o Higbir sey sdylemeseler bile ne istediklerini bilmemi

« Kimi zaman islerini etkileyebilecek bir de 6zel hayatlari ol-
dugunu bilmemi ve anlayigla karsilamami

o lslerini zamaninda tamamlayamadiklarinda bosluklarin
doldurmami

o Sorularini cevaplamak ve sorunlan ¢d6zmek Uzere giiniin
her saatinde musait olmami

o Adil olmak, karar almadan ve harekete gegmeden 6nce
tim hafifletici nedenleri dikkate almami

» Sonrasinda farkli isler icin nitelik kazanacak olsalar dahi,
calisanlarin yeni beceriler kazanmalarina yardimci olmami

o Ust yénetimin kararini gerektiren bir ihtiyaclan olmasi du-
rumunda, ¢alisanlar desteklememi

e Zaman zaman c¢alisanlan 6gle yemedine ¢ikarmami ya da
onlari takdir ettigimi gdstermek icin kiigiik hediyeler almami

o Departmanin basarilarindan ¢alisanlari, noksanlarindan da
kendimi sorumlu tutmami

e (alisanlarin da birer insan oldugunu unutmamami ama
ayni hassasiyeti kendim i¢in beklemememi bekliyorlar.

Gogu yonetici bu beklentilerden yalnizca yedi veya sekizini isa-
retleyecektir; geri kalanlarin da kimisine guliip gececek, kimisine
ise sinirlenecektir. Bu beklentilerden bazilan makul ve gercekgi
degilken, bazilari oldukg¢a 6nemlidir. Kimileri ise bencilcedir. Ama
hepsinin de aslinda yerine gore gegerliligi vardir.

iste size akliniza gelmeyecek baska bir sorumluluk alani: Ca-
hsanlariniz st yonetim kararlanyla ilgili sizden onlan destekle-
menizi ve savunmanizi, ayni zamanda ¢alisanlar arasinda ortaya
¢lkabilecek sorunlara da dikkat gostermenizi beklerler. Eger bir
calisan digerleri arasinda sikintiya sebep oluyorsa, kabul edilebilir
bir ¢6ziim Uretene dek sizin de kendinizi konuya miidahil etmeniz
gerekir. Asagidaki senaryo lzerine disiinelim:
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Eve, parlak bir bilgisayar programcisi. Miisterinin ihtiyaglarini
dinleyip bunlar dogrultusunda iretim yapabiliyor. Ancak ¢ok
iyi bir takim oyuncusu degil. Yalniz calismayi tercih ediyor, isini
yapmak icin uzaklasiyor ve bitirdiginde geri dontiyor.

Eve'in departmani takimlara ayrilmis durumda ve isbirligi
gerektiren bir yapisi var. is arkadaglar, Eve'in tstlendigi proje-
lerde ne yaptigini bilmemeleri ve o ise kimseyi dahil etmemesi
konusunda yakindiklarinda; Eve bu sefer de tiim gorevlerini
devretmeye bashyor. Kendisi oyunun ya en basinda ya da bir
yidinin en altinda oluyor, ortasi yok.

Diger calisanlarin sikayetleri dogrultusunda, Eve'in yonetici-
si sorunlari belgelemeye basliyor. Birlikte oturuyorlar, zorluklan
teshis ediyor ve sorunlarin nasil ¢oziilecegiyle ilgili bir yol hari-
tasi belirliyorlar. Eve plana uyuyor ve bir siire her sey yolunda
gidiyor. Eve personel toplantilarina katiliyor, takimina projelerini
sunuyor, hatta onlarla isbirligi icerisinde calismaya baghyor.

Ancak ne yazik ki anlagsma ¢ok ge¢meden bozuluyor. Fi-
kirlerini tartismaya agmak yerine, Eve toplantilardan ¢ikmaya
baslyor. Giinler gegtikge, Eve yine uglarda ¢alismaya baslyor.
Yoneticisi onu tutma ya da isten ¢ikarma konusunda kritik bir
karar almak zorunda kaliyor. Sirket onun gibi bir yetenegi kay-
betmek (6zellikle rakip bir firmaya kaptirmak) istemiyor. Ancak
Eve'i tutmak da diger calisanlar kaybetmek anlamina geliyor
ve bu da ¢ok cazip bir segenek degil.

Son olarak, sirketin diger yoneticileriyle de gorustukten
sonra, yoneticisi Eve’e evden calisma firsati sunuyor. Eve son
teslim tarihleri belli bazi isler Gstleniyor ve yoneticisi ve diger
calisma arkadaslari da yakin iletisimde kalabilecekleri kusursuz
bir sistem gelistiriyorlar. Eve diizenli araliklarla ofise geliyor, ge-
nellikle misterilerle gériistiyor ve bu isleyisin, en dogru ¢6zim
oldugu anlasiliyor. Eve mutlu, sirket mutlu, calisma arkadaglari
mutlu ve misteriler de mutlu.



Beklenti Yonetimi

Eve'in calisma kalitesiyle ilgili higbir sorun yasanmiyor, de-
gisen tek sey calisma sekli oluyor. Yenilik¢i diistinme tarzi ve
farkh bir sey deneme istekliligi, oldukga tiretken ve yetenekli
bir calisanin iste kalmasini sagliyor ve beraberinde sirkete de
rekabet Ustlinligu getiriyor. Ayni zamanda, Eve'in yoneticisi
diger calisanlarin da endiselerine kulak veriyor. Bu durum her-
kes icin bir kazang oluyor.

Bu olay, calisanlarin her birinin birer birey olarak muamele gé6r-
mesinin ne kadar degerli oldugunu gésteriyor. insanlar farkli sekil-
de ve boyuttadirlar, 6zellikle de glinimiizde. Kimseyi ait olmadigi
bir yere tikistirmamak gerekir. Eve'in 6rneginde, yoneticisi hem
Eve'in hem de sirketin yararina bir ¢6ziim buluyor.

ise, calisanlarinizin sizden ne gibi beklentileri oldugunu belir-
leyerek baslayin. Tim bu beklentilerin ayni olacagini varsaymayin;
kisiden kisiye degisecektirler. Daha sonra kendi beklentilerinizi
go6zden gegirin; yine herkesinki ayni olmayacaktir.
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KOG

Digerlerinin icindeki Cevheri Ortaya Cikarmak

Kendi gegmisinizden bir kog hatirlayin. Daha hizl kosmanizya da
diisindlginizden daha ileriye ziplayabilmeniz i¢in sizi motive
eden ya da tahammdiliintiziin son noktasina kadar dayanmanizi
saglayan bir yiizme kogu. iyi ya da kéti, bunlar bir kisinin bagkala-
rinin hayatlarinda birakacadi kalici hatiralardir.

Bir yonetici olarak, takiminizdaki her bir bireyin ihtiyaglarina ve
kabiliyetlerine odaklanmaniz gerekir. Tipki bir kog gibi, farkli dene-
yimlere ve farkli seviyede becerilere sahip insanlardan dyle bir ta-
kim olusturmalisiniz ki, aralarindaki sinerji dahi, her biri tek tek yap-
tiginda ortaya ¢ikan ise tas ¢ikaracak nitelikte bir Grin Gretebiliyor
ya da sonug verebiliyor olsun. Gergeklestiriimesi zor bir istek gibi
mi goriiniyor? Oyle! Ama aslinda calisanlarin galisma ve 6grenme
stireclerini desteklemek ve gli¢clendirmekten bagka bir sey degil.

Etkili bir kog bircok sey yapar:

» Zamaninda ve 6zel geribildirim saglar. “iyi is!” demek iyi his-
settirir ancak yeterli degildir: “Teklifinde gercekten dnemli
bir noktayi yakalamissin” ifadesi ise ¢alisanin neyi iyi yapti-
gini anlamasini saglar.

« Calisanlarin ulasabilecekleri standartlar ve hedefler koyar.

* Gergegiiyilik ve sefkatle anlatir ama yine de dogruyu soyler.

 Fikirler paylasir ve 6neriler sunar ama ¢alisanlarina neyi na-
sil yapmalari gerektigini dikte etmekten kaginir.

e Mecazen 6rneklendirmek gerekirse, insanlari yemege ¢i-
karmaktansa onlara nasil yemek yapildigini 6gretir.

« insanlarin sorunlara yeni bir bakis agisiyla bakmalarini sag-
lar; béylece bunlarin yalnizca kendilerini degil, tim sirketi
nasil etkiledigini anlayabilirler.

» Cahsanlan kararlari ve hedefleriyle ilgili sorumlu tutar.
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Kog

lyi bir kog, isyerlerinde giderek daha az gériilmekte olan bag-
hhk ve saygi duygularini uyandirir. Nasil iyi bir kog olursunuz? En
etkili yol, eylem halinde olan iyi bir kogu izlemektedir. Eger isye-
rinizde bdyle bir rol modeli bulunmuyorsa, bir lise ya da Gniver-
sitenin spor etkinliklerine katilabilirsiniz. iyi, kéti ve vasat koglar
goreceksiniz; ayrica takimlarin koglarinin sistemlerine nasil karsilik
verdiklerini de goreceksiniz.

Danigmanlarin Yiikseligi

Is dianyasinin kogluk kavramina uyum saglamasi uzun sirmedi.
Binlerce danigman, verimliligi ve tiretkenligi artirmak icin ¢aligma
gruplarinin ve bireylerin motivasyonunu hedefleyen kogluk hiz-
metleri sunuyor. Is koglar1 sagladiklar1 hizmet i¢in birkag yiiz dolar
ila birkag bin dolar arasinda ticret talep edebiliyorlar. Buna degip
degmediklerini nasil bilebilirsiniz? Etrafa sorun ve referanslarim
kontrol edin.
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MENTOR

Giivenilir Kilavuz

Mentorlugu modern bir kavram olarak gérmemize ragmen, oriji-
nal Mentor, Homeros'un yazdigi Yunan mitolojisi klasigi Odysse-
id'da yer alir. Odysseus savasa gittiginde, oglu Telemakhos ve karis
Penelope dahil olmak tizere ailesini ve evini g6z kulak olmasi igin
dostu Mentor’a birakir. Odysseus hapsedildiginde, Tanrica Athena
Mentor kiligina girerek annesinin, aslinda babasinin varligi pe-
sinde olan a¢gdzli taliplerine karsi korunmasi igin Telemakhos'a
rehberlik eder. Odysseus nihayet yirmi yil sonra eve dondugiinde
Mentor, Odysseus’'un Penelope’ye onun uzun siredir kayip ko-
casl oldugunu kanitlamasina yardimci olur. Mentor diger Yunan
mitlerinde de genellikle yardimsever bir tanri ya da tanriga olarak
goérundr.

Bugiiniin mentorlari, baskalarinin hedeflerine ulagmalarinda
olaganisti basan saglayan siradan insanlardir. Cogu mentorluk
hizmeti gayriresmi iken, bazi kurumlar potansiyel iist diizey yéne-
ticileri ve diger idarecileri yetistirmek lizere mentorluk hizmetini
yapilandirmislardir. Genellikle, uzman bir kisi bir astinin kariyer
planlamasina yardimci olur. Bir mentor, ¢alisanlara asagidaki se-
killerde yardimci olur:

e Uzun vadeli amaclar ve kisa vadeli hedefler belirlerler,
o Amacglara ulasmak (izere yeni yollar kesfederler,

« Kisinin gliclii ve zayif yonlerini tespit ederler,

o Gelismek ve biiyiimek i¢in yeni yéntemler olustururlar.

Mentorlugun en etkili yéntemlerinden biri yakin takiptir. Cali-

sanlarinizin, sizin veya digerlerinin eylemlerini miidahil olmadan
gbzlemleyebilmelerini saglarsiniz. Ornegin calisaniniz bir kon-
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Mentor

ferans goriismesine ya da satis toplantisina katilabilir, yazdiginiz
bir raporu okuyup lizerinde tartisabilir ya da sunum yaptiginiz bir
etkinlikte size eslik edebilir. Bu deneyimler, yapacaginiz herhangi
bir agiklamadan daha etkili olacaktir. Boylece ¢alisan hem isin uz-
manini eylemdeyken goriir hem de onun da nihayetinde bir insan
oldugunun farkinda olur. Eger yaptiginiz iste son derece iyiyseniz;
bu hem hatalarinizdan hem de basarilarinizdan aldiginiz dersler
sayesindedir.

ewve o

“Onlara Ne Yapmalar: Gerektigini Soyleyin”

ABD ordusundan General George S. Patton tarafindan sunulan su
degerli tavsiyeyi dikkate alin: “Insanlara asla neyi nasil yapmalan
gerektigini séylemeyin. Ne yapmalarn gerektigini séyleyin, onlar
sizi marifetleriyle sagirtacaklardir.”

Mentorluk, 6gretmenin 6tesine gegerek paylasima ve karsihkli
sayglya dayanan gorece daha uzun sureli iliskiler kurulmasina ola-
nak tanir. Birmentor hem bilgi birikimini paylasir hem de sagduyu
asilar; ince bir izgi ve 6nemli bir ayrm. Bilgi 6grenilebilirken sag-
duyu zamanla kazanilir. Bilgi dogru kelimelere sahip olmak, sag-
duyu ise onlar ne zaman, nasii sOyleyecegini ve ne zaman kendi-
ne saklayacagini bilmektir.
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OGRETMEN

Yeni Beceriler Kazandirmak

Ogretmen, uzmanhgini ve bilgi birikimini baskalariyla paylasma
yetenegine sahip kisidir. iyi bir §gretmen hem &grencisini hem de
sirketi gelistirir. Ancak bir 6gretmen ya da yonetici igin, “Sana gos-
tereyim,” demekle “Cekil, ben kendim yaparim!” demek arasindaki
dengeyi bulmak her zaman ¢ok kolay olmayabilir.

26

Kiiglik bir yazilim sirketi, halkla iligkiler caligmalarini yuriitme-
si icin Miguel’i ise alir. Sirket Miguel'i segmistir ¢linkii Miguel,
teknik kavramlar konusunda bilgi sahibi olmayanlara teknik
aciklamalar yapmakta oldukga iyidir. Ancak Miguel pazarlama
materyalleri konusunda deneyimsizdir ve yeni isine ¢ok da iyi
bir baslangic yapmamistir. Hatta sonik bir baglangi¢ yaptidi
sOylenebilir.

Miguel’in ilk birkag girisimini gézden gecirdikten sonra,
yéneticisi Miguel'i ofisine ¢cagirir. Ogleden sonra tiim giin, ga-
zetecilik konusunda Miguel’e 6gretmenlik yapar. Gazeteciligin
temelilkelerini agiklar. Bu ilkeleri (ne, nerede, ne zaman, neden
ve kim) gercekte yazacadi ilk paragrafta nasil kullanacagini
gosterir. Sirket yoneticilerinden nasil geger not alacak alintilar
yapacadinive onlarin, keske boyle sdyleseydik diyecekleri keli-
meleri nasil bir araya getirecegini 6gretir.

Miguel'in yoneticisi onu kolaylikla azarlayabilirdi. Ne de
olsa, Miguel basin biiltenleri yazmak iizere ise alinmisti ve ¢ok
da iyi bir is clkarmiyordu. Miguel’in yoneticisi, bu kabul edile-
mez is performasi i¢cin Miguel'e tavsiyeler diiziip sonrasinda
dosyasina bir not ilistirip gegebilirdi.

Ama boyle yapmadi. O 6gretmen sapkasini giydi ve ofisi-
ni bir sinifa ¢evirdi. Miguel’e yalnizca ne yapmasini istedigini



Ogretmen

degil, farkh durumlarda kaldiginda da becerilerini nasil kulla-
nabilecegini 6gretti. Birkag hafta sonra, Miguel ve yoneticisi
her yeni basin biiltenine nasil yaklasmalari gerektigiyle ilgili
bir strateji olusturmak (izere bir araya geldiler. Miguel biilten
yazisini hazirlamak i¢in masasina déndi, daha sonra sonucu
yOneticisiyle birlikte gozden gegirdiler. Bir kag ay icinde, Migu-
el Gist diizey yoneticilerden 6vgiiler almaya bagladi. Miguel'in
hem becerileri muazzam bir sekilde gelisti hem de kendine
guvenir artti. Hatta yazma becerilerini daha da gelistirmek icin
aksamlari egitim veren bir bélge okuluna kayit oldu.

“lyi yonetim, orta diizey ¢alisan insanlara st diizey ¢aligan in-
sanlarin ¢alismalarini nasil yapacaklarini ggstermekten ibarettir.”

—John D. Rockefeller, Amerikal: ig insan1

Tabii ki her vaka basarili sonuglanamayabilir. Bazi insanlar, k6-
relmis becerilerinden kurtulma ve yenilerini edinme fikrine dire-
niyorlar. Kimi yéneticiler, hizli ve etkileyici sonuglar alamayinca
sabirlarini yitirebiliyorlar. Bazi yoneticiler ise ¢alisanlarindan ne
istedikleri biliyor ancak bunu, ¢alisanlarinin anlayabilecegi sekil-
de ifade etmeyi bilmiyorlar. Eger 6gretmen sapkasi size uygun
degilse, (bitgenizin elverdigi olclide) alternatifleri degerlendir-
melisiniz:

o Takiminiz ya da departmaniniz igin atolye calismalari veya
seminerler diizenlemek tizere danismanlar ise alin.

e Calisanlarinizi egitimlere gonderin (tabii ki masraflarini kar-
silayin).

o Calisanlarinizi becerilerini gelistirmeleri igin kurslara gon-
derin.
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EBEVEYN

Limitleri Belirlemek

Birgok kisi isyerini ikinci evi, diger calisanlari ise aile fertleri gibi
gorir. Sonugta isyerinizde evinizdekinden ya da herhangi bir yer-
dekinden daha fazla zaman harcarsiniz. is arkadaglariniz 6z olma-
yan kardesleriniz ya da esleriniz gibidirler. Yoneticiler de —-tahmin
ettiginiz Gizere- ebeveynlerinizdir.

Sinirlar Yaratmak

Tipki ebeveynlerin evde ¢ocuklarina limitler koymasi ve bir diizen
olugturmasi gibi, yoneticilerin de igyerlerinde ¢aliganlarina sinirlar
koymasi ve organizasyonel bir sistem gelistirmesi gerekir. Bir y6ne-
tici olarak, calisanlara neyi yapip neyi yapamayacaklarini sylemek
sizin iginizdir. iki taraf da bunun agin kisitlayici bir sey oldugunu
distinmemelidir. Bu daha ziyade, ¢alisanlarimizin ige odaklanmala-

rin1 saglamanin bir yoludur.

Tipki on yasindaki oglunuza arabanin penceresinden disariya
tikurmeyi birakmasi gerektigini sdylemek gibi, otuz iki yagindaki
yonetici asistanina telefonda kiifiir edemeyecegini ya da elli ya-
sindaki satis temsilcisine sabahki personel toplantisi esnasinda
tirag olamayacadini da s6ylemeniz gerekebilir. Bu tarz davranislar-
la ilgili konugmak 6nemsiz goziikebilir ya da ters tepebilir. Ancak
insanlar sinirlarin hala yerli yerinde oldugundan emin olmak icin
o sinirlan zorlamak isterler. Herkes hayatinda bir istikrar diizeyi
oldugunu hissetmek ister; bu sinirlan belirlemeniz, ¢alisanlariniza
istedikleri istikrar diizeyini saglar.

Yonetici-ebeveyn roliinde, ¢alisanlarinizi genellikle temel dav-
raniglarla ilgili editirsiniz. Bu, onlara beceri kazandirmaktan farkli-
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dir. Calisanlariniza bir sonraki ¢cagrtya gegmeden 6nce miisterilere
onlar icin yapabilecekleri baska bir sey olup olmadigini sormalari
gerektigini durmadan hatirlatmak zorunda kalabilirsiniz, tipki evde
¢ocugunuza coraplarini kirli sepetine yumak halinde atmamalari
gerektigini durmadan hatirlatmak zorunda kaldiginiz gibi. Hatta
yonetici-ebeveyn roliiniiz diger isler kesintiye ugrayacak olsa dahi,
mdsteri isteklerini dncelik sirasina koymak gibi temel deger ve bu
degerleri destekleyen davranislan pekistirmenizi gerektirebilir.

Ebeveyn olmak, kimi zaman iyi bir dinleyici olmak demektir.
Bir yandan sikdyetleri ve hatta mizmizlanmalari dinlerken, diger
yandan sorunun gercekten nerede oldugunu anlamaya calisirsi-
niz. Bazen de ebeveyn sapkasi giymek, “Evet, yapacak ¢ok sey ol-
dugunun farkindayim,” demenizi gerektirebilir.

Caliganlarin Yéneticileriyle fligkileri

About.com (www.thebalance.com) internet sitesindeki 2016 tarih-
li bir makale, ¢alisanlarin iglerinde istedikleri geyler listesinin en
basinda sayginin yer aldigim bildiriyor: “Caliganlarin bekledikleri
sayginin bir kismi aslinda 6vgii ve geribildirimdir, boylece insanlar
islerinde ne kadar iyi olup olmadiklarin bilirler.” Caliganlarin yé-
neticileriyle olan iligkileri, ¢caliganlarin kalmas: veya ayrilmasinda

kilit bir faktérdiir.

Yonetici-ebeveyn roliinde iyi oldugunuz takdirde, ¢alisanlari-
nizdan sunlar beklenir:

» Varolan talimat ve prosediirleri bilmek ve bunlara uymak,

 Cizilen sinirlarin disina ¢tkmanin net ve tutarh sonuglari ola-
cagini kabul etmek,

o lsler ters gittiginde bagkalarini suglamak yerine, proje tes-
lim tarihleriyle ilgili sorumluluk Gstlenmek,
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o Olusabilecek sorunlarla ya da endiselerle ilgili yaniniza gel-
mekten ¢cekinmemek,
o Size saygi duymak ancak sizden korkmamak.

Ancak unutmayin ki, gercekten calisanlarinizin ebeveyni de-
gilsiniz ve takiminiz sizin gergek aileniz degil. Bu noktada, cogu
performansa dayanan énemli ayrimlar bulunuyor. Calisanlariniz
birer yetigkin ve yetiskin haklariyla sorumluluklarina sahipler. Co-
cuklariniza yapabileceginiz gibi, ¢alisanlariniz adina kararlar al-
maniz uzun vadede islerine gelmez. Onlar belirli gérevleri yerine
getirmek ve hedefleri gergeklestirmek lizere ise alindilar. Asagida-
kilerden herhangi biri meydana geliyorsa, ebeveyn sapkanizi cok
uzun siire giyiyorsunuz anlamina gelir:

» Ofisinizde oturup yeni bir tartismaya daha giren personele
bakinca, yaslari daha kiigiik ve boylar daha kisa olsa, birbir-
lerini gammazlayacaklarini fark ediyorsaniz,

o Personel toplantilarinda sik¢a, “Kimse bana, bunu benim
yapmam gerektigini séylemedi,” ciimlesini duyuyorsaniz

e Calisanlariniz tuvalete gitmek ya da mola vermek igin siz-
den izin istiyorlarsa

e Calisanlariniz ellerindeki gorev Uzerinde dogru ilerleyip
ilerlemediklerinden emin olmak icin strekli olarak ofisinize
geliyorlarsa

o Calisanlaniniz projeleri zamaninda ya da dogru yetistireme-
diklerinde, Ustlerinize mazeretler sunuyorsaniz

DENGEYi SAGLAMAK

Ebeveyn rolline girmenizi gerektiren durumlarin bir digeri de
insanlar ve gorevler arasindaki dengeyi bulmaktir. Arabuluculuk
yapmak bir¢ok yoéneticinin agina oldugu bir durumdur; insanlarin
ortak bir zeminde bulugmasina yardim eder. Calisanlarin kendi
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aralarindaki veya misterilerle olan anlasmazliklarini ¢6zmeleri-
ne yardimci olmak ya da ist yonetimin dncelikleri ve calisanlarin
istekleri arasindaki farkhhklar konusunda muzakerede bulunmak
durumunda kalabilirsiniz.

Arabuluculukta en etkili (ve basarl) sonug, uzlagmaci bir siireg
yerine isbirlikci bir stireg izlendiginde ortaya ¢ikar. Bu bir kelime
oyunundan ¢ok daha fazlasidir. ingilizce collaboration (isbirligi)
kelimesi Latince kokenli collaborare s6zciiginden gelir ve “birlikte
calismak” anlamindadir. ingilizce compromise (uzlasma) kelimesi
ise, icerisinde gecen promise (vaat etmek) s6zcigiine ragmen, “bir
anlagmaya varmak i¢in degerli bir seyden 6diin vermek”anlamina
gelir. Bu ¢ikarimlar 6nemlidir ¢tinkd tartismanin tonunu belirler-
ler. Uzlasma sonucunda umdugundan daha az karli ¢ikanlar pek
mutlu olmazlar; ancak siirpriz bir sekilde daha fazla karl ¢ikan ta-
raf fazlaca memnuniyet duyar.

Arabuluculuk, asagidakileri yapmayi amagladiginizda daha et-
kili olur:

o Ortak hedeflere odaklanmak ve bu hedeflere ulasmak i¢in
size yardimci olacak ortak bir zemin aramak,

o Tim taraflara ve onlarin bakis agilarina saygili davranmak,

o Kazan-kazan ¢oziimleri Gnermek,

« llgili ancak tarafsiz kalmak,

o Uzerinde uzlasilan kararlarin basarisini degerlendirmek igin
bir stire¢ olugturmak.

Eger basarili bir arabulucu olursaniz, zamanla galigsanlarinizin,
saglamaya calistiginiz dengeyi kendiliginden olusturmaya basla-
digini gorecek ve gittikce daha az miidahalede bulunmaya basla-
yacaksiniz.
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AMIGO

Takimi Desteklemek

insanlar, yeni gorevler verildiginde, onu tamamlayip tamamlaya-
mayacaklari konusunda kabiliyetleri ile ilgili endige duyarlar. Tek-
rar kendilerine glivenebilmeleri igin, onlari toparlayacak birine;
size ihtiyaglari vardir. Bir yonetici olarak isinizin blytk bir kismi ¢a-
hsanlarinizi motive etmek ve heyecanlandirmaktir. Bas tezahiiratg
olmak takiminiza ve basarl olma yetilerine inandiginizi gosterir.
Fakat ponponlariniz her zaman hazir olmalidir. Biitiin bir hafta
boyunca ofiste oturup, sonrasinda ancak verimlilik analizini elini-
ze alip departmaninizin bazi ¢alismalarinin son teslim tarihlerini
kagirma tehlikesinde oldugunu goérdiigiiniizde ortaya ¢ikmaniz
kabul edilemez. Topluluklar yureklendirmek, yalnizca projeleri,
gorevleri ya da departmanin hedeflerini degil, ancak hepsini birer
birey olarak gercekten 6nemsediginizi hissettikleri zaman etkili
olur. Her giin olup bitene miidahil olmadiginiz siirece, gercekte
onlara deger verdiginizi asla bilemezler.

Siireci Sahiplenmek

Bir¢ok ¢aligan, iist yénetimin gormek istedigi “yeni ¢aligam” des-
teklemek i¢in ¢alisma ortamlarinda hi¢bir seyin degismedigini al-
gilarlarsa, “daha iyi” olma ¢abalarina direnir. Sirketler caliganlarim
sorunlar tanimlamaya ve ¢éziimleri tasarlamaya dahil etmeye bag-
ladiginda, satiglarda ¢arpici bir sigrama gériiniir. Calisanlar gelisim
siirecinde rol oynadiklarim hissettiklerinde heveslenir ve gelisim

¢abalarin desteklerler.

Spor miisabakalarini izler misiniz? Peki ya amigolar? (Sorun
yok, itiraf edebilirsiniz.) Sahada neler olup bittiginin 6nemi yok;
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onlar her zaman kalabalikla etkilesim halindedirler. Daima sarki
soyler, dans eder ve giiliimser, seyircilerle irtibatta kalirlar. Gorev-
leri, kendilerinin tiretebileceklerinin 6tesinde bir destek yaratmak,
oyunculari yliizde 110 oraninda motive edecek dillere destan bir
destek saglamaktir. Oyuncular, amigolarin her zaman orada ol-
duklarini bilirler. Kalabalik onlari yuhaliyor olsa bile, amigolarinin
hala tezahiirat yapiyor oldugunu da bilirler.

iste, sizin roliiniiz de bu. Ustleriniz (veya miisterileriniz) ekibi-
nizden ya da ortaya ¢ikan sonugtan memnun kalmamis olsalar
bile, tam da orada kalmali ve ekibinizi desteklemeye devam et-
melisiniz. Siz orada kalirsaniz, size tepkisiz kalmayacaklardir.
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YAPILANMAYA DUYULAN iHTiYAC
Dengeyi Bulmak

Bircok insan, ne kadar yaratici olursa olsun, oturmus bir yapinin
olmadigi bir ortamda verimli ¢alisamaz. Bazilar, uretkenlik sag-
layabilecekleri ve 6l¢ilebilir sonuglar elde edebilecekleri islerde
enerjilerini nasil yénlendireceklerini bilmezler. Digerleri ise ancak
yakin gozetim ve belirlenmis talimatlar dogrultusunda basari gos-
terebilirler. Bu tip insanlarin, yonlendiriimedikleri takdirde higbir
ise yaramadiklarini gérirsiiniiz.

Yapi ve duizen seven insanlar asagidaki 6zelliklere sahip olma
egilimi gosterirler:

o Genellikle tertipli ve diizenlidirler. Masalari ve ¢alisma alan-
lan temiz ve fonksiyoneldir. islerini iyi organize etmis bir ki-
sinin gevresine giren hemen herkes orada bir dosya ya da
proje bulabilir.

« Her guin ayni saatte ve zamaninda ise gelip isten ayrilirlar.
Hatta cogu erkencidir.

o Bellirutinleri vardir. Diger calisanlar ise nerede ve ne yaptik-
larini ancak saate ve hangi giin olduguna gére bilirler.

o Ellerindeki isi ne zaman bitirmeleri gerektigini ve hangi
asamada olduklarini bilirler ve kendi kontrolleri diginda bir
durum gelismedikge isi zamaninda yetistirirler.

e Zorlu projeleri daha kiiglik pargalara ayirir, mantikli basa-
maklar olustururlar. Diizen seven insanlar projelerinin du-
rumu ve gelisimiyle ilgili aldiklari yolu not alirlar.

 Disiplinli ve hedefe yoneliktirler.

» Nadiren kural ¢ignerler, cigneyenlere karsi dururlar.

Her sirket, Grlin ve hizmetlerinden bagimsiz olarak belli bir
yapliya sahip olma ihtiyaci duyar. Bazi departmanlar, 6rnegin mu-
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hasebe, islerini yalnizca sabit prosediirlere gore yapabilirler. Bu
alanlarda calisanlarin genellikle (ama her zaman degil) bu tip bir
yapiya uyumlu bir calisma sekilleri vardir. Diger departmanlar ise
proje zaman cizelgeleri ve verimlilik hedeflerini destekleyen bir
yaplya ihtiya¢ duyarlar. Bu tiir yapilanmada 6ncelikleri, hedefleri
ve gorevleri kesin olarak belirlemeniz gerekir.

YAPILANDIRILMIS iSLER

Bir yapinin belkemigi agik iletisimdir. Calisanlarin neyi ne zaman
kadar yapmalar gerektigini bilmeleri gerekir. Daha 6nemli olan,
daha az 6nemli olan nedir? Eldeki islerin ¢alisan, zaman ve kaynak
konusunda rekabete girdiklerini diigtintin, ne olur? Bazi insanlar is-
leri 6ncelik sirasina koyma konusunda iyidirler, bazilar ise bununla
cebellesirler. Kimi zaman calisanlarin bu konuda sorun yagamalari-
nin sebebi departmana, firmaya ya da sektérde yabanci olmalaridir.
Yapacaklari isin icerigini bilmezler, dolayisiyla neyi daha énce yap-
malar gerektigini de bilmezler. Bu durumda her sey ¢ok fazla kritik
oneme sahip hale gelir. Bu nedenle, dnemsiz isler tamamlanirken
onemli seyler geride birakilabilir ya da tamamen atlanabilir.

Bir yonetici olarak, calisabilmek i¢in bir yapiya ihtiya¢ duyan
calisanlariniza destek olmali ve onlar i¢in 6ncelikli isleri ve siireg-
leri 6nceden belirliyor olmalisiniz. Oncelik sirasina koyuldugu za-
man, ¢ogu calisan énceliklerinin Gzerine ihtiyag duyduklar farkli
bir yapi insa edebilir. Calisanlarla birebir gériismeler yapmak ge-
nellikle daha etkilidir; bdylece her bir ¢alisanin nasil bir yapiya ih-
tiyag duydugunu kestirebilirsiniz.

Yonetim uzun vadeli planlar olugtururken, kisa vadede yonetme isidir.

—Jack Welch, General Electric eski CEO’su
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Belirli gorevleri duizenleyerek ve gliniin sonunda tamamlana-
bilir kiigiik hedefler koyarak ise baslayin. Calisanlarinizin gérevleri
tamamlamak icin gerekli kaynaklara sahip oldugundan ve bunlari
nasil kullanacaklarini bildiklerinden emin olun. Bir sonraki adim-
da, ortaya cikabilecek ortak sorunlari tespit edin ve bunlarla basa
¢ikmak icin bir prosediir belirleyin. Bazi ¢alisanlar 6ncelikleri ve
prosediirleri 6zetleyen bir grafik ya da semayi faydali bulurlar, ki-
mileri ise yalnizca not alir.

Calisanlarinizla gérevlere nasil yaklastiklari ve aslinda neyin ta-
mamlanmis oldugunu goériismek tizere bir takip toplantisi yapin.
Burada, beklentiler konusunda ya da neyin ise yarayip yaramadi-
giyla ilgili iletisim kurmak ¢ok énemli. Acil durumlarda ya da 6n-
celiklerde beklenmedik degisiklikler olmasi durumunda bazi pro-
sediirler olusturun. ilk basta, tizerinde calisilan isin programdan
saptig her durumda galisanlar size gelecektir. Calisanlariniz plan-
lama ve 6ncelik sirasina koyma konusunda beceri kazandikga, size
ne zaman danigmalar gerektigi ya da desteksiz nasil ilerleyebile-
cekleri konusunda ana esaslara gore hareket etmeye devam edilir.

ADAPTE OL VE BUYU

Degisiklige ve adapte olmaya acik olun. insanlar biyir ve ihti-
yaglari degisir; her ikisine de ayak uydurabilmek ¢ok dnemlidir.
Galisanlarin kendileriyle ilgili gdzlemleri ve sizin onlarla ilgili goz-
lemleriniz zaman icerisinde degismeli ve gelismelidir ki, yonetici
olarak calisanlarinizin giinliik faaliyetlerini sekillendirmede daha
azrol oynar hale gelebilesiniz.

Zamanla ve calisanlarinizis yapisiyla ilgili daha rahat hissetme-
yebasladik¢a, glinllk isleri rutinlerinin bir parcasi olarak belirleyin;
boylece sizin gozetiminize daha az ihtiya¢ duyarak hafta boyunca
bu isleri tamamlayacaklardir. Geribildirimde bulunmak ve destek
saglamak amach kisa ama diizenli toplantilar planlayin. Her giin
saat 15.00'te bir ¢calisaninizin masasina ugrayabilir, calisanlariniz-
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dan giinliik ya da haftalik verimlilik raporlari hazirlamalarini iste-
yebilir ya da personel toplantilari diizenleyebilirsiniz.

ASIRI iS YUKU

Bazen bir calisanin verilen gérevleri tamamlamadaki yetersizligi
yapisal bir problemden ziyade asir is ylku olarak kendini gosterir.
Bu gibi durumlarda, is ylkini hafifletmek tGzere goérevleri yeni-
den atamaniz gerekir. Bu da, is sorumluluklarini mevcut calisanlar
arasinda yeniden diizenlemeniz, ise gegici ¢alisanlar almaniz ya
da is yukunu karsilamak icin yeni pozisyonlar olugturmaniz anla-
mina gelir.

Her calisan farkh bir yapiya ihtiyag¢ duyar. Yonetici olarak tim
calisanlarla yakin iletisimde olmaniz, béylece en yiiksek verimli-
lik seviyelerini desteklemek igin cesitli yapi 6gelerini ayarlayabil-
meniz 6nemlidir. Her ¢calisana kendini nasil hissettigini sormak, is
gununi yapilandirmanin en etkili yoludur. Yapinizi galisanlarinizin
her birine gore diizenleyerek siirece dahil olmalarini saglarsiniz.
Surecin olugmasina yardimci olduklari igin yatirim yaptiklarini dii-
sindrler.
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ANAHTAR KELIiME TUTARLILIK

isyerinde Giiven Olusturmak

isyerinde her sey tutarlilikla ilgilidir. Uygulamalarinizda tutarh ol-
mazsaniz, ¢alisanlariniz size ya da birbirlerine gliven duymazlar.
Herkesin hemfikir oldugundan emin olmanin bir yolu, ¢alisanla-
riniza sirket prensip ve politikalarini 6zetleyen bir dokiiman da-
gitmanizdir. Eger sirketinizde boyle bir dokiiman mevcut degilse,
kendi prensip ve politikalarinizi yazmaya baslamak igin klavyeye
saldirmayin. Oncelikle Ustlerinizle konusun. Hakkinda e-posta
yazdiginiz ya da bildiri yayimladiginiz politika, sirketinizi temsil
eder. ieriginin yasal sonuglar olabilir. Bircok sirkette, prensip ve
politika olusturmak ya da diizenlemek igin gerekli siireci 6zetle-
yen politikalar dahi mevcuttur.

Cok cekici degil, ancak nihayetinde tutarli olmaniz galisanlari-
nizdan bliyik puanlar toplar ¢linki bu, onlarin hem desteklerini
hem de beklentilerini sekillendirir.

Larisse, tamamlanan projeler igin tegvik primleri veren bir sir-
kette yoneticilik yapiyordu. Sirket bu politikay ilk uygulamaya
basladigi zaman prosediir basitti: Her calisan tek seferde tek
bir proje lizerinde calisiyordu ve her projenin zaman ¢izelgesi
bulunuyordu. Calisan projeyi zamaninda yetistirdiginde prim
aliyordu.

Daha sonra sirket biliytidi ve piyasa daha karmagik bir hal
almaya bagladi. Projeler gittikce karmasiklasmaya ve calisan-
lar ayni anda birgok proje lizerinde galismaya basladi. Projeleri
zamaninda yetistirebilmek igin, calisanlar igbirligi yapmaya ve
birlikte calismaya bagsladilar. Bir yoneticinin hayalidir bu, de-
gil mi? Bu durum yalnizca primler 6denene kadar devam etti
ve sonra bir kabusa dénusti. Baglangigta sirket, primleri pro-
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je uzerinde calisan tiim calisanlar arasinda esit paylastirmaya
¢ahisiyordu. Cahsanlar, isi bazilaninin yaptigindan, digerlerinin
yalnizca gostermelik katkida bulundugundan sikayet etmeye
basladilar.

Paylasilan primlerle ilgili resmi bir sirket politikasi olmadi-
gindan, Larisse tutarsiz davranmaya basladi ¢linkii ortada ka-
rarlarini destekleyecek bir yapi yoktu. Calisanlar onun dénekge
davranip keyfi kararlar verdigini diisinmeye basladilar. Oysa
Larisse hangi ¢alisanin daha ¢ok katkida bulundugunu anlaya-
bilmek icin saatlerce proje lizerinde inceleme yapiyordu.

Larisse’'nin istedigi son sey bir bagka kural dizisi olmasina
ragmen, en sonunda Ustlerinden daha kapsamli bir politika
olusturulmasini talep etmek zorunda kaldi. Bir ay iginde o ve
her ¢alisan prim 6demeleriyle ilgili yeni ve ayrintili kurallar kila-
vuzunun bir kopyasini almig bulunuyordu. Politikayi inceleyen
herkes sdylenmeye bashyordu. Larisse dahi bazi kurallarin adil
olmadigini diistinliyordu. Ancakyine de olusturulan politikala-
r uygulamaya basladi ¢linki bir yonetici olarak bunu yapmasi
gerekiyordu. Larisse’nin gosterdigi bu tutarlilik, nihayet huzuru
ve Uretkenligi geri getirdi. Larisse buyuk bir i¢ huzura kavustu
¢linkl artik prim 6demelerini nasil yapmasi gerektigiyle ilgili
projeleri didik didik incelemek zorunda kalmayacakti.

Tutarllik, sadece standartlastinimis prosediirleri olusturdugu

icin degil, ayni zamanda adaleti de sagladigi i¢cin ¢cok 6nemlidir.
Galisanlar (veya yéneticiler), insan kaynaklari (iK) politikalarina

veya departman prosediirlerine katilmasalar bile, herkesin bun-
lari uygulamak zorunda oldugunu bildiklerinde, kendileri de bu

politika ve prosediirleri kabulleneceklerdir.
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DINLEMENIN ONEMI
Aktif Bir Dinleyici Olun

iletisim déngiisii konusma ve dinleme arasinda olusur. Déngii
bazen uzun bazen kisa surer. Her katiimcinin her iki rolii de oy-
nadidi ileri geri ilerleyen bir siiregtir. Birgok insan dinlemeyi pasif
bir eylem olarak goriir; oysa dinlemek de konusmak kadar aktif
bir eylemdir. Sorun su ki, bizler dinlemek icin ayirdigimiz zamani,
ashinda bir sonraki adimda ne séyleyecegimizi disiinerek harcariz.
Ya da dalip gider ve aksam ne yemek yapacagimizi, hala o konsere
bilet kalip kalmadigini veya kedimizin bir sonraki agisinin ne za-
man oldugunu diisiinmeye baslanz. Kisacasi karsimizdakini dinle-
mek yerine baska her seyi diistinliyor oluruz.

Dogru Beden Dilini Bulun

Kapal1 bir durug kapal bir zihin anlamina gelir. Kiginin kollarim
baglamas: ya da bacak bacak tistiine atmasi, karsidakine “Benimle
ugragma,’ mesaji veren klasik bir savunma durugudur. Buy, is orta-
mina uygun bir davranig ya da mesaj degildir. Bu durusu alma sebe-
biniz bilingaltinizda yatar; aslinda kétii haberlerden veya olumsuz
geribildirimlerden kendinizi koruma ¢abamzdir.

Konusmak nasil yalnizca bir kelime dizisini telaffuz etmekten
oOte bir seyse, dinlemek de kulaginiza giren sesleri islemekten 6te-
dir. Bazen asil mesaj sdylenmeyen seylerde yatar. S6ylenmemis
mesaji alabilmek igin satir aralarini iyi dinlemek gerekir. Séylen-
memis sézlere ve beden diline dikkat edin. Bir ¢calisaniniz ylksek
ve gergin bir ses tonuyla, kollarini gégsiinde baglamis bir sekilde,
“Evet, bu bilgiyi arastirmaktan mutlu olurum,” dediginde, size ger-
¢ekten ne anlatiyor olabilir? Zaten yeterince is yliki oldugundan
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ve baska seylere harcayacak daha fazla zamani olmadigindan
bahsediyor olabilir mi? Ya da Gstidiigiinden bahsediyor ve toplan-
tiya keske kazagimi da alip gelseydim diyor olabilir mi? Veya bilgi
toplamak (zere irtibat kurmak zorunda kalacagi kutiiphaneciyi
sevmedigini soyliyor olabilir mi? Daha fazla soru sormadan ne
anlatmaya calistigini bilmeniz miimkin degildir; ancak cevabin
soyledigi sozlerden ibaret olmadigini bilmelisiniz.

“Etkili dinleme net bir iletigim i¢in olduk¢a énemli, net bir iletigim
ise yénetimin bagansi i¢in elzemdir.”

—James Cash Penney, J. C. Penney sirketi kurucusu.

Etkili dinleme tam dikkat ve odaklanma gerektiren bir ey-

lemdir:

» Beyninizi dinlendirmek igin zihninizi ¢alistirin. Her bir keli-
meyi enfes bir ¢ikolatanin tadini ¢ikarircasina dinleyin, aldi-
giniz tadin her bir molekullinun duyulariniza sizmasina izin
verin.

e “Asinalik” tuzagina diismeyin. Tanidik kelimeler duyar duy-
maz yeni bilgi arayisi sona erer. Zihniniz “Bunu daha 6nce
duydum!” der ve dikkat bagka yerlere yonelir. Dikkatinizi
tekrar toplayin! Dinleme eylemi sirasinda diistilen hatalarin
¢odu, Oyle olmayan bir seyi dyleymis gibi varsaydiginiz za-
man ortaya ¢ikar.

o Tahmin ve varsayim arasindaki ¢izginin farkinda olun.
Birinin cevabini ya da bir sonraki soruyu sezmek iletisi-
minizin sonunu sekillendirmenize yardimci olur. Ancak
tahmin etmek ve varsaymak arasinda oldukgca ince bir
cizgi var ve varsaymak hemen hemen her zaman basinizi

14



Yonetim 101

belaya sokar.

o Tipki konustugunuz zaman yaptiginiz gibi, dinlerken de
g6z temasi kurun ve onu koruyun. Bu, dinlediginizi ve sa-
mimi oldugunuzu gosterir. Ayrica size sdzsuz iletisimde
ipuglan saglar.

o Karsinizdaki konusurken cevabinizi formiile etmeyin ya da
zihinsel olarak onunla tartismayin. Kendi kendinizi dinler-
ken baskasini dinleyemezsiniz.

Beden Dili

Kelimeler, tipik bir iletigim siirecinin yalmzca kiigiik bir yuizdesini,
aslinda yalmzca yiizde 7’sini olugturur. Beden dili ve sozsiiz ileti-
sim yiizde 55'ni olugtururken, ses tonuysa yiizde 38’ini kapsar. Te-
lefonda gergeklegen bir diyalog tipik bir iletisim iceriginin yarisin-
dan fazlasim kagirir!

Etkin dinleme, konusmanin gidisatina miidahale etmemek
anlamina gelmemelidir. icinde bulundugunuz diyalogun yéniini
belirleyebilirsiniz; hatta (en azindan bir is baglaminda) belirleye-
biliyor olmalisiniz. Konugmanin devam edebilmesi igin soru sorun
ve yorumlar yapin. Karginizdakinin séziinli ne zaman diizgiince ve
etkili bir sekilde kesebileceginizi 6grenin. Konuyu bir cerceveye
oturtmak icin karsinizdakinin serbestce cevap verebilecegi agik
uglu sorular sorun.“Kutuyu agip tim sablonlarin ters yiiz oldugu-
nu fark ettiginizde ne oldu?”
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ETKiLi TAKIM CALISMASI
Bir Biitiin Olarak Calismak

Bazilari tanistiklan ilk anda birbirlerinden hoslanip, uyusup bir
grup haline gelebilirken bazilan yalnizca ayrn durmamak ya da
birbirleriyle kapismadan durmak icin bile aylarca emek vermek
durumunda kalabilir. Etkili bir calisma grubu olusturmak, kismen
planlamaniza kismen sansa baghdir. Nasil birden fazla kimyasal
kanistirdiginizda, karistirdiginiz maddelere ve miktarlara baglh ola-
rak farkl sonuglar doguyorsa, kisilikleri ve calisma sekillerini bir
araya getirmek de farkl etkilere yol agar. Aslinda grubun basarisi
icin ¢ok kritik olarak addettigimiz sey de grup lyeleri arasindaki
“kimya"dir. Yalnizca bir tGyeyi degistirmek bile, grubu, o degistirilen
Gyenin roliiniin ve sorumluluklarinin 6tesinde bagkalastiracaktir.

ETKILi TAKIM GALISMASI

Sirket belirli gérevler ve isler igin bir dizi insan ise alir ve boylece
bir calisma grubu olusur. Takim ise ancak bu insanlarin verimliligi
ve Uretkenligi artiracak sekilde birlikte calismaya bagsladiklarinda
ortaya cikar. Takim karmasik bir yapiya sahiptir; hem kendi basi-
na bir olusum hem de onu olusturan bireyler bitiini olarak var-
hk gosterir. Kisilikler ve galisma stilleri takimin kolektif kimligini
onemli 6lguide etkiler. En etkili takimlar (birbirlerinin ayni degil)
birbirlerini tamamlayica kisiliklere ve calisma stillerine sahip bi-
reylerden olusanlardir. Boyle bir ortamda, takim birlikte calisan
bireylerin birlesimi olmaktan ¢ok, ger¢ekten bir biitiin olarak var-
hk gosterir. Her bireyin guglii yanlan digerlerinin zayif yénlerini
kamufle edecektir.

Bazen takimlar sorumluluk alanlarina gére kendiliginden olu-
surlar. Ornegin pazarlama departmanindaki halkla iliskiler birimi
ya da Uretim departmanindaki kalite kontrol birimi dogal olarak

43



Yénetim 101

birer takimdir. Ayrica sorumluluk alanlarinin kesistigi noktalarda
da ekipler olusur. Ornegin, yoneticiler farkl gérev veya depart-
manlardaki insanlan ofis ici tutum ve davranislar takip etmek,
yeni teknolojileri degerlendirmek ya da yeni bir prosediirii veya
metodolojiyi uygulamak tzere hazirlik yapmalan icin bir araya
getirebilir. Bu tir ekipler, olagan sinirlarin 6tesine gegen iliskiler
kurarak, 6zellikle bu sinirlar bir sekilde birbirleriyle rekabet eden
gruplari ayirdiklarinda, insanlarin yeni yollarla etkilesime girme-
sini saglar. Yoneticiler surekli olarak farkli insanlan farkh ekipler
halinde bir araya getirdiginde, ¢alisanlar degisime daha iyi uyum
saglamayi 6grenirler ¢linkl hizl bir sekilde biituinliik saglamalar
ve bir seyler basarmalar gerekir.

Dengenizi Koruyun

Genellikle giiclii bireysel verimlilik, giicli bir grup performansi
olusturur. Her iiye kendi sorumlulugunu yerine getirdiginde is bi-
ter. Ayrica insanlar katkilarinin hem degerli oldugunu hem de de-
gerlendirildigini hissederler. Takimda bir iki kisi zayif kalsa dahi,
cogu grup yiiksek iiretkenlik saglamaya devam eder. Ancak is yiikii
ve saglanan katkyla ilgili egitsizlikler telaffuz edilmeye baglandik-
¢a, grup iiyeleri gittikce daha az tatmin olmaya baglar ve daha son-
ragrup icindeki bazibireyler olaganiistii iireticiler olsa dahi grubun
performans: diigtige gecer.

Takimlar sadece bir operasyon sekli degil, ayni zamanda etkile-
sim kurarlar. Takimin beklentilerini ve standartlarini belirleyen bir
kiltur olusur. Her takim tyesinin bir roll vardir; bu, sorumlulugu
tanimlar ve dagitir. Bazi takimlarda, bir kisi dogal bir bicimde ken-
diliginden lider olarak 6n plana ¢ikar; bazen de liderleri yonetici
belirler. Kimi takimlarda ise tiyeler liderlik rollerini ve sorumluluk-
larini paylasirlar. Paylasilan liderlik genellikle takimin hedeflerini
gerceklestirmede daha etkili olmakla birlikte, bu daha ¢ok ekibin
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kendisine; hedeflerine ve amaclarina ve de liyelerinin kisilik ve ¢a-
lisma tarzlarina baghdr.

NEREYE UYGUNSUN?

Ekibin yoneticisi olarak, takim lideri de olmaniz gerekmez mi?
Hem evet hem hayir. Karar verme yetkisi sizde oldugundan ve
ekibin eylemleri, performansi ve iretkenligi konusunda sorumlu
tutulan kisi siz oldugunuzdan aslinda zaten lider durumundasiniz.
Ancak ¢ogu durumda, yénetici bir takim tyesi degildir. Eszzamanli
olarak bir takim Uyesi ve otorite figlirii olmak neredeyse imkan-
sizdir. Ekipler en etkili sekilde ancak nispeten esit bir glic dagili-
mi oldugunda calisirlar, boylece her bir takim Uyesi esit bir katki
yaptigini hisseder. Yonetici olarak, herkesin hem kendisinin hem
de digerlerinin roliiniin ve sorumluluklarinin farkinda olmasi sizin
isinizdir. Ekibinizin kime ihtiyaci varsa, siz o olmalisiniz: arabulucu,
O6gretmen, mentor, amigo, kog ya da ebeveyn.

Ekibi Yonlendirmek

Ekiptekilerin birlikte calisabilmelerinden daha heyecan veri-
ci bir sey yoktur. Fakat iyi geginen bir ekibin bile biiyimesi ve
gelismesi icin yonlendirilmesi ve zaman zaman miidahalelerde
bulunulmasi gerekir. Bu, surekli dikkat ve ayar gerektiren bir
dengeleme eylemidir. Bunun sizinle degil, ekiple alakal oldu-
gunu unutmayin.

Acme, buyik bir sirketti. Calisanlar genellikle kigik bir kent
gibi oldugundan bahsederlerdi; sirket kampisu birkag kilo-
metre kare blytikligiindeydi ve biinyesinde bir bakim merke-
zi, saglik klinigi, spor salonu, birkag kafeterya ve hatta devriye
gezen bir glivenlik glicii bulunuyordu. Bazilari sirket ¢apinda,
bazilari bolimlere, departmanlara ya da calisma gruplarina
0zgli bircok kural ve kisitlama vardi.
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Sheila egitim departmaninin yoneticisiydi. Egitim depart-
mani, sirketin adeta kiguk bir kopyasiydi ama ayni zamanda
da bir siginakti. Sheila hem sirket kurallarini ve politikalarini
uygulamak hem de departmanini sirket hedefleri dogrultu-
sunda ilerletmek zorundaydi. izin siiresi ve calisma saatleri gibi
glinluk politikalar, sirketin prosediirleri ile tutarli olmaliydi.

Sheila, insanlarin isleri ve ¢alisgma ortamlan Gizerinde biraz
kontrole sahip olduklarini hissetmelerinin 6nemli oldugunu
fark etti. Kurum muazzam buyukliikte ve karmasik bir yapiya
sahip olmasina ragmen, Sheila'’nin departmanindakiler ken-
dilerinin yalnizca is¢i olmakla kalmadiklarini hissettiklerinde
hedeflerine ulasabiliyor ve basarili oluyorlardi. Sheila, ¢alisan-
lari arasinda hem bagimsizligi hem de takim ¢alismasini tesvik
etti ve onlara sinirlari belirli bir 6zgiirlik alani tanidi. Calisanlar
sirket kurallarina uymak zorundaydilar fakat islerinin ve proje-
lerinin gerektirmesi durumunda bu kurallar esnetebiliyorlardi.
Ornegin, disaridan ¢alisabiliyor ya da isler yogunlasinca isye-
rine disaridan yemek siparis edebiliyorlardi. Sheila’nin depart-
mani, bir¢ok agidan kati kurum kiltiriinden bir kagis yeriydi.

Galisanlar birbirleriyle siki galigma iliskileri kurmuglardi. Yiik-
sek diizeyde gtiven ve gliglii bir baglilik duygusu vardi. Sheila'nin
kanisik egitim projeleri yani sira grup icinde meydana gelebilecek
zorluklan ¢ozebileceklerine dair kendilerine inandigini biliyorlar-
di. Ayrica Sheila'ya ihtiyag duyduklarinda problemleri ¢cozmek igin
yardimci olacagini, stres seviyesi ylkseldiginde dert dinlemek ve
yeni fikirleri kucaklamak (izere de miisait olacagini biliyorlard.
Sonug olarak, departman hem kendi hedeflerine ulasti hem de
kurumun hedeflerine ulasmasinda yardimci oldu. Devamsizlik ve
fire olaganustu derecede dusiktu ve departmanda daha az etkili
takimlan elimine etmek amaciyla hazirlanmis bir egitim progra-
mi vardi. Sheila hem departman icerisinde hem de sirkettekilerle
yaptidi toplanti ve goriismelerde surekli departmaninin gaba-
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larini ve katkilarini 6viiyordu. Calisanlan hem Sheila’nin hem de
sirketin kendilerine deger verdiklerini biliyorlard.

Etkili Bir Takimin Ozellikleri

Etkili takimlarin belirli 6zellikleri vardir. Birincisi, agik bir misyon
veya amag duygusuna sahiptirler ve hedefleri belirlidir. Uretken
olabilmek igin, ekip Uyelerinin neden calistiklarini bilmeleri ge-
rekir. Bir ekip ancak misyonunun, amacinin (var olma nedeninin)
ve hedeflerinin (arzu edilen basarilarin) farkinda oldugu zaman
gorevlerini, projelerini, Griinlerini ve verdikleri hizmeti layikiyla
tamamlayabilir ve basariya ulasabilir.

Efektif Olabilmek icin Birbirlerini Sevmek
Zorundalar m1?

Her ne kadar profesyonellik kavraminin popilarite gibi kigiik
6nemsiz konularin 6tesinde bir tanim oldugunu diisiinsek de, ger-
¢ek su ki, birbirlerinden hoslanan insanlar daha iyi geginirler. El-
bette birbirlerini tamamlayic becerilere sahip ¢aliganlardan olugan
bir ekip, aralarinda arkadashk olmaksizin da yetkin ve hatta tiret-
ken bir gekilde isleyebilir. Ancak ekip tiyeleri, kendilerini hem arka-
das hem de meslektas olarak hissettiklerinde, ekibin faaliyetlerine
daha fazla katkida bulunacaklardir.

ikincisi, efektif ekipler karsilikli saygi ve destegi tesvik eder.
Baskalarinin fikirlerinize nasil tepki vereceginden emin olma-
diginiz zaman yenilikgi olmak zordur. Efektif ekiplerde, tyeler is
arkadaglarinin katiimadigi durumlarda bile, itirazlarini s6z konusu
kisiye degil, fikre odaklayacaklarini bilirler. Her Giye sirttan bigakla-
ma, dedikodu ve diger olumsuz davraniglar engelleyen bir gliiven
ortaminda calisma hakkindan yararlanabildigini hisseder. Boyle-
ce, Uyeler ortak hedeflere ulagmak igin olumlu bir tesvik saglar ve
isbirligi icinde calisirlar.
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Efektif ekiplerde agik iletisim olur. Ekip Uyeleri birbirleriyle ve
siz yoneticilerle fikirlerini ve endiselerini rahatca paylagirlar. ileti-
sim, giindelik sohbetlerden toplantilara kadar ¢esitli seviyelerde
gerceklesir. Farkh seviyelerde gerceklesen her iletisimin kendine
has protokolleri ve normlari vardir; agiklik temel bir dayanaktir. Bu
tir iletisimin dogasinda anlasmazliklari, catismalari ve problemle-
ri ¢6ziime kavusturma yetenegi yatar. Higbir ekip (ne kadar kiigik,
siki sikiya bagli ya da Uretken olursa olsun) her zaman iyi anlasa-
maz. Uyelerinin birbirlerinden ayrilan noktalar iizerinde kafa yor-
malari ve anlagmaya varabilmeleri ekibin basarisi i¢in ¢cok dnemli-
dir. Ara sira firtinalar kopacaktir ancak ¢atisma, insan etkilesiminin
normal bir parcasidir. Efektif ekipler sikayetlerin giderilmesi ve
problemlerin ¢6ziilmesi i¢in bir sliregten gegerler.

Son olarak, efektif ekipler dis destek alirlar. En kendi kendine
yeten, efektif calisma gruplan bile dis diinyayla ilgisiz, diinyadan
kopuk bir sekilde ¢alisamazlar. Hedeflerine ulagmak icin gereken
kaynaklari saglamak icin size ve ustlerinize (genellikle “sirket” ola-
rak topluca bakilir) ve bazen diger bélimlere veya ¢alisma grup-
larina ihtiyaglari vardir. Ekip Gyeleri uygun ekipman ve gereglere,
uygun bir calisma alanina, yeterli idari destege ve uygun gevresel
olanaklara (aydinlatma ve sicaklik kontrolii gibi) ihtiyag duyarlar.
Bir yonetici olarak, tiim bu unsurlarin saglandigindan emin olmak
sizin gorevinizdir.
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SORUMLULUK VE HESAP VERME

Basarmnizin Anahtan

Bir calisan olarak, is gorevlerini ve calisma projelerini tamamla-
maktan sorumluydunuz. Belli sorumluluklan baskalarina dev-
retmek icin sinirl yetki sahibiydiniz, ancak ¢ogunlukla otorite
digerlerindeydi. Yoneticiniz sizi yetkilendiriyordu, siz de isinizi ya-
piyordunuz fakat isinizi ne kadar iyi yaptiginizla ilgili sorumluluk
yOneticinize aitti. Siz basaril oldugunuzda, takdiri yoneticiniz top-
luyordu. Basarisiz oldugunuzda da bedelini ydneticiniz 6diyordu.

Yeni Bir Baglangi¢ Yapin

Size rapor veren bir ¢aliganla ilgili bir sorunu ¢6zmek gerektiginde,
ona her zaman yeni bir baglangi¢ firsat1 sunun. Kisi sizinle belirli
bir davranis modeline uygun davranmaya devam etme mecburiyeti
hissetmemelidir. Kigiyi biironuza yénlendiren 6fke ne olursa olsun,
onlar esikte durdurun. Bu, gegmisteki davraniglarin iistiine bir set
cekmenizi ve sizi ¢6ziime gétiirecek yeni bir yola girmenizi saglar.

Artik siz bir yoneticisiniz. Sorumluluk ve hesap verme konu-
suyla nasil basa ¢ikacaginiz, ¢ogu zaman bir ydnetici olarak po-
zisyonunuzun en 6nemli yoni ve yonetimde gelecekteki basari-
nizin anahtaridir. Siiphesiz, agir bir sorumluluk yukiiniiz olsa da,
size rapor veren calisanlara gorev ve eylem verme yetkiniz vardir.
Ayrica performanslariyla ilgili hesap verme sorumlulugu da size
ait. isler iyi gittiginde, zaferi (herhangi bir maddi édiil ile birlikte)
isi yapanlarla birlikte paylasacaginizi umuyoruz. isler yolunda git-
medigi zaman da metanetle ayakta durabilmenizi ve sorumlulu-
gu alabilmenizi umut ediyoruz. Daha sonra, neyin yanls gittigine
dair yapici bir inceleme icin yeterli zaman olacaktir. Hesap verme,
“Tum sorumluluk bende, olay bende biter,” demektir.
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Ortak algi, hesap vermenin olumsuz sonuglar doguracagidir; bu

algi yanlhs giden kosullardan kaynaklanir. Ancak hesap verme ayni
zamanda olumlu sonuglar da dogurur. Bir proje ortaya ¢iktiginda ve
hedefler gergeklestiginde, bir yonetici olarak 6vgiileri 6ncelikle siz
alirsiniz. isler ters gittiginde, duruma —hem calisanlar hem de kendi-
niz icin- 6grenme firsati olarak bakmak daha etkili ve tiretken olur.
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Lewis bir bilgisayar programcisi olarak uzunca bir suire ¢ok
yogun calist; nihayet Ustlerinin dikkatini ¢ekti ve yoneticilige
terfi etti. Lewis'e gore terfi gecikmisti; bliyiik bir hevesle yéne-
ticilige basladi. Kendini 6nemli hissediyor, dyle davraniyordu.
Artik gercek bir ofisi vardi, iceride oldugu zamanlarda kapisi
daima kapaliyd:.

Calisanlar kapiya vurmak ya da oylece iceriye girip gir-
memek konusunda kararsiz kaliyorlardi; odadan ¢ikmasi igin
Lewis'i beklemeye bagladilar; Lewis ise odadan ancak bir seye
ihtiya¢ duydugunda ya da son basarisi hakkinda bébiirlenmek
icin cikiyordu. (Ona goére bu basarilar her zaman kendi olaga-
niistl yetenekleri sayesinde gerceklesiyordu ve departmani-
nin bunda hicbir katkisi yoktu.) Lewis ¢alisanlanyla yalnizca
e-posta ya da ekranlarina yapistirdigi Post-it'lerle iletisim ku-
ruyordu.

Lewis kendi kendine zarar veriyordu. Gruptaki insanlar on-
dan uzak duruyorlardi. Projelere destek vermiyorlardi. Sorum-
luluklarini yerine getiriyorlar fakat sadece yapmalar gerekeni
yapiyor ve daha fazlasini yapmiyorlardi. Hem stlerine hem de
Lewis'in mevkidaslarina, Lewis’le gercekten ¢ok az etkilesime
gectiklerini agikga belirttiler. Nihayetinde st yonetim tim
departmanlan yeniden yapilandirdi; Lewis'in departmani ve
kendisi harig. Lewis'in galisanlan sirket icerisinde farkli birimle-
re transfer edilirken, Lewis kidem tazminati almak durumunda
kald.



CALISANLARINIZLA GUNLUK ETKILESIMLER

Kisisellestirmek

Cogu yoneticinin calisanlariyla gerekenden fazla etkilesime geg-
memesi ne kadar ilging. Bu, her iki tarafta da rahatsizlik hissi yara-
tir. Bu durum kismen Amerikan isletmelerinin yoneticileri segme
bi¢iminden kaynaklanir: isleriyle ilgili Gistiin becerilere sahip kisi-
ler, bu becerilerinden 6tiirt 6diillendirilir ve terfi ettirilirler. Sonug,
Gstin yetenekli fakat insan iliskilerinde yetersiz yoneticilerdir. Bir
muhasebeci, programci, satis temsilcisi ya da Gretim iscisi olarak
gergekten ¢ok harikalar ve zaten tam da bu sebeple yonetim po-
zisyonlarina terfi etmis bulunuyorlar.

Kendinizi Soyutlamayin

Galiganlar her giin yanlarina ugramaniza ve merhaba demenize ih-
tiya¢ duyarlar. Bunu yapmadigimizda, bir seylerin yanhs gittigini
varsayarlar veya ihmal edildiklerini diigiiniirler. Calisanlarimzla
etkilesime ge¢mediginizde, onlarin belirli sekillerde digiiniip dav-
randiklarini varsaymaya baglarsiniz. Bu varsayimlardan, baz1 gey-
leri yaptiklar1 veya yapmadiklariyla ilgili sonuglar ¢ikarirsiniz. Bilgi
sahibi olmadigimiz zaman kafadan uydurmaya baslarsiniz. Bu hem
yoneticiler hem de ¢alisanlar icin gegerlidir.

Performans ve Uretkenligi artirmak lizere yonetime gelen bir-
¢ok yeni yonetici, yalnizca gunliik sorumluluklarini yerine getir-
mekte ve blyiik resmi gérmemektedir. lyi bir is yapmaya odak-
lanmis durumdadirlar fakat bir yonetici olarak rollerinin aslinda
herkesin iyi bir is ¢ikarmasina yardimci olmak oldugunu fark ede-
mezler. Birokrasi, evrak isleri ve sirket ici siyaset de yoneticilere
yoneticilerin ve ¢alisanlarin makul oldugunu diisiindiklerinden
¢ok daha fazla zaman ve ¢aba harcatir.
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EFEKTIF INFORMAL iLETiSIM

Havadan sudan konusmak sizin igin ¢ok mu zor? Sorun yok. ile-
tisim, hepimizin égrenmesi gereken bir zanaattir. Konusma ye-
tenegi oldukca dogal goziikse de, yapilandirilmis diyalog gerek-
tiren kosullar yetiskinleri bile abuk sabuk konugmaya itebilir. Bu
nedenle havadan sudan muhabbetleri, bir yonetici olarak isinizde
uzmanlasmak icin 6grenmeniz gereken yeni becerilerden sadece
biri olarak diisiintin.

Her giin her calisanin ofisine, odasina, ¢alisma masasina veya
calisma alanina ugramay aliskanlik edinin. Kisiyi sizinle iletisim
kurdugunda onu kullandigi ismiyle selamlayin. Calisma arkadas-
lari ona Mike, karisi Mitch diyor ve o size kendini tanitirken “Ben
Michael,” diyorsa, ona Michael olarak hitap edin. Ya da daha iyisi,
kendisine ne demenizi tercih edecegini sorun. isimler genellikle
bir gliven ve esitlik seviyesini yansitir. Calisana gayriresmi bir isim-
le hitap etmeye baslamak (ya da bagkalarinin kullanmadigi resmi
bir isim kullanmak) onu rahatsiz edebilir.

Her calisana ilgi alanlariyla alakali bir soru sorun. Evet, bu biraz
arastirma yapmanizi gerektirebilir. Dikkatli dinleme, her bir ¢alisan
hakkinda zihinsel bir “bilgi dosyasi” olusturmaniza yardimci ola-
bilir. “Hafta sonunuz nasil ge¢ti?” gibi genel bir soru, size sasirtici
derecede fazla bilgi sunabilir. Her ¢alisana isle ilgili de bir soru so-
run. Bu sizin i¢in yeni bir davranissa, calisanlar bu soruyu ilk basta
sipheyle karsilarlar, onlari kontrol ettiginizi (bir anlamda dogru)
ya da bir seylerin yanlis gittigini (muhtemelen durum boyle degil)
disdndrler.

Dogru Unvan

Bugiin bir¢ok is ortaminda, esit veya birbirine yakin kurumsal di-
zeydeki kisiler birbirleriyle ya da birbirleri hakkinda konugurken
ilk isimlerini kullamr. Baz1 durumlarda ise, protokol geregi pro-
fesyonel ya da sayg1 unvanlari kullanilir: Dr. Drake, Bay Johnson,
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Bayan Hernandez, Cavug Hamilton, Memur Michael ve benzerle-
ri. Baz1 ig ortamlarinda ¢aliganlar bu unvanlar yalnizca topluluk
6niinde ya da migteriler varken kullanir, baz: ig ortamlarinda ise
her zaman bu unvanlar kullanlir.

Galisanlar, bu etkilesimlerin artik gunliik rutinin bir pargasi
oldugunu fark ettikge, birbirlerine isinacaklardir. ilerlemenin ilk
isareti, size yanhs giden seyleri séylemeye basladiklan zamandir.
Yolunda giden seyleri séylemeye basladiklarinda da harika is ¢I-
kardiginizi bilirsiniz.

YAZILI iLETigiM

iletisimde, etkin yazma becerilerinin énemi biiyiktir. Sirkette-
ki pozisyonlari ya da seviyeleri ne olursa olsun, bir noktada tim
calisanlar yazih iletisim kurmak zorunda kalacaklardir. Bir not,
rapor veya performans degerlendirmesi yazmaniz gerekebilir.
Soyledikleriniz 6nemli; nasil sdylediginiz daha da 6nemli. Yazma
sadece bir is becerisi degil, bir yasam becerisi olsa da, yazarken
bircok insan biirokratlara déniisiir. is yazismalarinin giinliik ko-
nusmalardan daha anlasilmasi gui¢ olmasi gerekmez. Aslinda
sadece sunumunuza odaklandiginizigin yazmak daha kolay ola-
bilir. Hatta yazmak, lic adimda 6zetlenebilecek kadar kolay bir
eylemdir:

o Okuyucu: Mesajinizi kim okuyacak?
o Amag: Bu mesaji neden yaziyorsunuz?
o Mesaj: Neler soyleyeceksiniz?

Bu li¢ sorunun her birine cevap vermek i¢in ayn listeler yapin.
Sonra listelerinizi taslak olarak kullanin ve yazmaya baslayin. Oku-
yucularnniz éniiniizdeymis ve onlarla konusuyormussunuz gibi
yazin. Argodan uzak durun ancak konusma Uslubuyla yazin. Bu
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mesajl yazma amacinizi agiklayacak kadar yazin, dahafazlasini de-
gil. Okuyucu kitlenize uygun kelimeler kullanin; mesleki argodan
sakinin.

Basit Tutun

Hemen hemen her yazarin kitapliginda bulunan eser, Uslubun
Ogeleri (The Elements of Style) adh kitapta yer alan su tavsiyeyi goz
6niinde bulundurun: “Bir ciimle gereksiz kelime, bir paragraf da
gereksiz cimle icermemeli. ... Bu, yazarin tiim ciimlelerini kisa tut-
masini ya da tiim ayrintilardan kaginmasimi ve konularini yalmzca
ana hatlanyla ele almasini gerektirmez ancak her bir kelimenin bir
seyler anlatiyor olmas: gerekir.”

Yazma sirecinin sizi korkutmasina izin vermeyin. Bu sadece
baska bir iletisim sekli. Yazmaya baslamak i¢in en iyi yol, akliniz-
dan gegenlerle baglamaktir. Hemen yazmaya baslamak zorunda
olmadiginizi unutmayin. Kelimelerinizi 6nce kagida (ya da ekrana)
doktiikten sonra, onlari yeniden diizenleyebilirsiniz. Kelime islem
programlari ve bilgisayarlar bunu ¢ok kolaylastirir. Yazmaya basla-
diginiz an, sdyleyecekleriniz kendiliginden akar gider. Unutmayin
ki, ilk seferde kimse dogru yapamaz. Yazmak, diizenleme ve goz-
den gegirme siirecidir. Bir sey kulaginiza hos gelmiyorsa degistirin.

KISATUTUN

Meseleye net sekilde odaklanmak icin, her ciimlenin amaciniza ve
mesajiniza, kitlenizle alakal bir sekilde katkida bulundugundan
emin olun. Gegen ay odaklandiginiz meselelerin sayisiz ayrintilari
sizi buyuleyebilir ancak raporunuzu alan ¢alisanlarin sorunlari ve
¢6zum onerilerini bilmeleri yeterlidir. Tipik bir yonetici, yazili bir
dokiimana daha fazla zaman ayirip ayirmamasi gerektigini anla-
mak i¢in ona yalnizca sekiz saniye verir. Yazdiklarinizi kisa tutun.
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E-POSTA MESELELERI

Ne ilgingtir ki, yazma eylemine duyulan ihtiyaci agik bir sekilde
goOsteren sey elektronik iletisimin giderek artmasidir. E-postala-
rin anlk olusabilme niteligi, sanki ayni hizda okumak ve yazmak
zorundaymisiz gibi hissettiriyor. Ancak bunu yapmiyoruz (ve ya-
pamayiz da); bunu yapmaya ¢alismak da genellikle yanlig anlama-
larla sonuglanir. Kagit Gzerinde etkili iletisim icin gerekli kurallar,
internetteki kagitsiz ortam icin de gegerlidir.

E-postalar anlik olusturulup génderilebilir nitelik tasidiklarin-
dan, olasi sonuglari diisinmeden jet hiziyla cevap verir veya yorum
yapariz. Birgogumuz e-postalari okur okumaz ya da génderdikten
hemen sonra sileriz; bu, elektronik iletisimin gecici ve tipki yliz ylize
ya da telefonda kurdugumuz iletisim sekilleri gibi “anlik” bir iletigim
sekli oldugu izlenimini doguruyor. Yanls! Bu yaygin ve tehlikeli bir
inanistir. Artan sayida sirket, sirketin ag baglantili bilgisayar sistem-
lerinde gonderilen elektronik mesajlan saklar. Yasalar, sirketlerin
bunu yapma hakkini onamistr. Sirket kaynaklari ile mesai saatiniz
icerisinde yaptiklariniz sirkete aittir ve sirketin meselesidir.

Basili bir mektupta veya notta yazmayacadiniz bir seyi, e-pos-
tada da yazmayin. Toplu yénlendirme ile, sadece ustiinlize gén-
derdiginiz mahrem bir mesaj ylizlerce bilgisayara ulasabilir.
E-postalar bugiine dek cumhurbaskanlari ve sekreterlerini bile
utandirdi; artik cinsel tacizden haksiz yere is akdi feshine kadar
tim yasal islemlerde bir kanit kaynag olarak kullaniliyorlar. Biri-
nin performansiyla ilgili yaptiginiz saygisizca bir yorum aylaryada
yillar sonrassizirahatsizedecek bir elektronik hayalete donisebilir.

Detaylarin Onemi

E-postalarla ilgili bir baska sorun da, elimizle yazmamiz gerekti-
ginde ¢ok daha dogal gériinen bazi 6nemli adimlari unutmamiz-
dir. Gonderdiginiz tim e-postalarda asagidaki adimlari uyguladi-
ginizdan emin olun:
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Gonder diigmesine basmadan 6nce yazim hatalarini de-
netleyip diizenleyin. Yanls yazilmis kelimelere bakin, eksik-
ler varsa tamamlayin veya garip dilbilgisel yapilar duizeltin.
Boyle seyler, sizin 6zensiz oldugunuzu ve detaylara dikkat
etmediginizi dustindirr.

ihtiyaciniz olani yazdigindan emin olmak igin e-postayi
yavagca okuyun. Miimkiinse ofis kapinizi kapatin ve sesli
okuyun.

Once metni yazin. Ardindan okuyup diizenledikten sonra,
konu basligini ve gonderilecedi kisinin adini doldurun. Boy-
lece e-postaniz hazir olmadan yanlislikla “gonder” butonu-
na basma ihtimaliniz ortadan kalkar.



ONLARIN iSiNE GELEN SiZiN DE iSiNiZE GELIR

Devamh Ogrenme

Bir yonetici olarak, galisanlarinizi is egitimi ve beceri gelistirme
etkinlikleri ile desteklemek icin ¢ok calismak, kendinizi gergekten
iyi hissetmenizi saglayabilir. Bu duygunun keyfini ¢ikarmak igin
bir dakikanizi ayirin. Ardindan bir durup diisiinin ve biiyik res-
me bakin. Yonettiginiz calisanlarinkine benzer is sorumluluklarina
sahip bir yoneticisi degilseniz, becerilerinizin ¢alisanlarinizinkiler-
le eslesmesi gerekmeyebilir. Yine de calisanlarinizin ek egitime
ihtiya¢ duyup duymadiklarini ve eder 6yleyse, hangi konuda ek
egitime ihtiyaglan oldugunu bilmeniz gerekir. Sektoriiniiz veya
alaninizla ilgili olan haber biiltenlerine ve dergilere abone olun.
Calisanlariniza hangi yayinlan faydal bulacaklarini sorun. Bol mik-
tarda web tabanli kaynak mevcut ve bunlar giderek daha da kar-
masiklagmaktalar.

Yiiksek Lisans Derecesi

Bircok sirket, yoneticilerinin en azindan lisans derecesine sahip ol-
masini talep eder. Sektérdeki deneyimler de 6nemli olmakla birlik-
te, yoneticiler icin piyasa o kadar rekabetgi hale gelmistir ki, egitim
seviyesi genellikle ig adaylarn i¢in bir tarama kriteridir. Yiiksek li-
sans yapmis olmak veya sertifikalarimizin olmasi yénetim kademe-
lerinde yiikselmenize yardima olabilir. Bir¢ok durumda sirketler,
yoneticilerinin igleriyle ilgili egitim gérmeleri i¢cin mali destek verir.

Sirketinizin okumakta olan calisanlar icin geri 6demeli veya
farkli tur yardimlar saglayan bir egitim destek programi var mi?
Bircok kolej, egitimlerini ilerletmek isteyen calisan yetigkinleri
hedefleyerek aksam siniflari ve uzaktan egitim programlari sun-
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maktadir. Birgok sirket, yoneticiler igin lisans derecesi gibi egitim
gegmisi ister. Bu daha ¢ok, size rapor veren kisilerin yuksek egitim
lisanslarina sahip oldugu bir sektérde calisiyorsaniz gecerlidir. ise
girig seviyesindeki pozisyonlar bile, yonetim ekibine katiimadan
once size uygulanmamis asgari egitim gereksinimlerine sahip ola-
bilir. Egitiminiz bir uzmanlik alanindaysa, baska bir alanda veya
daha genis bir alanda daha fazla egitim almaniz gerekebilir.

Biuylimekte olan sirketler, calisanlar i¢in her seviyede egitimi
desteklemektedir. Daha biiyuk sirketlerin, ¢alisanlarina yonetim
becerileri kazandirmak lzere kendi programlari olabilir ya da bu-
nun icin disaridan destek alabilirler. Siz de becerilerinizi, uzmanl-
ginizi glincelleyip gelistirin ve ¢alisanlarinizi da aynisini yapmaya
tesvik edin.
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Ekibinizi Egitin ve Gelistirin

is aramaya basladiginiz ilk zamanlarda, belki de bir ise kapag at-
mak size yeterli goriintiyordu. Eskiden, isgiler maas aldiklari igin
mutlu olurlar; isverenler de verimli ¢alisanlara sahip olmaktan
memnuniyet duyarlardi. Ama zaman dedisti. Bugiin hem isveren-
ler hem de calisanlar is ve kariyer arasinda bir fark oldugunun bi-
lincindeler. Insanlar artik tim ¢alisma hayatini ayni sirket icin ayni
isi yaparak gegirmiyorlar. Ortalama olarak, bir kisi is hayatina girdi-
gi andan ¢ikana kadar yedi farkl kariyer imkanina ve bir diizine ya
da daha fazla sirkette ¢alisma firsatina sahip olur.

Caliganlarimizin Kigisel Hedefleri

Galiganlarimizi kendileri i¢in iki ya da ii¢ tane kigisel hedef koyma-
lar1 konusunda cesaretlendirin. Calisanlariniz bir uzmanhk egitimi
programini, lisans ya da yiiksek lisans derecesini tamamlamak gibi
hedefler belirleyebilir. Bu bagar1 agik¢a ¢aliganin yararina olacaktir;
ancak ayn1 zamanda ¢alisganlarimiz artik daha donanimh olacagin-
dan ve terfi etmeye uygun nitelikler kazanacagindan bu, girketin
de isine gelecektir.

Sirketiniz size en degerli kaynadi olan ¢alisanlarini emanet edi-
yor; dolayisiyla sizden ¢alisanlarinizin beceri ve kariyerlerini gelis-
tirmelerine yardimci olmanizi bekler. Bazen bunu zaten yapmak
istersiniz ¢linku ¢alisanlariniz siki calisan iyi insanlardir ve geligim-
lerini gormek istersiniz. Onlari kaybetmek istemezsiniz ve uygun
destek saglanmadiginda isten ayrilabileceklerini bilirsiniz. Bazen
daha fazla sorumluluk alabilmeleri ve is yukinizin hafiflemesi
icin calisanlarinizin gelismelerine ihtiya¢ duyarsiniz. Calisanlar ge-
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listiklerini hissetmedikleri zaman durgunlagirlar. Zamanla depart-
man ve organizasyon da durgunlasir. Calisanlarinizin istedigi ve
ihtiya¢ duydugu 6grenme firsatlarini saglamak igin ¢ogu zaman
¢ok sey yapmaniz gerekmez. Asagidakileri deneyebilirsiniz:

o Calganlannizin egitim ihtiyaglarini degerlendirebilmeleri
ve bunlarin nasil karsilanabilecegine dair fikir sunabilmeleri
icin bir egitim komitesi olusturun.

« Belirli alanlarda yeterlilik sahibi galisanlarinizdan diger ¢al-
sanlar icin uygulamali ¢alismalar hazirlamalarini isteyin.

o Ogle yemegi molalarinda sirketin diger béliimlerinden uz-
manlarin veya disandaki kaynaklarin kisa sunumlar gergek-
lestirdigi e@itim oturumlarini destekleyin.

e Calisanlarin birbirlerinden 6grenecekleri bir mentorluk
programi olusturun.

Galisanlarinizin beceri ve performanslarini gelistirebilmeleri
icin geribildirimlerde bulunun. Daha iyi sonuglar elde etmek icin
farkh yaklagimlar 6nerin. Geribildiriminizin ¢alisaninizla ilgili oldu-
gundan emin olun. Calisaninizin gérevlere ve sorumluluklara nasil
yaklastigini inceleyin. Calisma tarzlari, sizinkinden farkliysa kargi-
lastirma yapmamaya veya elestirmemeye 6zen gosterin.

Catigma Coziumii

Gunimiiz is ortamlarinda, otoriter yénetim yaklasimindan daha
igbirlik¢i olana gecisle, yoneticiler genellikle ¢atisma ¢oziimii ve
arabuluculuk teknikleri konusunda egitimlerden yararlanirlar.

Bir proje tizerinde ¢aligsirken Ustlerinizin devamli sizi kontrol
etmesinden ve ne kadar iyi bir is ¢ikardiginizi séyleyip durmala-
rindan hoslanmayabilirsiniz. Olabilir, siz bu sekilde ¢alisiyor olabi-
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lirsiniz. TUm insanlarin ayni sekilde calismaktan hoslandigini veya
ayni sekilde calismalari gerektigini diigtinebilirsiniz, 6zellikle de
calisanlarinizin calisma tarzlari sizinkiyle benzerse. Ozelliklerinizi
paylasan insanlar arasinda olmak, tutum ve davranislarinizi gtig-
lendirir.

lyi calisanlari elde tutmanin anahtan siirekli geribildirimde bu-
lunmaktir. Bazi ¢alisanlar bunu talep eder ve alamazlarsa daha az
calismaya baslarlar. Bakis aginiz ve ¢alisma tarziniz sebebiyle, cok
fazla geribildirim talebinde bulunan c¢alisanlarin patrona yalakalik
yapmaya calistiklarini duistinebilirsiniz. Elbette ¢ogu insan (hatta
siz bile) zaman zaman ofis politikalarina gére hareket ediyor olsa
da, bu cahisanlarin sadece stirekli geribildirim saglayan bir yapiya
ihtiya¢ duyan insanlar olma ihtimalleri de oldukga guiglidur. Cahs-
ma gruplarini ve islevlerini tanimlayan kisi yonetici olacagindan,
geribildirimde bulunacak kisi de yine yonetici olacaktir. Sonucta
standartlan siz belirlersiniz ve dolayisiyla sonuglardan memnun
olmasi gereken kisi de sizsiniz.

Siz ve calisanlariniz igin bu gercekten de bdyledir. Her birinin
basarilarini sergilemek icin ayni firsatlara sahip olduklarindan
emin olun; bu esitligi sagladiginizda sirkette kalma olasiliklan ar-
tacaktir. O yaga ¢alisaniniz ekibin ya da sirketin hedeflerine katki
sagliyor mu yoksa sadece yalakalik mi yapiyor, bundan emin olun.
Bir sonuca varmadan énce gergek hedefi koymak i¢in zaman ayi-
rin. Eger ki bir calisaniniz, ekip lideri veya is arkadaslarinin pahasi-
na da olsa sizinle gériismek istiyorsa, calisaninizi uygun bir sekilde
iletisim kurmasi igin ekibinin arasina geri génderin. Bazen sizinle
en ¢okiletisim kurmaya ¢alisanlar en fazla zamana sahip olanlardir
¢uinkl gergek calisanlar islerini yapmakla mesguldiirler.
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Uzaktan Calisanlarla is Yapmak

2016 itibariyla, Amerika Birlesik Devletleri'ndeki en az 60 milyon
insanin, bir siireligine de olsa evden calistiklari tahmin edilmekte-
dir. Bu sayi giderek artmakta; daha da artacad diisiiniiliiyor. ileti-
sim teknolojisinin gelismesi, evden calismanin herkes icin uygun
bir secenek olmasini sagliyor. Bu biiyiime ile evden calisanlarin
yoneticileri icin zorluklar artti. Bdyle galisanlarin islerinden zihin-
sel olarak kopmalari ¢cok kolaydir; oysa yonetici, uzaktan ¢alisanla-
rnn dikkatlerinin dagilmasina engel olmaldir.

iYi BIR EVDEN GALISAN NASIL OLMALIDIR?

Ekibinizin bir Gyesi tam zamanli veya yar zamanli olarak ofis digin-
da calismayi isterse, onunla ilgili su sorularn diiginmelisiniz:

o Kisi miikemmel iletisim becerileri ile sonug¢ odakh mi?
o Kurumsal hedeflerle ve isiyle ilgili saglam bir bilgisi var mi?
o lyi bir zaman ydnetimi becerisine sahip mi?

Eger bu sorulara evet cevabini veriyorsaniz, 6ncelikle isin ken-
disini ve calisanin disarida calisacag atmosferi degerlendirin. is
gorevleri kesin hedeflerle agik¢a tanimlanmis mi? is evden calis-
maya uygun mu? Calisan, evinde (ya da her nerede calisacaksa
orada) calisirken verimlilik gosterebilecek mi? Sirketiniz, calisanin
evden ¢alismasina olanak taniyacak I T yapisina sahip mi?

Cografi Olarak Dagilmig Ekipler

Giiniimiizde -muhtemelen bazi yénetim ekipleri de dahil olmak
uizere— baz1 ekip uyelerinin birbirlerinden kilometrelerce 6tede,
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hatta farklh kitalarda olmasi alisilmadik bir durum degil. Bu ekiple-
ri yonetmek beraberinde bir¢ok zorluk getiriyor olsa da, boyle bir
diizenleme, iist yénetime dogru kigileri ise alma konusunda daha
fazla esneklik saglar.

“Home Ofis” Kurmak

Ekip Gyeleriniz evden diizenli olarak ¢alisacaksa, bunun icin iyi do-
nanimli bir ofise ihtiyaglari olacaktir. Konuyu onunla degerlendi-
rirken, ofisinin asagidakileriicerdiginden emin olun:

o Internet ve e-posta erisimli bir bilgisayar,

e Yazia/tarayicl,

o Sesli mesaj birakilabilen bir telefon (bu telefon hatt, ¢a-
hsaninizin kisisel hattindan ayri bir hat olabilirse daha iyi
olur),

« Dikkat dagitici her seyden uzak, evin sessiz bir alaninda bir
masa ve rahat bir sandalye.

Calisanlarinizin evine gitmeniz ve kullanacagi vasitalar incele-
meniz gerekebilir.

GCALISANLARINIZIN KENDILERINI
iZOLE HiSSETMELERINi ONLEYIN

Evden calisanlarin yonetiminde ele almaniz gereken en bii-
ylk sorunlardan biri, kendilerini sirketin geri kalanindan ko-
puk hissetmelerini 6nlemektir. Bu, haftada sadece birkag giin
degil, her zaman evden calisanlar i¢in daha buyiik bir sorun
olabilir.

Bunu 6nlemek i¢in su adimlan atabilirsiniz:

1. Evden calisanlarin da katilacagi diizenli ekip toplantilar yapin.

2. is arkadaslanyla zaman gecirmek, sizinle ve diger yéneticilerle
gorusmeler yapmak (izere ¢alisanlarinizi ofise ¢caginn.
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3. Galisanlarla haftalik telefon gériismeleri yapin.

4, Sirket capinda toplantilar yapildiginda, ¢alisanlarinizin canh
olarak dinlemesini saglayin. Eger bu miimkiin degilse toplanti-
nin bir kaydini génderin.

E-posta

E-posta, evden calisanlarinizi basariyla yonetebilmeniz icin en
onemli araglar arasindadir. Aninda iletisim saglar, calisanlarinizi
sirkette olan biten her seyle ilgili gilincel tutar. Bu arada, evden
calisanlarimizin performansina dair beklentilerinizin her giin ofise
gelen diger ¢alisanlarinizinkinden farkh oldugundan higbir sekil-
de bahsetmemelisiniz.

Video Konferans

Video konferanslar, evden calisanlarinizi ekibin giinliik ¢ahismala-
rina dahil etmenin miikemmel bir yoludur. Gunuimiiz bilgisayar-
larinin ¢ogu bunun icin yeterli kapasiteye sahip, ayrica Skype da
kullanabilirsiniz. Onemli olan, herkesin birbirini gérebilmesidir;
boylelikle psikolojik olarak aradaki mesafe azalir. Genel anlamda,
bir yonetici olarak evden calisanlarin kendilerini diger tiim ekip
tyeleri kadar degerli ve ise dahil olmus hissetmelerini saglama-
lisiniz.
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MILENYUMLULAR: GERCEKLER

1. Milenyumlular, su anda ABD nifusu icindeki en
genis jenerasyondur.

2. Milenyumlularin karakterini teknoloji
belirlemektedir.

3. Milenyumlular islerinde aile, yaraticilik ve topluma
deger verirler.

4. Milenyumlular ilk islerinde, 6nceki jenerasyonlara
gore daha uzun calisiyorlar.

Gunimuzde isgucl, milenyumlularin ve X kusaginin, yakinda emekli olmaya
baslayacak 1946-1964 kusadi ile icli digh olmasiyla oldukga cesitlenmistir. Bu,
glinim{z yoneticileri icin yeni zorluklar anlamina gelir.

Takimin hedeflerini nasil gerceklestirecegine dair kararlari almak yonetici olarak
sizin yetkinizde olsa da, en iyi kararlar takimla birlikle alinanlardir.



iyi ydnetimin merkezinde, birlikte etkili bir sekilde calisabilen, kuvvetli ve
zayIf yonleri birbirini dengeleyen, motive olmus, hevesli ve yaratici bir takim
olusturmak vardir.

E-posta gondermenin temel kurali, mesaji gondermeden 6nce bir kere daha
okumaktir. Size yalniz 6yle sdylenebilirmis gibi gelen bir diistince, karsi tarafin
ekranina bambagka bir sekilde yansiyabilir. Acele etmeyin, géndermeden 6nce
e-postalarinizi tekrar okuyun.



Yonetici olarak
kariyerinizin sonraki
adimlarinda hangi
egitimin isinize
yarayacagini bulun.
Bircok sirket, sirket
yonetiminde daha
blyik sorumluluklar
alacagini
dusindukleri
calisanlarina

egitim destegi
saglamaktadir.

Ebeveynlik gorevleri, evle isyeri arasindaki mesafe ve diger faktorler, evden
calisan sayisinin artmasina katkida bulunmaktadir. Artik ¢calisanlar, tam zamanl
yada haftanin bir kisminda evden ¢alismaktadir.



Bircok yonetici, yandaki
yontemi kisisel ve takim

o ( hedeflerini belirlemede
'l"'edef Bdlf emMe kullanmaktadir. Hangi
yontemi kullanirsaniz
kullanin, hedefleriniz

A Q.lk dizenlenmis ve olclebilir

0 lealebiliv |
0 laslabiliv

K onuyla alakal

Z aman kistamal

Gorevleri 6ncelik sirasina koymaya, bitirilmeleri icin gereken zamani ayarlamaya
ve yogun bir gini diizenlemeye yarayan bir yapilacaklar listesi, bir ydneticinin
en 6nemli yardimcilarindan biridir.
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is hayatinda basarinin biyiik kismi, yéneticiler ve takimlarinin uygulayabilecegi,
acik, tutarh ve dikkatlice disunulmis stratejilerden gelir.

Tablolar ve grafiklerin trendleri anlamada ve digerlerine agiklamada énemli
yardimlar olabilir. Tablo vb. hazirlamayi1 6grenmek icin zaman ayirin ve bunlari
sunumlarinizda kullanin.



Grup kararlari, her bir Gyenin kararda hemfikir olmasi ve takimin ilerlemesi
adina daha blyk bir baglilik hissetmesi anlamina gelir.

Takiminizin bitdn saglk ve
glvenlik yonetmeliklerine
uydugundan, ihtiyaclar
olabilecek uygun giivenlik
ekipmanlarina sahip
oldugundanve sirket
prosediirlerine uydugundan
emin olmak sizin
sorumlulugunuzdur.
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Bir stire¢ olusturmak, kendi icinde bir bitis degildir; stire¢, daha buyiik sorunlari
¢o6zmek icin tasarladiginiz bir aractir. Ancak stireci dogru anlamazsaniz, hedefe,
en azindan tamamen ve etkin bir sekilde ulagamazsiniz.



Bir adaya sorulacak sorular, adayin gerekli yeteneklere sahip olup
olmadigini ve takima uygun bir secim olup olmayacagini anlamaya yonelik
olmalidir.

Bir calisani sirketin kii¢lilmesi sebebiyle veya bagka bir sebeple isten cikarirken
bitin kurallari takip etmek gerekir. Calisanla ¢atismaktan kaginmak icin siireci
elinizden geldigince kisisel hale getirmemeye calisin.



PARA ONEMLIi Mi?

Maasin Onemi

is firsatlannin daha fazla oldugu ézellikle ekonomik yiikselme
donemlerinde, calisanlar calistiklari sirkette kalmak icin olumlu
sebepler ararlar. Bunlarin en énemlilerinden biri, calisanin maddi
ihtiyaclarini kargilamasini saglayacak olan maastir.

PARA ONEMLIDIR

is diinyasindaki aci gergek, sirketlerin kar elde etmeleri gerekti-
gidir. isletmeler karlilik, miisteri memnuniyeti ve kaliteli Grin ile
hizmetler arasindaki dengeyi saglamalidir. (Kar amaci glitmeyen
kuruluslar bile finansal hedeflerini yerine getirmeli ve kurucularini
mutlu etmelidir.) Yiiksek seviyede para meseleleri ofiste gerginlik
yaratabilir; sunu unutmayin: Calisanlariniz karla da ilgileniyorlar.
Keyif aldiklari isleri segmeye calissalar da, cogu insan bir gelir elde
etmek zorunda oldugu igin ¢alisir.

Hognut Eden ve Etmeyen $eyler

Bazen para konugur ve ¢aliganlar daha iyi firsatlar sunan rakipler-
le calisirlar. Cogu zaman para ¢alisgani memnun etmekten ziyade,
hognutsuzluklar (¢calisganin isiyle ilgili hoglanmadig: seyler) liste-
sinde bulunur.

Onceden, bir pozisyon icin belirlenmis bir maas araligi olurdu
ve goriismeler bu maas araligi cercevesinde gergeklesirdi. Ayni
yonetim seviyesindeki pozisyonlar icin maas araligi sirketten sir-
kete ¢ok fazla degisiklik gostermezdi. Cogu insan alt dlizey pozis-
yonlarda ise baslardi; boylelikle kendilerini gelistirmeleri icin bir
nedenleri olurdu (iste kalmalan icin maaslan yikseltilirdi). Ola-
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ganusti yetenekleri veya benzersiz becerileri olanlar, orta diizey
pozisyonlarda baglayabilirlerdi. Cok az insan (st diizey pozisyon-
larda baslardi; bunu yapmak icin gereken niteliklere sahip olanlar,
ilk etapta muhtemelen o is icin fazla niteliklilerdi; bu pozisyonda
ylikselemeyeceklerini anlamalari fazla uzun siirmezdi. Para ve ye-
tenek ikiz gibiydi, nadiren ayn diiserlerdi. ispanyol paga pantolon
ve renkli tisortler gibi, bunlar da gegmiste kaldi. Glinimiizde ma-
aslar genellikle agik ugludur.

Maaglar ve Yan Haklar

ABD Caligma Istatistikleri Biirosu’na gore, bir ¢aliganin maagy, o ga-
lisanin sirkete dogrudan maliyetinin yaklagik dértte tigtudiir. Geri
kalanini ise sigorta, ticretli izin vs. gibi yan haklar olusturur.

Buglinki pazarda maas birtakim faktérlere tabidir. Olaganiistu
basari gbsteren bazi sirketler, calisanlarina piyasa ortalamasinin
oldukga uzerinde 6deme yapar. Diger durumlarda, maas seviyele-
ri yerel yasam maliyetine bagldir. Bazi 6rneklerde ise diisiik maas
verilir ve normalden daha fazla yan hak sunarak denge saglanir.

Galisanlarinizla maas konusmadan 6nce, piyasayla ilgili bil-
gi sahibi oldugunuzdan emin olun. Bolgedeki benzer sirketlerin
benzer islerde calisanlara ne kadar maas verdigiyle, sirketin sun-
dudu yan haklarla, maas artigi ya da baska ne gibi firsatlar sunabi-
leceginizle alakal fikir sahibi olun.

Bir ¢alisanin finansal kosullarinin ayrintilarini asla sormayin.
Eger size sdylemek isterse bu iyi; ama bu hassas bir konu vesizde
burnunuzu sokmamalisiniz. Calisan daha fazla maas talep ediyor-
sa, nedenini agiklamasina izin verin.
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YARATICILIGA YONELTMEK
Yeniligi Tesvik Etmek

Yaraticilik, is doyumunu etkileyen faktorler arasinda “para“dan
daha 6nce gelen soyut bir alandir. Calisanlar igin yaraticilik, paraya
kiyasla daha fazla degilse de esit derecede 6nemlidir. Muhasebe
veyatemizlik gibi daha siradan oldugunu disiindiigiimiz is kolla-
rindan medya ya da 6gretmenlik gibi daha fazla yaraticilik gerek-
tirdigini diisindiglimiiz alanlara kadar, neredeyse her is yaratici-
lik gerektirir. Yaraticilik, yeni gérevlerin tamamiyla yeni siiregler ya
da urlnler tasarlama kapasitesine ulagmasi i¢in yeni yollar gérme
yetenegidir.

Verimlilik Saglamada En Onemli Husus

Bazi insanlar sabit bir dogrultuda ¢alismaya, siirekli geribildirim
almaya ve yénlendirilmeye ihtiya¢ duyarlar. Digerleri, isin gerek-
liliklerini, akigim1 ve ilerleme ol¢iitlerini yapilandirmakta 6zgiir
olduklar genel bir ¢calisma ortamina birakilirlar. Her bir ¢aliganini-
zin nasil en verimli gekilde ¢alistigini gézden gegirin ve daha sonra
gozleminizi ve etkilegimlerinizi ¢aliganlarimizin kendi ¢aligma ge-
killerine gére sekillendirin.

Yaraticilik ve Uretkenlik birbirinden bagimsiz degildir; ancak
yaraticiidi Uretkenlige donistiirmek bir yonetici i¢in 6nemli bir
zorluk olabilir. Yalnizca hangi ¢alisanlarinizin dogustan yaratici
fikirlere sahip oldugunu tespit etmeniz ve bu calisanlarinizin ya-
raticihklarini ifade edebilecekleri esnek bir ¢calisma ortamina sa-
hip olduklarindan emin olmaniz gerekir. Yaratici stireci bélmeden
Uretken yaraticihgr nasil tesvik edebilir ve destekleyebilirsiniz?
Asagidakileri deneyebilirsiniz:
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e Calisanlariniza gérevlerini, istenen sonucu agiklayan ancak
calisanlarin bu sonuca dogru kendi yollarini bulmalarina
izin veren genel bir gercevede aktarin.

o Cahsaninizi agir bir bicimde elestirmeden dnce, riskli fikirle-
rini tamamen ifade etmelerine izin verin. $eytanin avukatl-
gini yapma, yaraticihdi élduren en kesin yoldur.

o Yaratici suirecin bir pargasi olarak, insanlarin kendi ¢6ziim-
lerini bulmak icin hatalar yapmasina miisaade edin. Elmas
icin cok fazla kémiir gerekir.

o lIstediginiz sonuca veya Uriine odaklanmaksizin, calisanlari-
nizin ¢abalarini takdir etmeyi 6grenin.

e (Calisanlariniza, onlar igin ilham verici ve destekleyici bir or-
tam saglamak icin neler yapabileceginizi sorun. Bazi istek-
lerinin ne kadar basit olduguna sasirabilirsiniz.

o Dis kaynaklar tarafindan yiritiilen atolye calismalari or-
ganize edin. Yaratici insanlar her zaman bilgi birimlerini ve
uzmanliklarini genigletmeye caligirlar. Yeni yiizler yeni bakis
acilan getirir.

Bununla birlikte, yeni yaklagimlarin bazen korkutucu oldugunu
da unutmayin. Calisanlar ve yoneticiler kendilerini buginlerde ipin
ucunda hissediyorlar ve boyle bir durumda kimserisk almak istemez.

Kariyeri boyunca birgok pozisyonda calismis olanlar degisime
aciktir; ancak ¢ogu yonetici, ne kadar yorucu ve hatta verimsiz
olursa olsun, kolay ve denenmis olan yolu seger ve dogru olan-
la kahr. Bu, kendinizin bile fark edemedigi, ancak ¢alisanlarinizin
hemen fark ettigi bir glivensizlik isaretidir. Ancak yoneticilerin ve
calisanlarin bir seyleri yapmak tizere yeni yollar kesfetmek igin risk
almalari artik cok 6nemli. Asinalik, kisa siire icinde rehavet ve dur-
gunluk haline gelen tekrarlamaya sebep olur. Higcbir sirket, triin
ve hizmetleri ne olursa olsun, taze fikirler olmadan gelisemez (ve
hatta hayatta kalamaz).
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Yaratici Meslekler

Herhangi bir meslek dalinda bulunabilmelerine ragmen, yara-
tiar insanlar yeni stregler ya da urtinler Gretmelerini gerektiren
yaratici islere yonelme edilimindedirler. Bu isler genellikle rek-
lam, pazarlama, elektronik medya, yayincilik, tasarim ve mimar-
lik gibi alanlardadir. Bu insanlar yazar, sanat¢l veya programci
olarak tanimlanabilirya da tiim yeteneklerin bir bilesimi olabilir.

Yaratici insanlar, yoneticileri biraz tedirgin ederler: Calisip ¢a-
hsmadiklarini séylemek zordur ve tabiri caizse, tasmasindan kur-
tulmus kopek gibidirler. Yaratici insanlanin 6zellikleri genellikle
asagidakiler gibidir:

o Yetkililere, kurallara, yapiya ve rutine ¢ok az saygi duyarlar,
bunlar is diinyasinin kendilerine ters unsurlan olarak gé-
rarler.

» Kendi calisma ortamlarinda hayal gtiglerini destekleyen ve
besleyen bir ortam olustururlar.

o Verimliligin artmasi i¢in alisiimigin diginda ve eksantrik yon-
temlere sahiptirler.

e Sunum yaparken daginik goriinurler ve tecriibesizlikleri ya
da eksikleri sebebiyle yalnizca i¢glidiilerine dayanarak ida-
re ediyor gibidirler.

* Neredeyse her sey hakkinda mizah yapar ve eglenirler (ve
baskalarinin neden bu “eglenceleri” rahatsiz edici veya sal-
dirgan bulduklarini anlamazlar).

» Saatlerce, glinlerce ve hatta haftalarca yiiksek tempoda ¢a-
hsirlar ve aslinda ¢ok az sey basardiklarini fark ettiklerinde
distise gegerler.

o Kendi projeleriyle dogrudan ilgili olmayan personel ya
da genel toplantilara geg gelirler, hatta hi¢ gelmeyebi-
lirler.
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Yaraticilik gerektiren mesleklerdeki insanlar yénetim agisindan
muazzam bir esneklik gerektirebilirler. Yaraticilik stireglerini yéne-
ten sey mantik degil, duygudur. Genellikle baskalarinin gelenek-
sel is davraniglari olarak tanimladiklarinin 6tesine gegen davranig-
lara sahiptirler. Yaratici birinin ofisi, ofisten ¢ok bir anasinifina veya
bir oyuncak magazasina benzer. Yaratici tipler, ayni zamanda fikir
tretmek ve gelistirmek (izere her seyden uzak olmaya ve kendile-
rini kapamaya ihtiyag duyarlar.

Reklam ajanslari veya medya sirketleri gibi yaratici insanlara
bel baglamis sirketler veya departmanlar, genellikle is hedefleri-
ni gerceklestirmek igin beyin firtinasi oturumlari gergeklegstirirler.
Tecrlibesizler ya da ¢alismak igin bir yapiya ihtiya¢ duyanlar igin
bu oturumlar meydan muharebesi gibi goéziikebilir. Oturumlarda
insanlar fikir alisverisinde bulunurken giler, bagirir, bir seylerfirla-
tir, resimler gizer ve espriler yaparlar.

Goriiniisler Aldaticidir

Gorundslerinin aksine, godu yaratici insan oldukga diizenlidir. Di-
zen, yalnizca diizglince etiketlenmis dosyalar ya da toplantilarin ve
yapilacaklarin notunun tutuldugu takvimler anlamina gelmez. Be-
ceriksizce hazirlanmig gériinen sunumlar, genellikle yetersiz hazir-
Ik yapildigi anlamina gelmez, bunun yerine yogun aragtirma veya
g6zlem yoluyla elde edilen konuyla ilgili derinlemesine 6zliimsenen
bir bilgiyi yansitir, bu sunumlardabazen sezgiler de yer alir. Bu daha
az somut organizasyon tarzi kaos gériiniimiinde olabilir, ama degil-
dir. Yaratici birey icin olabildigince mantikhdr.

Yaratic1 Bir Atmosfer Olugturmak

Yaratia1 ¢aligma gerektiren pek ¢ok sirkette, insanlarin rahatlama-
lar1 ve rahatca diigiinebilmeleri i¢in bilardo masalari, kahve barlar,
video oyunlari, armut koltuklar ve farkl bir siirii oyun tiirii bulu-
nur. Béyle bir atmosfer, ig hayatinin rutini arasinda ¢aliganlarin
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yaratia fikirler tiretmelerini saglar. (Elbette yaratic1 profesyonel-
lerin ilk etapta ige alinma sebepleri de budur.) Zihindeki fikirler
sekillenmeye bagladigi an, ¢alisanlar kozalarina ¢ekilirler. Daha
sonra, sekillenmig olan bu fikirlerden bir sey olusturabildiklerinde
digerleriyle paylasmak veya geribildirim almak tizere tekrar ortaya
¢ikarlar.

Cok fazla yapilanma, beklendigi Gizere yaraticiig kisirlagtirir.
Bir yonetici olarak, bu sizin icin zor bir dengeleme eylemi olabilir.
Bir yanda sirketinizi basaril kilan fikirler Greten yaratici bir dahi (ya
da dahiler), diger yanda ise harcanan zaman karsiliginda tretken-
lik isteyen bir sirket sahibi. Diger bir yanda, daha geleneksel yon-
temlerle calisan veislerinde ¢ok fazla eglenen insanlarin yeterince
¢aligmiyor oldugunu diistinen diger kisileri ydnetmek de sizin so-
rumlulugunuzdadr.
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POTANSIYELi ORTAYA CIKARMAK
igsel Is1k

Sirketinizdeki tiim galisanlari becerive yetenekleri konusunda ye-
tistirin ve gelistirin. Sirketiniz ¢alisanlara zaten buyik bir yatirm
yapiyor; istatistikler gosteriyor ki, kurum igerisinde yoneticilige
terfi eden bir galigan, ise yeni alinip yoneticilik gérevine getirilen
birine gore daha basarili oluyor.

Bir yonetici olarak, ¢alisanlarinizin potansiyellerini kesfetmele-
rine yardimci olma yikiimluliginuz vardir (yani kog ya da mentor
sapkanizi takmaniz gerekir). ilk adimda, ¢alisaniniza neyi bagar-
mak istedigini ve bunun icin nasil bir yol izlemeyi diisiindiiginu
sormalisiniz. Ne gibi engeller bulunuyor? Kisi bunlarin {istesinden
nasil gelebilir? Calisaninizin yetenek ve potansiyel algilari sizinkiy-
le ayni mi? Degilse, neden degil?

Bir calisan icin, calisma hayatindaki en dnemli unsurlardan biri
karsisina firsat clkmasidir. Kariyer memnuniyeti, biyiime ve tanin-
ma anlamina gelir. Bir yonetici olarak sizin géreviniz, bu kisinin bir
birey olarak, simdi ve gelecekte nasil en iyi sekilde katkida buluna-
bilecegini degerlendirmektir. Firsatlar insanlarin karsilanina ancak
bir yonetici olarak siz calisanlarinizin kendi potansiyellerinin farkina
varabilmeleri i¢in onlarin ilgi alanlarini ve yaptiklari isleri degerlen-
dirmek lizere zaman ayirdiginizda ¢ikar. Bir ¢alisanin potansiyelini
ortaya ¢lkarmasina yardimci olmak icin asagidakileri yapabilirsiniz:

o Calisanlannmzi her yil isle ilgili gesitli seminer ve konferans-
lara goénderin.

o (Calisaninizdan, normalde katilamayacadi bir toplantida
veya etkinlikte size eslik etmesini isteyin.

e Her bir performans degerlendirme toplantisinda gelecek
hedeflerinizden de bahsedin.
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Potansiyeli Ortaya Gikarmak

» Her bir calisaniniza yilda birkag kez onlarin kariyer hedef-
lerini desteklemek icin ne yapabilecegdinizi sorun. Degisen
hedeflere dikkat edin; hedefler ancak bir hedef dogrultu-
sunda ilerleme kaydedilirse degismelidir.

Bircok teknik ve profesyonel kadro igin sirekli egitim gerekir;
ancak bu tir egitimler, destek personeli s6z konusu oldugunda
g0z ard edilir. Bilgisayar kodu yazma dersleri bir yonetici asista-
ninin ilgisini cekmeyebilir ancak PowerPoint sunumlari hazirlama
dersleri ceker. Biitceniz elverdigi siirece, arada bir, ¢alisanlarinizin
dogrudan kendi isleriyle ilgili olmayan ancak bir sebepten onlari
ilgilendiren atélye calismalari organize edin. Bir teknisyen grafik
tasarimla ilgili bir dersten, bir satis temsilcisi ise insaat yontemle-
riyleilgili bir seminere gitmekten haz duyabilir. Bazi tercihler biraz
alakasiz goriinebilir ama ¢ogu insan uzun vadeli hedeflerine hitap
eden sec¢enekleri sececektir.

Tegekkiir Edin

Posta odasindaki kisiye, sekreterinize veya béliim koordinatériine
tesekkiir edin. En belirgin gérevleri yapan kisileri 6vmek kolaydir
ama bu gérevlerin olugmasi i¢in ¢aligan diger insanlan da unutma-
malisiniz.
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KAYIRMACI TUTUMUN RiSKLERI

Kacinilmasi Gereken Bir Tehlike

Kayirmacilik genellikle kisisel bir meseledir. Yonetici birini begen-
diginde, o kisiye iltimaslar tanir. Kimi zaman bu durum agik¢a ken-
dini gdsterir, kimi zamansa hemen géze carpmaz. isyerinde kayir-
macilik, calisanlan birbirleriyle karsi karsiya getirir (bu her zaman
bilingli gerceklesmeyebilir) ve dikkatinizi gekmek igin birbirleriyle
rekabet etmeye baglarlar. Kimse diglanmaktan ya da gérmezden
gelinmekten hoslanmaz. Bu duygulan yetiskinler olarak dene-
yimlemek, genellikle cocuklukta deneyimledigimiz hos olmayan
durumlari hatirlatir. Bir sey icin rekabet etmek ve digeri gergek-
ten daha iyi oldugu icin kaybetmek bagka bir sey, ilk etapta sans
verilmedigi icin kaybetmek bagka bir seydir. Kayirmacilik, bazen
bir calisan icin saf duygularla iyi bir sey yapma arzusundan dogar
ancak bu zamanla k6t bir senaryoya donusebilir. Cogu zamansa,
calisanlarin yalakalik yapmalariyla birlikte ofis politikalarinin bir
bicimi olarak var olur.

Bir Kayirmacilik Ornegi

Dikkat! Kayirmaci uygulamalar, siz farkinda olmadan da size zarar
verebilir. iste bir érnek:

Phillip bir giin ise gelir ve miiduriiniin masasina bir bomba bi-
rakir: istifa mektubu. Bir zamanlar zevk alarak ¢alistigi ortamin
artik onunigin bir kabusa donustugiini belirtir. Ofis icerisinde-
ki sikayetlerden, hainliklerden ve isbirligi eksikliginden biktigi-
ni sdyler. Ustelik gecen ayki personel toplantisinda kendisine
sunulan proje onun yerine digerlerinden birine verilmistir.

Bu “digerleri” herkes tarafindan “Jean’in miiritleri” olarak ad-
landinhyordu. Her sabah departman midiiri Jean ile birlikte
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kahve icerlerdi. Gliin boyunca Jean'in ayak islerine bakarlar,
Ozel gorev ve islerini ylritiirlerdi. Ekip ¢alismasi sonug ver-
meye devam ettigi icin, Jean igyerinin dinamikleri konusun-
dan habersizdi. Diger takim Uyeleri Jean'in diinyadan bihaber
oldugunun farkindalardi ancak Jean yine de tiim olup bitene
kayitsiz kalmaya devam ediyordu. Jean ancak degerli bir ¢al-
sanin istifa mektubunu elinde tutarken bir sorun oldugunun
farkina vard.

Jean, aslinda tek istifa eden Phillip oldugu igin sanshyd;;
bu ona ve sirkete mal olan tek kayipti. Phillip rakip bir firma-
da calismaya bagsladigi icin aslinda ugradiklari zarar devam etti
ancak ¢ok daha kotiisii de olabilirdi. Cogu zaman isyerinde
kayirmacilik kosullari, kayirmaci uygulamalar ortadan kalktig
an, artik firsat sunulmayan calisanlarca taciz ya da ayrmcilik
iddialari olarak ortaya atilir.

Yildiz Oyuncular

Departmaninizdaki bir calisan, gercekten 6zel ve ¢ok degerli bir
yetenege ya da beceriye sahip ve boliimiiniize bu dogrultuda
katki sagliyorsa, tabii ki bir sekilde onu takdir etmelisiniz. Yiiksek
performans gosterenlerin ilgi ve motivasyonlarini korumak igin,
onlara surekli yeni seyler sunmak gerekir. Yeni sorumluluklara, ta-
ninmaya ve takdir edilmeye ve daha yiliksek maaslara ihtiyag du-
yarlar. Ayni zamanda, size rapor veren tiim ¢alisanlara firsat sagla-
maya kararli oldugunuzu agikga belirtmeniz 6nemlidir. Bir kisi ne
kadar degerli olursa olsun, departmaniniz tiim uyelerin tam isbir-
ligi olmadan hedeflerini yerine getirmeyi basaramaz.

Bu hassas dengeleme eylemi en bariz sekilde profesyonel
spor branslarinda goérulir. Medyada geng yildizlarin astronomik
kazanclariyla ilgili haberler doniip dururken, birgogunun profes-
yonel arenaya girmek icin yeterli deneyimi yoktur ancak takimin
reddedemeyecedi bir potansiyele sahiptirler. Yetenek elbette her
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sey degildir. Ancak yetenek, profesyonel arenada bile kendini
kanitlayamamis birgcok geng sporcunun, kendilerinin de bu zen-
ginliklere ve odiillere haklarinin olduguna inanmalarina yol acar.
Takimin oyunculara harcadigi para miktarinin sinirli oldugu spor
branslarinda, bu tir yliksek maliyetli sporcular takimin diger de-
gerli oyunculari tutmasini veya yenilerini almasini engelleyebilir.

“Yaptiginiz her seyde Yonetimin 1. Altin Kurali'ni uygulayin. Bagka-
lariny, yénetilmek istediginiz sekilde yénetin.”

—Brian Tracy, isletme danigmani.

s diinyasi da farkli degil. “Yildiz oyuncular” sisirilmis maaglarla
veya diger calisanlarin elde edemedigi diger olanaklarla sirkete
geldiginde, herhangi bir adalet duygusunu sirdirmek zordur.
Tim sirketler bu tir bir enflasyon yarattiginda, sonunda balonun
patlayacaginigérmek icin bir kristal kiireye gerek yoktur.
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GERCEKCi HEDEFLER
Ortak Bir Noktada Bulugmak

Birinin Uzerinde ¢alistigi ise uygun bir diisiince veya yaraticilik
kattigini nasil belirlersiniz? Ekip ¢alismasinda, her bir ¢alisanin ne
yapmasi gerektigini nasil anlarsiniz? Herisin genel sorumluluklari-
nin yani sira belirlitemel gérevleri vardir. Cogu is, sirketin var olma
sebebi olan {iriin ve hizmetlerin Uretimi icin ¢alisanlar arasinda
etkilesim gerektirir. Gérev tanimi bu gibi islevleri belirtse de, bun-
lan tamamlama kriterlerini belirlemek yénetici olarak sizin rolu-
nlzdr. Bu kriterler, isler arasinda biytik 6lgtide farkliliklar gdsterir
ancak genellikle proje zaman cizelgelerini, Gretim cizelgelerini ve
tamamlama hedeflerini icerir.

Gruplara Bélmek

Bazi girketlerde departmani veya takimi, her biri belirli bir girket
hedefini, departman hedefini veya is sorumlulugunu ele alan grup-
lara bolmek yararh olabilir. Eger siire¢ biiyiik bir revizyonu temsil
ediyorsa, ige standartlarin ne olmasi gerektigine dair ¢alisacak bir

isgiicii ile baglamay1 digiiniin.

Yoneticilerin genellikle ¢alisanlardan beklentileri ytiksektir;
calisanlar bu beklentileri kargilayamadiklarinda hayal kirikligina
ugrar ve ofkelenirler. Bunun sebebi, bu beklentilerin ¢alisan kadar
yoneticiyle de ilgili olmasidir. Calisanlariniz milkemmel oldugun-
da siz de iyi goriintrstiniiz. Calisanlar ayrica yoneticilerine, kendi-
lerine firsat ve cesaret verdikleri icin minnettar olurlar. Tim bunlar
yOneticinin egosunu oksar. Calisanlar beklentileri karsilayamadi-
gindaysa yoneticiler zarar gorir ve hayal kirikhgina ugrarlar.
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Bazen bir ¢alisani ¢cok yakindan gézlemlersiniz. Bir ¢alisan size
kariyerinizin daha erken bir dénemindeki halinizi hatirlatabilir ya
da bir hata olacagina inandiginiz bir yola girme riskiyle karsi kar-
styadir. Bu kisinin, sizin eski halinizden daha iyi isler ¢ikarmasini
dilersiniz. Dolayisiyla bu kisiye yatirim yaparsiniz; firsatlar sunar,
destek ve tesvik saglarsiniz. Karsihginda bu kisiden ise erken gel-
me ve isleri zamaninda yetistirmek icin ge¢ ¢lkma ya da agrr bir is
yukiine uyum saglayabilme gibi yiiksek beklentileriniz olabilir. Bu
tir beklentiler genellikle gergekgi degildir ve amacindan sapar. Bir
¢alisanin gece gilindiiz bilmeksizin ¢alismak istememesini, deger
ve otoritenize karsi bir saldiri olarak degerlendirebilirsiniz; oysa
bunu c¢alisanin isinin 6tesindeki bir hak ihlali olarak yorumlamaniz
gerekir.

Bunu yaptiginizi gérmek her zaman kolay degildir ve farkina
vardiginizda, bunun 6niine gegmek daha da zor olabilir. Kendini-
ze su soruyu sorun: Bu, onlarla mi benimle mi ilgili? Diiriist olun.
Baskalarini dahil ediyor olsa da, beklentilerinizin aslinda kendiniz-
le ilgili olmasi her zaman koéti bir sey degildir; ancak durum boyle
oldugunda, bunun farkinda olmak ¢ok 6nemlidir.

Belirli bir isin gereklilikleri cergevesinde, beklentilerinizle ilgili
sinirlar olugturun. Performans degerlendirme standartlari ve is ta-
nimlart miidahaleci ve burokratik hissettirdikleri kadar, sizi aslinda
kendinizden kurtarmaya yardimci olurlar. Sorunlar ortaya ¢iktigin-
da, bunlari agikga tanimlamak igin iki adim geri atin. Calisan isini
tamamlayamadigi ve dolayisiyla digerlerinin islerinin de aksama-
sina yol actigi icin mi kizginsiniz yoksa projeyi planladiginiz gibi
ogdleden sonraki personel toplantisinda gosteremeyeceginiz igin
mi? Guicliniizli gergek problemleri gérmeye harcayin.

OYUNA KATILMAK

Eger olusturulmalarinda rol alirlarsa, insanlarin performans stan-
dartlanini kabul etme ve onlara uyma olasiliklari artar. Birgok sir-

78



Gergekgi Hedefler

ket ve iskolunda bazi standartlar ¢cok kesin olarak belirlenmistir;
yonetmelikler ya da dissal otoritelerce konmustur veya yapilan
isin 6ziinde bulunmaktadirlar. Hastaneler, liniversiteler ve baska
tir kurumlardan, bazi akreditasyon kurumlarinca konmug baz
kalite beklentilerini karsilamalar istenir. Bu standartlara uymakta
basarisiz olurlarsa, islerini yapmayi surdiiremezler. Organizasyona
getirilen standartlar yukaridan asagi dogru tim diizeylere iner, is
tanimlarina ve performans degerlendirme prosedirlerine niifuz
eder. Sektore bagh olarak, bu standartlar icinde degisiklige yer
olabilir de olmayabilir de.

ise Yaramasim1 Saglamak

Departmaniniz ya da sirketiniz performans standartlar1 koymak
icin hangi sistemi kullanirsa kullansin, bu sistemi ytirtiitmek, y6ne-
tici olarak sizin gérevinizdir. Eger ¢calisanlar, katk: yapmak i¢in har-
cadiklari ¢cabanin bosa gittiginden kugkulanirlarsa, igbirligi ve ekip
caligmasi sona erer. Bu, yilginliga, hayal kirikhigina ve insanlarin
igi gicii birakip ofiste entrikalar ¢evirmeye baglamasina davetiye
cikarmaktir.

Standartlarin belirlenmesinde personel katilimina fazla yer yok
gibi goriindiigii zaman bile, personelin etkisine agik bazi kiigiik
alanlar olabilir. Ornegin, bir hastane hastabakicilarin kendilerini
bulasici hastaliklardan korumalarini saglayacak bazi giysiler giy-
meleri ve koruyucu gerecler takmalari sartini getirmis olabilir. Ca-
hsanlara, kullanacaklari giysilerin rengi, deseni ve tasarimini seg-
me sansi tanimak, giysilerle ilgili kurallarin belirlenmesine katki
yaptiklari icin bu kurallara kendi rizalariyla uymalarini kolaylastirir.

Uygulama ve Diizenleme

Performans standartlarini karsilamada kisisel memnuniyetten
daha fazlasi vardir. Maaslar ve primler, genellikle ¢alisanlarin per-
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formans standartlarini ne kadar iyi karsiladigina bagh olarak be-
lirlenir ve dagitilir. Musteri takibi ylizde 2 degerinde olabilirken,
bu fonksiyonun misteri memnuniyeti i¢in oldukga 6nemli olmasi
sebebiyle, aslinda toplam puanin yilizde 25'ine de sahip olabilir.
Bu tir bir sistem temel islevlere agirlik verir ancak yine de tim
aktiviteleri butiin icin gerekli kilar.

Bireysel Biiyiimeyi Destekleyin

Calisanlar, tim giin yapacak hi¢bir seyleri olmadigi icin ya da
duinyayi kurtarmak istedikleri icin ¢alismazlar. Bliyiimek ya da en
azindan daha fazla para kazanmak isterler. Sizin, yani yoneticile-
rinin bunu nasil yapabileceklerini onlara géstermelerini isterler.
Herhangi bir performans degerlendirme siireci kisa ve uzun vade-
li kisisel hedefleri icermelidir. Bu hedefler, belki de departman ve
sirket hedeflerinden daha ¢ok dedisir ve gelisirler. Her calisan igin
asagidaki sorulari g6z 6niinde bulundurun:

e Calisanin isinde ve departmanda blyiimesi icin ne gibi
adimlar atmasi gerekiyor?

e Calisan bu tir bir bliylimeye ulastiginda ne gibi bir 6diil
bekleyebilir?

o (Calisan, meslek hayatinda nereye gidebilir?

o Cahisanin 6niimizdeki birkag yil boyunca ne gibi beklenti-
leri var?

Elbette yonetici ve ¢alisanin bu hedeflerde hemfikir olmasi
gerekeceginden, calisanin kisisel hedefleri olusturmaya katilma-
si sarttir. Ayrica ¢alisanlarinizin giiclii yonlerini tanimlamalari, bu
guclii yanlarinin onlarn nereye tasiyabilecekleri ve belirli egitim
kurslar ya da 6zel beceriler edinerek seceneklerini nasil degisti-
rebilecekleri ya da gelistirebilecekleri konusunda da yardimci ol-
maniz énemlidir. (Mentor sapkanizi taktiniz mi?) Bir ¢alisanin bir
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sonraki kariyer hedefini diriistce tanimlamasina yardimci olami-
yorsaniz, ona tugla duvar oriiyorsunuz demektir.

Performans Standartlarimin Onemi

Performans standartlar, biraz biirokratik iken, ayni zamanda adil
muamele algisini ve pratigini de saglamanin bir yoludur; bu, yéne-
ticilerin ve ¢aliganlarin arzu ettigi bir geydir.

Yetenekleri parlayan bir calisanla, bu siire¢ hem kolay ilerler
hem de keyif alirsiniz. insanlarin biiyiimesini, gelismesini ve po-
tansiyellerine ulasmasini izlemek heyecan vericidir. Ancak bazi
insanlar kendilerine becerilerinin ve yeteneklerinin uyusmadig
kariyer hedefleri segerler. Bir mentor olarak, bu tiir calisanlarin ye-
tenekleriyle daha uyumlu yollar bulmalarina yardimci olabilir veya
onlariilgilendiren yonleri basaril bir sekilde takip etmelerinin yol-
lanini bulabilirsiniz.
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islerinizi Diizene Koyun

Cogu insan, zaman yonetiminde en azindan bazi zorluklarla karsi-
lasir. Zorluklar ortaya ¢iktiginda bazen suglamalara baslanz:

o “Uyarmadan tarafli ve haksiz degisiklikler yaptilar!”
e “Her seyin acilen yapilmasini istiyor.”

o “Bes dakikada bir bélmeseler biraz is yapabilirdim.”
e “Bltiin glin telefonlara baktim.”

Hepimiz bunu yapiyoruz; ama zamaninizi idare etmekte zorluk
cektiginizde herkesi ve her seyi su¢lamanin ne kadar basit oldu-
gunu fark ettiniz mi?

“Yani tiim bunlarin benim sugum oldugunu mu séyliiyorsun?”
diye sorabilirsiniz. Tabii ki degil! isimiz ve birlikte ¢calistigimiz in-
sanlar zamanimiza dair taleplerde bulunuyor ancak buradaki so-
run “su¢lama”dedgil. Birilerini ya da bir seyleri su¢glamak bize kendi-
mizi daha iyi hissettirebilir ancak sorunu ¢6zmez.

Etkin zaman yonetimine yonelik ¢6zim tutumunuzda yat-
maktadir. Zaman yonetimi konusunda zorlandiklarini itiraf eden
kisiler, kendi eylemleri icin sorumluluk aldiklarinda problemi ¢6z-
meye yilizde doksan daha yakin olacaklardir. Glinde sadece birkag
saat var ve bunlar nasil harcayacaginiz size kalmis; ya yapilmasi
gereken isi yaparsiniz ya da dikkatinizin dagilmasina miisaade
eder ve yapmaniz gerekeni sekteye ugratirsiniz. Herhangi bir seyi
olumlu bir sekilde degistirebilecek tek kisinin kendiniz oldugunu
bilmediginiz siirece hi¢bir gelisme bekleyemezsiniz.

Baskalarinin aliskanliklarini ve uygulamalarini degistirmek ¢ok
zordur. Bu yiizden, kendinize problemin ¢6ziimiine katkida bulu-
nacak ne yaptiginizi (ya da yapmadiginizi) ve sahsen durumu nasil
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degistirebilecedinizi sorun. Bazi olasi ¢éziimleri not edin. ilk basta
diisindiiginiizden daha fazla kontrole sahip oldugunuzu ve en
azindan sorunu ¢6zmek igin bir seyler yapabileceginizi gérecek-
siniz.

“ACIL” ILLA “ONEMLI” DEMEK DEGILDIR

“Acil” ile “Onemli” olani ne kadar kolay karistirdigimiz sasirticidir.

Ornegin telefon caldiginda ne olur? Yiizde doksan dokuz, tele-
fona bakarsiniz. Telefonlar aciliyet hissi uyandirmanin bir yolu gibi
goriiniir ve calma eylemiyle cevaplanmayi talep ederler.

Fakat sorun telefonun kendisi degildir. Aksine, sorun arayanin
genellikle “acil” olarak nitelendirdigi ufak problemlerdir. Bir seyin
“acil” olmasi her zaman 6nemli oldugu anlamina gelmez. Ancak
aciliyet duygusu ve ¢ogu zaman son teslim tarihlerine odaklanil-
masi, acil 6gelerin her zaman éncelik kazanmasinayol agar.

Oyleyse sapla samani, yani acil ve dnemli olani birbirlerinden
nasil ayiririz, onu konusalim. Oncelikle acil olarak nitelendirilen
seyin Uzerinizde yarattigi baskiya kayitsiz kalmaya ¢alisin. Bunu
yapilacaklar listenize ekleyin ve “aciliyet“ine ve “6nem”ine dayali
olarak yuksek, orta veya dusiik seviyede 6ncelik sirasina koyun.
Digerislerle de ayni sekilde ilgilenin ve sunlan unutmayin:

o Yiksek aciliyet durumu, bir seylerin derhal yapilmasini ge-
rektirir.

e Yiiksek dnem, miihim bir hedefle, yani gergek bir etkiye sa-
hip olan seyle ilgilidir.

Sonra yapilacaklar listesine bakin ve islerin hangi sirayla yapila-
cagina karar verin. Yuksek aciliyet ve 6nem tasiyan isler, gerekli za-
man harcanarak derhal yapilir. Acil ama 6nemsiz olan isleri hemen
yapmali ancak {izerinde fazla zaman harcamamalisiniz. Bu ¢aligma
sekli, her bir is icin bir zaman sinin belirlemenize yardimci olabilir.

83



Yénetim 101

Ayrica egitim ya da bakim faaliyetleri gibi dGnemli fakat acil ol-
mayan isleri not edin. Bunlar acil ve/veya 6nemsiz isler yliziinden
ihmal etmeyeceginiz sekilde planladiginizdan emin olun.

NOT ALIN VE GERGEKLESTIRIN

“Yapilacaklar” listesi, eger azaldigindan daha hizli ¢ogalyor
olmasaydi, harika bir bulus olurdu. Bazi insanlar “yapilacaklar” lis-
telerinin bir tuvalet kagidi rulosuna yazilmalari gerektigine inanir
guinku liste uzadikga uzar. Bu yalnizca pratik bir diisiince degil, geri
donustirlebilir de!

Godu insan bir kitapta, Post-it notlarinda vb. yapacaklari seyle-
rin bir listesini tutarlar. Bu sekilde ¢alismak kdilfetlidir, ayrica notlar
kaybolabilir. Birini bir kagit yigini arasinda ¢ilginca bir seyler arar-
ken bulabilir ve “Buraya bir yere kii¢lk bir not almistim,” dedigini
duyabilirsiniz.

Yapilacaklar listesinin tstesinden gelmenin birkag yolu bulu-
nuyor. Bunlardan ilki, yapilacaklarin notunu elektronik ortamdaya
da ajanda Gzerinde tutmaktir. Béylece yapilacaklar listeniz rande-
vularniniz ve toplantilarinizla ayni yerde olacaktir. Bu yaklagimin iki
avantaji vardir:

1. Ajandanizi, dolayisiyla yapilacaklar listenizi kaybetmeniz daha
azolasidir.

2. islerinizi glinlere yaydiginizda daha goriiniir olurlar; godu kisi
glinde en az bir kezajandasina bakar. Bu nedenle, islerinizi son
dakikaya birakmak yerine zamaninda yapiyor olursunuz.

“Ama ya bir seyi glinlinde yapmazsam ya da bitiremezsem?”
diye sorabilirsiniz. Notunuzu bir sonraki gline gegirin. Kopyala-
ma rahatsiz edicidir, dolayisiyla daha 6nce tamamlamadiginiz o
isi yapmak Uzere tekrar tekrar farkl giinlere not almak yerine, isi
tamamlamak i¢in motivasyon bulursunuz.
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Yapilacaklar listesinin Ustesinden gelmenin ikinci bir yolu, si-
linebilir bir beyaz tahta satin almak ve ¢alisma alaniniza belirgin
bir sekilde yerlestirmektir. Notlarimizi giinlik olarak gérmek, gesit-
i projeleri daha rahat takip etmenizi saglar. Bir de elinizdeki bir isi
tamamlayip onu tahtadan sildiginizde duyacaginiz memnuniyet
duygusu var (elbette yerine yeni bir yapilacak is yazacak olsaniz da).

Hangi sistemi kullandiginizdan bagimsiz olarak, tamamlanmig
bir isin Gzerini ¢cizmek, her ne kadar geriye kalan ve o giin yapma-
niz gereken diger isleri hatirlatsa da bir basari hissi uyandiracaktr.
Tum yapilacaklar kaydetmenizin bir diger avantaji, herhangi bir
seyi yapmayi unutacaginiza dair daha az endise duyacak olmaniz-
dir. Higbir isinizi tamamlayamasaniz dahi, bu yapmayi unuttugu-
nuz icin degil, farkh bir aktiviteyi tamamlamayi tercih ettiginizigin
olacaktir.

Size Ait Oldugu Siirece Sistem Calisacaktir

Artik yiizleselim; zaman ydnetimine yardimci olacak tam tegekkil-
I bir elektronik sistem, olup olabilecek tiim 6zelliklere sahip bir
cep telefonu ya da pahali ve deri bir ajanda kullanma konusunda
Gizerimizde biiyiik bir baski var. Birkag yliz dolar para bayilin ve
iste, zaman yonetimi konusundaki tiim sorunlariniz ¢oziilecek!

Keske... Cogu zaman bu sistemler, sizi isleri kendi yontemle-
riyle yapmaya zorlar ve istediginiz seyi elde etmenize yardimci
olmazlar. Ya da sistem o kadar kansiktir ki, tim zamaninizi giinii-
niizi nasil planlayacaginizi diistinerek harcayabilirsiniz. Her ne
olursa olsun, sonug olarak kullandiginiz sistemin aslinda ¢ok ku-
¢uk bir kismini kullaniyorsunuzdur.

Gergekte, herhangi bir sistem, ¢alisma aliskanhklarinizla uyum-
lu oldugdu siirece calisacaktir. Eger yapilacaklar listenizi bir zarfin
arkasina not diismek isinizi goriiyorsa, o sekilde galigin. Ayni sekil-
de, deri ciltli pahali bir ajanda kullanmak kendinizi iyi hissetmeni-
zi ve zamani daha etkili bir sekilde yonetmenizi sagliyorsa, bu da
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olur. Sonug olarak, sisteminiz size ve calisma aliskanliklariniza ve
tarziniza uygun olmalidir.

Eger bilgisayar ortaminda bir zaman yénetim sistemi kullani-
yorsaniz, takviminizle senkronize oldugundan emin olun. Bu se-
kilde tiim kayitlar tutarl olacak ve her seyi iki kez yazmak zorunda
kalmayacaksinizdir.

AMAGSIZCA KOSUSTURMAYIN, GUNU PLANLAYIN

Baziinsanlarin digerlerinden daha organize olduklarini fark ettiniz
mi? Zamaninda her ¢agriya derhal tepki verirler. Ancak yapmalari
gereken sey genellikle aslinda yaptiklan seylerden farklidir!

Bazi kisiler her seye baliklama atlamaktan hoslanir, ani reaksi-
yonlar gosterirler. Bu durum heyecan yaratsa da, illa ki etkili bir
uygulama oldugu anlamina gelmez. Cogumuz hafif baskidan
hoslanir ve bu kosullar altinda daha iyi performans sergiledigimizi
hissederiz. Peki, bu baski kalici bir hal alirsa ne olur? Ya normallesir,
bdylece motivasyon etkisi son bulur; ya da sizi asiri strese sokar
ve bu durum tiikenmislikle sonuglanir. Her iki durumda da sonug
olumlu olmaz.

Gogu iste mailleri okumak, giderleri kontrol etmek ve imzala-
mak, aylik rapor hazirlamak vb. gibi diizenli olarak yapilmasi gere-
ken bir dizi rutin gorev vardir. Bu isler genellikle oldukga sikicidir.
Bazilarimiz ¢ok daha ilging ve zevkli bir seyler yapmak igin bir ma-
zeret arariz; gelen talepleri cevaplamak, siradan islerden kaginma-
nin hakl bir yolu olarak gériilebilir: “Ozgiiniim, raporu bitirmedim
¢linkii glinimiin buyuk bir kismini bilgisayarindaki sorunla ilgili
Jane'e yardimci olarak gegirdim.” Aslinda demek istediginiz sudur:
Raporu yazmaktan ziyade bilgisayardaki sorunla ugragmaktan
daha fazla keyif aldik, bu ylizden rutin gorevlerimizi aksattik.

Bununla birlikte, is glintiniiziin ilk on dakikasini yapilacak isle-
rinizi iki bolime ayirarak yapilmasi gereken her seye ulasabilirsi-
niz: yapmaniz gerekenler ve zamaniniz olursa yapacaklariniz.
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Uygun olursa, 6nce rutin (sikici) isleri bitirin. Bunlari bitirince
kendinizi ilging ve keyifli bir seylerle 6dillendirin.

OFiS POLITIKALARIYLA VE i$ KESINTILERIYLE BASA GIKMAK

Yine 80:20 kurali: Cahisanlarin ugradigi kesintilerin ytizde 80'i, di-
ger calisanlarin yiizde 20'sinden kaynaklanir.

Hi¢ masanizda otururken ekipten birinin size dogru yaklasti-
gini gorip, "Hayir, bugiin degil, litfen!” diye diisiindigiiniiz oldu
mu? O kisi gelir, yakininizdan bir sandalye ¢eker, rahat bir pozis-
yon alir ve... bunun uzun bir ziyaret olacagini anlarsiniz!

Sorun su ki, bu ekip liyesi konusmaya baslayana kadar konu-
nun ne kadar 6nemli oldugu hakkinda hi¢bir fikriniz yoktur. Acil
veya 6nemliyse sizi bélebilirler. Ancak ya bu ¢alisan size son seya-
hatini ya da torununu anlatmak istiyor ve sizin de on dakika icinde
bir sunum hazirligini tamamlamaniz gerekiyorsa?

Cevap basit: O kisi masaniza yaklastiginda ayaga kalkin. Cogu
insan i¢in, beden diliniz su anda karsinizdakinin ziyaret¢i sandal-
yesinde oturmasinin uygunsuz oldugunu sdyleyecektir. En kot
ihtimalle, o kisi kisa bir siire masanizin baginda dikilecek ancak bu
sekilde rahat etmeyecek ve ayrilmak isteyecektir. Bu esnada me-
sela, "Glinaydin David, nasil yardimci olabilirim?” diye sorabilirsi-
niz. David'in cevabi, size bilmeniz gereken kadarini sGyleyecektir.
Boylece ona oturmasini ya da daha sonra konusmayi teklif edebi-
lirsiniz.

Ofis politikalar ve organizasyonel konular da zaman yoneti-
mi ile ilgili sorunlar yaratabilir. Dogum giinlerini, promosyonla-
ri ve diger etkinlikleri kutlayan partiler, sirket politikalarinin ele
alindig sirket capinda toplantilar bile iyi planlanmis gliniiniizi
sekteye ugratabilir. Bir yonetici olarak isinize veya performansi-
niza bir katki saglamadikga, bu tir etkinliklere kisa bir sureligi-
ne katilin ve daha sonra bir bahaneyle oradan ayrilin. Toplanti,
ornegdin sirketin yeniden yapilanmasiyla ilgiliyse, ¢alisanlarin so-
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rulari olacaktir ve bunlar cevaplamak lizere orada bulunmaniz
gerekir.

Birgogumuz, bir sekilde veya baska bir bicimde, calisma
ortaminda ¢ikarlarimiza gore davraniriz; buna ne kadar dahil
olacaginizin kontrolii sizdedir. Sebilin etrafinda durabilir ve
sohbet edebilir ya da kendi suyunuzu getirip isinizi halledebi-
lirsiniz.

Zaman yonetimiyle ilgili yoneticilerin karsilastigi bir basgka
sorun “maymun ziplamasi” olarak adlandirilir. Bu, bir ¢alisanin ya
da is ortaginin kendisini pat diye ortaya atmasi, bir sorunu dile
getirmesi (sirtindaki kambur) ve sizin de bu sorunu sahiplenme-
nizi beklemesi durumudur; yani sirtindaki kamburu aslinda size
yuklemesidir.

Usta yoneticiler bu “kamburun” farkina zamaninda varirlar ve
onunla derhalilgilenirler. Sorunla ilgili ¢6ziim yollar ararlar ve tav-
siyelerinin sonuglanyla ilgili geribildirim talep ederler.

ONGORULEMEYENI BEKLE

Son gunlerde yaptiginiz glinliik bir plani disiiniin ve kendinize
onu gerceklestirip gergeklestiremediginizi sorun. Eger yalnizca
bir kismini gerceklestirdiyseniz, bunun sebebini diistinin. Plani-
nizin bozulmus olmasinin en muhtemel nedeni 6ngoriilemeyen
taleplerin olusmasidir. “Orada bir dur. Ongériilemeyen bir sey
icin plan yapamam, dyle degil mi?” diyebilirsiniz. Aslinda yapa-
bilirsiniz.

Kendinize sekiz saat icinde gergekte ne kadar is yapmayi plan-
ladiginizi sorun. Olusturulan bir¢ok giinliik plan, sekiz saatlik bir
is guiniinde yapilmasi gereken sekiz saatlik bir is butiinline teka-
biil eder. Bagka bir deyisle, beklenmedik bir durumun meydana
gelme ihtimaline karsi ayrilan fazladan bir zaman yoktur ve boyle
bir durum ortaya ¢iktiginda plan bozulur. Peki, sekiz saatlik bir is
gliniinde sekiz saatlik tam ¢aligma suresi planlamak ne kadar ger-
cekgi?
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Gunilinuzin bir iki saatini, belki de daha fazlasini olaylan “ya-
tistirmak” icin harcarsiniz. Ortaya ¢ikan gercek gorevleri planlaya-
mazsiniz ancak beklenmedik seyler icin zaman ayirabilirsiniz!

Ongériilemeyen islere ne kadar zaman harcadiginizi gérmek
icin birkag glinligtine ajanda kullanin,

Ortalama bir rakam elde ettiginizde, glinliik planlarinizda 6n-
gorilemeyen durumlar icin de yer ayirin. Beklenmedik sorunlarn
ele almanin her giin iki saat strdigini varsayalim. Bu, yaklagik
alti saatlik bir is yapmayi planlamaniz gerektigi anlamina gelir. Her
ne kadar boyle bir planlama yanlis olsa da, belirlenen goérevleri ye-
rine getirme olasihiginiz daha yuksektir; ¢linkii bunlan daha ger-
¢ekgi bir zaman cercevesi icinde planladiniz.
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Coziim Adimlan

Guiniimuz kurumsal konusma dilinde “sorun” yerine kullanilan en
yaygin terim “mesele"dir; bu durum, bahsi gecen olaylarin daha
yumusak gorinmesini saglar. (Sorunlar bazen “zorluk” olarak da
adlandinlabilirler.)

Ornegin, “Bununla ilgili sorunum var,” demek yerine, “Bununla
ilgili bazi sorunlar var,” demek buiyuk olasilikla daha az olumsuz
ya da savunmaci bir tepki alacaktir. Dogru kullaniimayan ifadeler
tehlike yaratabilir.

Bilgisayarinizla ilgili bir sorun oldugunu hayal edin. Bu durumla
ilgili ofkeli bir sekilde musteri hizmetlerini aradiginizi varsayalim.
Peki, simdi ne olacak? Olma ihtimali olmama ihtimalinden daha
yiiksek olarak, hattaki temsilcinin size yardimci olmaya ¢ok istekli
olmayacagini ve size tatmin edici bir ¢6ziim 6neremeyecegini fark
edeceksiniz. Ancak ayni miisteri temsilcisine ekipmissiniz gibi ve
daha nazik bir sekilde yaklasirsaniz ne olur? (Bu gergekten ¢ok kar-
masik bir durum ve bana yardim edip edemeyeceginizi merak edi-
yorum.) Muhtemelen temsilci size yardim etmeye istekli olacaktir
ve tatmin edici bir ¢c6ziim saglayacaktir. Aynisi calisanlariniz icin de
gecerlidir. isin piif noktasi sakinliginizi korumak ve bir bakis agisi ge-
listirmektir (bunu isyerinde gergeklestirmeniz daha kolay olacaktir).

Bir sorunu veya meseleyi ele alirken bir seyin neden gergeklestigi-
ni bilmeniz gerekir, bdylece konuyla ilgili pekistirici destek saglayabilir
veya diizeltmeler yapabilirsiniz. Bir seyin sebebini bilmeden hareke-
te gecerseniz, gergekte olanlarla ilgisi olmayan bir tepki alabilirsiniz.
Tiim gergekleri 6grenene kadar hicbir varsayimda bulunmayin.

NEDEN VE SONUCU BiRBIRINDEN ACIKCA AYIRIN

Sebep analizi, tanim geregi neden ve sonug ile ilgilidir. Bazen in-
sanlar sebep ve sonucu ayirmazlar ve sebepten ziyade sonugla
ilgilendikleri igin kafalari karisir.
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Buradaki sorun, bir nedenin kendisinin aslinda daha derin bir
nedenin etkisi olmasidir. O halde, nerede durmaniz gerekir? Asa-
gidaki 6rnekler buradaki zorlugu anlamaniza yardimci olabilir:

e .. kaynaklanan bir sebeple evdeki brulériin bozulmasi...
e .. kaynaklanan bir sebeple yakit pompasinin bozulmasi...
... kaynaklanan bir sebeple hatali kablolama yapilmasi...

e ... kaynaklanan bir sebeple elektrik¢inin hatali kablolama
yapmasi...

... kaynaklanan bir sebeple elektrik¢inin yeterli egitime sa-
hip olmamasi vb.

Gordiigliniz gibi, pompanin degistirilmesi aslinda baska bir du-
rumun sonucuyla ilgili ve sorunu yalnizca kablo tesisati tekrar ariza
verene kadar gegici olarak ¢ézebilir. Yani bu durumda, en son mey-
dana gelen sorunu ¢6zmek bir ise yaramayacaktir. Gergi listenin
en dibindeki sorunu ¢6zmek de esit derecede etkisiz bir stratejidir;
muhtemelen elektrikginin egditimi hakkinda fazla bir sey yapamaz-
siniz! Bu nedenle en pratik ¢6zim, kalifiye bir elektrik teknisyeninin
sistemi yeniden baglamasi ve ardindan pompayi degistirmesidir.

Dolayisiyla su soruyu sormaniz gerekir:“Bu sorunu kokten ¢oze-
bilmem icin ne kadar geriye donmem gerekiyor?” Bir cevaba ulas-
mak icin sorumlulugunuzun nerede bittigini ve baskalarininkinin
nerede basladigini iyi bilmeniz gerekir. Bu sayede hangi sorunlarin
nedenleriyle ilgili harekete gegebileceginizi tespit edebilirsiniz.

SAGLAM BiR BASLANGIGC NOKTANIZ OLSUN

Normalde sapmaya bakarken, iyi bir baslangi¢ noktasina —yani bas-
langigtan itibaren saglam bir temele- sahip olmak esastir. Siklikla
ve ¢ok kolay bir sekilde genelleme yapariz. Hatta blyuk ve uzun
vadeli sorunlarimizdan bazilarina isim bile takariz: faturalandirma
meselesi, satis anlasmazligi, devamsizlik sorunu vb. Herkes her bir
terimin ne anlama geldigini bildigine inanir; ancak ¢ogu zaman bi-
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reylerin her zaman uyusmayan ¢okfarklh gérisleri bulunur. Ornegin
faturalama meselesini ele alalim. Bir yonetici, faturalari daha hizl is-
lemesi i¢in daha motive olmus bir personele ihtiya¢ duyuyor, fatura
yoneticisi ise daha iyi bilgisayar olanaklarini bir gereklilik olarak go-
riyor olabilir. Satig miidiiri bu durumu faturalarin genellikle yanhs
olmasinin nedeni olarak goriirken, fatura memuru bunun sebebini
imkansizi bekleyen bir yonetim olarak goriir.

Gikis takozlarini dogru bir sekilde ayarlamak, bir sporcunun
yanhs ya da kotu ¢ikis yapmasini dnlemeye yardimci olur. Aynisi
sebep analizi icin de gecerlidir: Baslangi¢c dogru yapilirsa, gerisi
daha kolay bir hal alir ve kaybedilen zamani telafi etmek ya da ha-
talari diizeltmek zorunda kalmazsiniz.

Herhangi bir ayrintili analize baglamadan 6nce tam olarak han-
gi sapmayi analiz etmeye ¢alistiginizdan emin olun:

e Ne ya da kim dahil?
o Normalden sapma tam olarak nedir?

Bu sorulari, 6rnegdin yukarida belirtilen faturalandirma sorunu-
na uygulayarak faturalama islemini takip edebilir ve hangilerinin
eksik kaldigini kesfedebilirsiniz. Boylece sorunun nedenini tespit
edebilirsiniz.

Sapmalar pozitif de olabilir; baglangi¢c asamalarini tanimlamak
icin yine ayni prensipleri uygulayabilirsiniz.

SORUNU AGIK SECIK TANIMLAYIN

“Etkili” demek ilgili bilgiyi toplama konusunda sistematik olmak
anlamina gelir. ilk diirtiiniiz, konuyla ilgili bildiginiz her seyi not
etmek olabilir; veriler, olasi nedenler, daha fazla veri, olasi eylem-
ler ve digerleri, nihayetinde hepsi birbirine karisir. Bu sekilde hata-
I gikis yapiyor olabilirsiniz.
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Sebep analizi sistematik olmalidir, aksi takdirde ¢ikmaz sokak-
lara girersiniz ve ana yola dénmek zorunda oldugunuzu ¢ok sonra
fark edersiniz. Ayrica sapmanin asil sebebi olup olmadigini yargi-
lamak i¢in bazi gergekler bulunana kadar olasi bir nedeni kontrol
etmeye calismak ¢ok da anlamli degildir.

Oncelikle, sorunun neden var oldugunu zaten bilip bilmedi-
ginize karar verin. Eger sorunun sebebini kesinlikle bildiginizden
eminseniz, sebep analizi yapmaniza gerek yoktur.

Sorunun neden kaynaklandigini bilmiyorsaniz veya emin de-
dilseniz, sistematik olarak veri toplama konusunda size rehberlik
etmesi igin asagidaki sorulari sorun:

o Neoluyor?

* Ne zaman oluyor?

» Nasil ortaya ¢ikiyor?

o Nerede oluyor?

o lsinicinde kimler var?

Sapma hakkinda veri toplarken (iyi veya kéti) insanlar genelle-
me yapma egilimindedirler. Ornegin, faturalarin geg islenmeleriy-
le ilgili bir sorun oldugunu varsayalim. Daha 6nce sormus oldugu-
nuz sorular asagidaki cevaplar verebilir:

o Ne? Faturalar.

* Neden? Cok emin olmamakla birlikte, bilgisayar olabilir.
o Ne zaman? Son (g ay iginde.

o Nasil? Yonetim toplantisinda.

o Nerede? Muhasebe departmani.

e Kim? Muhasebe personeli.

Bu bilgiler pratik kullanim igin fazla geneldir, kesin ve apagik so-
rular sorarak daha derine inin. Eger genelleme yapan birinden bilgi
almaya calistyorsaniz, her sorunuza “tam olarak” ifadesini ekleyin:
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» (Tam olarak) ne? 1500 dolar lizeri mobilya satislarinda fatu-
ralarin on giin geg islenmesi.

o (Tam olarak) neden? Bilinmiyor.

o (Tam olarak) ne zaman? Bu yilin 1 Mart'indan beri.

o (Tam olarak) nasil? 30 Mart'ta yapilan toplantida faturalama
boltimd lideri tarafindan rapor edildi.

e (Tam olarak) nerede? Faturalama boliimi, muhasebe de-
partmani.

e (Tam olarak) kim? Sadece 1500 dolar {izeri mobilya satisla-
rinda faturalama yapan personel.

GRAFIK VE DIYAGRAM KULLANIN

Bir problemi tanimlamaya calisirken sadece kelimeler kisitlayici
olabilir. Bazen nerede ne oldugunu sadece kelimelerle anlatmaya
calismak oldukga zordur. Hepimiz, “Bir resim bin kelimeye bedel-
dir/ ibaresini duymusuzdur. Sebep analizinde de bir resim veya
diyagram bin kelimeye bedeldir.

Bir grafik veya diyagram, bir problemi tanimlamaniza da yar-
dimai olabilir ¢linkii bunlar ek bilgiler icerebilirler. Bu gorseller yal-
nizca kimin neyi yaptigini net bir sekilde tanimlamaniza yardimci
olmakla kalmayacak, ayni zamanda bilgileri ilgili veri kiimelerine
ayirmaniza da yardimci olacaklar. Ornegin bir siitun grafigi, aydan
aya degisen urlin geri donus oranlarini géstererek ele alinmasi ge-
reken bir trend olup olmadigini belirlemenizi saglar.

Diger faydah grafik turleri:

o Cizgi grafigi: Biri dikey, digeri yatay olarak gosterilen iki
veri seti arasindaki baglantiyr gosterir. iligki, iki 6lcegin ke-
sistigi yerde tanimlanir.

o Cubuk diyagram: Grafige benzer, ancak cizgiler yerine gol-
geli bloklar vardir.

o Yuvarlak diyagram: Verileri birbiriyle orantil olarak gosterir.

» Frekans listesi: Bir faaliyetin kag¢ kez gerceklestigini sayar,
boylece glinliik/haftalik/aylik frekans belirlenebilir.

94



Yaratici Problem C6zme

Resimsel tasvirler, trendleri tespit etmenize ve farkl bir bakis
acisi edinmenize ve i¢gorii sahibi olmaniza yardimci olabilir.

VARSAYIMLARDAN KACININ,
OZELLIKLE INSANLARLA UGRASIRKEN

Dort Anlasma adl kitabinda Don Miguel Ruiz, hi¢bir durumda var-
sayimda bulunulmamasi gerektigi tavsiyesinde bulunur. Séyle 6r-
nek verir: Aligveris merkezinde ¢ok hoslandiginiz biriyle karsilasti-
ginizi varsayalim. Size giilimstiyor ve uzaklasiyor, onun da sizden
hoslandigi fikrine kapiliyorsunuz. Bu karsilagsma, aslinda sadece
zihninizde var olabilecek bir iliski kurmaniza neden olabilir.

Bu 6rnek igyeri icin de gecerlidir. X kisisinin her zaman belirli
bir sekilde tepki verdigini veya belirli sorunlarin onun basinin al-
tindan ¢iktigini varsayarak, gerceklerle ilgilenmek yerine yalnizca
suclu anyorsunuz.

Ruiz varsayimlarla basa ¢tkmanin yolunun soru sormak oldugu-
nu soyler: “Olabildigince net oldugunuzu dusiindiigliniiz ana dek,
soru sormaya cesaretiniz olsun ve o zaman bile bir durum hakkinda
bilmeniz gereken her seyi bildiginizi varsaymayin.” Elbette her seyi
kontrol edemezsiniz. Ancak varsayimda bulunacaksaniz glvenilir
olduklarindan emin olun, yani inkar edilemez olsunlar.

Sebep analizi gergeklere dayanir, bu yiizden verilerdeki varsa-
yimlar tespit edin ve dogru olup olmadiklarini kontrol edin. Belirli
bir noktay! dogrulayamadiginiz durumlarda, verileri gergeklerden
ziyade bir varsayim oldugunu gosterecek sekilde isaretleyin.

SAPMALAR DEGISIKLIKLERDEN KAYNAKLANIR

Verileri topladiktan sonra, simdi sorunun olasi nedenlerini tespit
etmeniz gerekir. Herhangi bir sapma icin bircok olasilik olabilir. ilk
olarak insan kaynaklar, makine veya sistem ve yéntem veya pro-
sediir kategorilerinde meydana gelen degisikliklere bakmak iste-
yebilirsiniz. Ardindan siirecin girdilerine bakabilirsiniz. Calismanin
bir gruba nasil geldigi de incelenmelidir.
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Tek basiniza veya grup olarak beyin firtinasi gerceklestirebilir-
siniz. “Bu duruma ne sebep olabilir?” diye sorar ve ¢esitli olasiliklar
uretirsiniz. Sonugta ortaya ¢ikan liste cok uzun olabilir ve her biri-
nin kontrol edilmesi uzun zaman alabilir. Aslinda ihtiya¢ duyulan
sey, sorun lizerinde dogrudan bir etkiye sahip olanlari bulup olasi-
Iik listesini azaltabileceginiz bir yontem kesfetmektir.

Newton’un ilk hareket yasasinin ortaya ¢iktigi yer burasidir.
Yasa soyle der: “Net bir dis kuvvet etki etmedigi slirece duran bir
nesne durmaya veya hareket eden bir nesne sabit hizla hareket
etmeye devam eder.” Bu anlayis (cogu seyin dis kuvvet etki etme-
digi suirece kesintisiz devam ettigi diisiincesi) etkili bir sebep ana-
lizinin gergek anahtaridir. Mesela kedim Savannah masamin (ize-
rinde (dinlenerek) uyuyor. Ben ona uzaniyor ve onu oksuyorum
(dig kuvvet); kedim uyaniyor ve hareket ediyor. Etkinin nedeni bu
durumda kolayca ortaya ¢ikiyor. Mantik ayni olsa da, isyeri sorun-
larina ¢6ziim bulmak maalesef bu kadar kolay degil.

Sapmailk ortaya ¢iktiginda ya da o siralarda, konuyla alakali ne
gibi degisiklikler meydana geldigini tespit etmeye calisin. Degisik-
ligin ne zaman gergeklestigini not etmenize de yardimci olacaktir.
Daha sonra bu degisikliklerden olasi sebepler olusturabilirsiniz.
Ornegin, bilgisayar sisteminde bir degisiklik oldugunu varsayalim.
Muhtemel sebep su olabilir: “Yeni bilgisayar sistemi hatali, yanhs
hesaplamalar yapiyor.”

GERGEK VEYA ESAS SEBEBi BULMA

Artik bir olasi sebepler listeniz var. Hepsinin sapmaya neden olma-
si pek olasi degildir; ancak sorunun altinda esas hangi sebeplerin
olduguna nasil karar verirsiniz?

Problem ¢6zme grubu alt gruplara béliinebilir; her bir alt grup,
kontrol edip geribildirimde bulunmak Uzere olasi bir sebep lizeri-
ne ¢alisir. Bu, mantiksal bir isboliminu temsil eder; ancak etkiyi
gormek icin her seyi degistirerek ¢ok fazlazaman harcamanin ger-
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cekten gerekli olup olmadigini belirlemelisiniz. Asil soru bunun
nasil belirlenecegidir.

Diger gruplar, gériinusiinii sevdikleri icin belirli sebepleri sege-
bilirler ve bunlar diizeltmeye calisirlar. Dogru sebebi segmislerse,
bu iyi olabilir. Ancak dogru degilse, ne kadar zaman ve para harca-
nacagini biliyor musunuz?

Gerekli olan, Sherlock Holmes'un dedigi gibi “imkansizi orta-
dan kaldirmak” igin bir tlr yontemdir.

“Imkansiz1 ortadan kaldirdiginizda geriye kalan her sey, ne kadar
beklenmedik olursa olsun, gercek olmalidir.”

—Sir Arthur Conan Doyle, Dértlerin Yemini

Olasi sebeplerin her birini alin ve “ne, neden, ne zaman, nasll,
nerede ve kim” sorularini sorarak topladiginiz verilerle karsilasti-
nin. Elinizdeki sebebin, elinizdeki tim gergekleri agiklayip agikla-
madigini sorgulayin. Ornegin, olasi bir sebebin “yeni bilgisayar sis-
teminde bir aksaklik” oldugunu varsayalim. Verilerinizi kullanarak
sistemin sorun ortaya ¢iktiktan sonra degistigini bulursunuz. Bu
bulgu bu sebebi ortadan kaldinyor!

Bu yaklasimla imkénsiz sebepleri ortadan kaldirdiginizda, geri-
ye kalanlar gercek ya da en azindan gergege yakin olmalidir.

Peki, ya her seyi elerseniz? O zaman, ya dogru sandiginiz sey-
lerden biriveya birkagi yanlistir ya da arada bir yerde bir degisikli-
gi gozden kagirmigsinizdir.

YA BIRDEN FAZLA SEBEP VARSA?

Su problemi g6z 6niinde bulundurun: Araba bilesenlerinin reti-
mi ylizde 20 oraninda dusmdistiir. Sebep analizinden sonra, ire-
tim yoneticisinin elinde tamamen ortadan kaldinlamayacak bir-
kag olasi sebep kalir:
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o Hatali hammadde (metal ¢ubuklar) teslimat

o Artik kalite standartlarinin daha yiiksek olmasi ve eldekile-
rin hurdaya ¢ikmasi

o Sirketin dost¢a olmayan bir tutumla el degistirecegi séylen-
tilerinden 6tiirli azalan verimlilik

o Kalite kontrol ile artan kontrol, ret oranindaki artis

Asagidakileri sorular eylemi dncelik sirasina koymaniza yar-
dima olabilir:

o Dogrudan soruna neden olan temel sebep hangisi?
e Sorunun meydana gelmesinde katkida bulunan ancak
dogrudan buna neden olmayan sebepler hangileri?

Ornekte, kok sebep fabrikada nispeten eski makineler icin ger-
cekei olmadigr goriilen daha yiiksek kalite standartlaridir. Sonug
olarak, “iyi” bilegenlerin liretimi ylizde 20 azaldi. Diger faktorler
sorunun ortaya ¢ikmasinda rol aldilar ancak asil neden degiller.
Devralma soylentileri azalan (retimin dogurdugu belirsizligin
dogrudan bir sonucuydu, hatali materyal ise yalnizca bir gtinliik
Uretim Gzerinde etki yaratti. Daha yiiksek ret oranlari ise, denetgi-
ler tarafindan daha sik kontrol yapilmasi anlamina geliyordu.

Birden fazla nedeni arastirirken olaylarin ipuglarini yakalayin
ve en biiyuk etkiye sahip tek bir nedene ulasana dek soru sorma-
ya devam edin. Bu durumda, tiim yollar modasi ge¢mis makinele-
re ve bunlarin glincel standartlara uygun bilesenler tiretemedigi
gercegine gikacaktir.
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Dogru Secenegi Se¢cmek

Mantikl kararlar alabilmek igin, segeneklerinizi sinirlandirmaniz
gerekir. Amaciniz, gereksinimi en iyi karsilayan secenekleri seg-
mektir. Ornegin, yeni bir bilgisayar sistemi secmek veya kimi terfi
ettireceginize ya da ise alacaginiza karar vermek bu kategoriye
girer.

Yanlhs secim sorunlara neden olur. Karar ne kadar 6nemliyse,
yanlis bir secimden kaynaklanan problemler o kadar biytk olur.
Yanls kisiyi ise almanin (dogrudan ve dolayli) maliyetini diistGinin.

Yaratici kararlar, kesin ¢6ziim sunmadan problemlerin ¢6zu-
miine yonelik alinan kararlardir; dolayisiyla bunlari siz yaratmalisi-
niz. Sorunu veya konuyu, ancak olasi segenekler urettikten sonra,
mantikh bir karar aldiginizda olacad gibi degerlendirebilirsiniz.
Bu kategoriye giren kararlar, hizmetlerin daha yaygin sekilde nasil
pazarlanacadi veya gelirlerin nasil artinlacagi gibi konulari icere-
bilir.

Yaratici kararlar yeni yaklasimlari ve fikirleri tesvik eder, ilerle-
menin yeni ve yenilik¢i yollarini bulmada hayati 6nem tagirlar.

SECENEKLER HAKKINDA DUSUNMEDEN
ONCE KRITERLERI BELIiRLEYIN

Son zamanlarda aldiginiz bir karari nasil aldiginizi diigstiniin. Muhte-
melen cesitli secenekleri tartarak ve ardindan hangisinin amaciniza
en uygun olduguna karar vermek i¢in seceneklerinizi karsilastirarak
basladiniz. Bu yontem etkili olsa da, karariniz 6nyargili olabilir.

Hi¢ kendinizi bir seyin, sirf onu daha ¢ok sevdiginiz i¢in en iyi
secenek olduguna ikna ettiginiz oldu mu? Aslinda o sevdiginiz
seyi goérdikten sonra kararinizi bilingsizce vermis olabilirsiniz. Geri
kalanlar bu sekilde etkisiz kaldilar. Bu gibi durumlarda, farkinda
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dahi olmadan, 6nyargilarimiza uydurmak igin gereklilikleri “esnet-
mek” oldukga kolaydir. Ornegin, bir arkadaginiz bir minivan almak
icin gikiyor ve iki kisilik bir spor araba ile geri donuyor. Esi, Gig gocu-
guna yer agmak i¢in bir portbagaj almasi gerekebilecegini soyledi.
Birkag hafta sonra arabasini bir minivanla takas etti, ancak bu ona
bircok yonden pahaliya mal oldu!

Herkesin 6nyargilar vardir; bu insan olmanin bir parcasidir.
Fakat herhangi bir secenegi diisinmeden 6nce bazi kriterler be-
lirleyerek kotlu segcimler yaratan onyargilardan kaginabilirsiniz.
Kriterler, elde etmeye calistiginiz ideali tanimlamalidir. Béylece se-
cenekleri “temel” veya “arzu edilen” baslklar altinda siniflandira-
bilirsiniz. Ornegin ofis kiraliyorsaniz, dl¢iitlerden bazilar séyle ola-
bilir: musterilere hitap etmek, metrekare basina (temel) maliyet,
toplu tasima araglarina yakinhk ve (arzu edilen) kiralama suresi.
Uygun (ve yasal) olmalan kaydiyla, kriterlerinize hoglandiginiz ya
da hoglanmadiginiz seyleri dahil etmek tamamen normaldir.

Hi¢BiR SEY YAPMAMANIN DA DAHIL OLDUGU

BiRCOK SECENEGI DEGERLENDIRIN

Potansiyel 6nyarg), secenekleri, istediginizbirikisecenedi yadadaha

onceden ¢alismig olan birkagini makul olmayan bir sekilde sinirladigi-

nizda ortaya cikar.”Evet/hayir” kararlan disinda bir¢ok secenek vardir.
Bu problem, bir de kendi kendinize (ya da bir bagkasina), “Ama

bunu her zaman bu sekilde yaptik,” derken ortaya ¢ikar. Bilinme-

yenin i¢imizde yarattigi korku yeni ve farkl yaklagimlara karsi ko-

layca 6nyargiya kapilmamiza yol agabilir.

“Birbirinden hoslanan, birbirine giivenen, yénetime giivenen ve ¢a-
ligtiklar yerle gurur duyan bir isgiictiniiz varsa, o zaman bilin ki iyi
bir ig ¢ikaracaklardir.”

—Jeff Smisek, Continental Airlines eski CEO’su.
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Diger taraftan, baz karar alma agamalarinda, “oldugumuz gibi
kalalim” se¢enegi asla degerlendirilmez. ileriye déniik planlamalar
mevcut pozisyonda bir iyilesmeyi temsil eder. Mevcut pozisyonu
degerlendirmeye almazsaniz, gelismeyi nasil 6l¢ebilirsiniz? Bir sey
eger bozulmadiysa, onu tamir etmeye calisir misiniz?

Seceneklerinize bir bakin, "oldugumuz gibi kalalim” se¢enegi-
ni de degerlendirin ve bunun makul bir opsiyon olup olmadigini
sorgulayin.

RiSKLERI VE FAYDALARI DEGERLENDIRIN

Cogu insan karar vermeye calisirken mevcut seceneklerin avantaj-
larina bakar. Bununla birlikte, bazilari riskleri g6z énilinde bulun-
durarak sureci olumsuz etkilediklerini diistinurler. Sonug olarak,
eder varsariskler az dikkat ¢eker. Bazi galisma ortamlarinda insan-
lar risklerden bahsetmenin kabul edilemez oldugunu diistindrler,
bu ylzden onlar hakkinda sessiz kalirlar.

Diger bir tarafta ise, yalnizca "glivenli” kararlar almayi yegle-
yenler vardir; yani sadece asgari risk tasiyor gibi goriinen kararlar
alirlar. Bu tir kararlar guivenli gibi goriinse de, asil su soru sorulma-
hdir: "Disik riskli secenek gergekten en iyi sonucu uretecek mi?”
Oysa daha yiksek ancak yonetilebilir riskleri olan fakat ¢ok daha
blyik faydalar saglayabilecek daha iyi se¢cenekler olabilir.

lyi karar verme siireci, her segenegin hem faydalarini hem de
risklerini g6z dniinde bulundurur. Onemini belirtmek igin riskin
ciddiyetini ve olasiligini g6z 6niinde bulundurmaya ¢aligin.

Ofis kiralama meselesini degerlendirelim (isletmeler i¢in olduk-
¢a yaygin bir sorun). A segenegi toplu tagimaya yakin olabilir, miis-
terilere gorsel olarak gekici gelebilir ve metrekare basina diisiik bir
maliyete sahip olabilir (yliksek fayda) ve kisa vadeli bir kira s6zles-
mesi sunuyor olabilir (disiik risk). Buna karsilik, B secenegi gorsel
gekicilige sahip olmayabilir, metrekare bagina yiiksek bir maliyete
sahip olabilir ve toplu tasimaya uzak kalabilir (diistik fayda). Her iki
secenegin de kisa vadeli kira s6zlesmesi sundugunu varsayarsak
(her iki segenek de risk 6lceginde esit), A segenedi tercih edilir.
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Karar verme, denge gerektiren bir eylemdir; her secenegin
faydalan ve riskleri degerlendirilmelidir. En yiiksek faydaya ve en
diisiik riske sahip bir secenek varsa karar vermek kolay olur. Ote
yandan, ylksek fayda/yuksek risk iceren bir secenek varsa, fayda-
lara ulagsmak icin bu riskleri azaltmanin veya yénetmenin mim-
kiin olup olmadigini sorgulayin.

ETKiLi GRUP KARARLARI ALMA

Grup kararlaricok duygusal olabilir. Bir kisi yaklasim A'yi isterken,
bir digeri i1srarla yaklasim B'yi ister. iki bakis agisi karsi karsiya gel-
diginde sinirler gerilir. Kimsenin yararina olmayan bir gli¢ miica-
delesine donusgebilir.

Bunu atlatmanin bir yolu, her iki tarafin da tatmin edici bir
¢6zim bulmak amaciyla gruba vakasini sunmasini saglamaktir
(bkz. “Yaratici Problem C6zme” bolimi). Bunu siyah/beyaz pano-
lar, PowerPoint sunumlari, yazi tahtasi veya her bir tarafin géze
carpan noktalarini etkin bir sekilde sunan herhangi bir yontemle
yapabilirsiniz. Her bireyden kendi goruslerini sunmasini isteyin
ve bunlan tiim gruba 6zetleyin. Her biri, uygun sunum yéntemi-
ni kullanarak pozisyonunu tanimlamak igin kesintisiz bir zamana
sahip olacaktir. Bu sekilde, her bir bakis agisinin artilari ve eksileri
siralanacak ve alinan karar gergeklere dayal olacaktir (ekip ve or-
ganizasyon icin de en anlamli olan sey budur). Boyle bir yaklagim
tim grubun karar alimina dahil olmasini saglar. Mesele artik kisiy-
le degil, durumlailgilidir.

Saghkh anlasmazlik iyidir ve tim katihmcilar gergeklere sadik
kalip suglamalardan kagindigi siirece tesvik edilmelidir. Daha ki-
sisel bir argimanin patlamak uzere oldugunu diistintiyorsaniz,
konunun “zaman asimina ugramasi” en iyisidir. E§er hemen bir
karar alinmasi gerekmiyorsa, taraflarin ilgili bilgileri toplayip daha
sonraki bir tarihte sunmalarini 6nerin.
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ARTILAR VE EKSILERE GORE KARAR ALMA

insanlara nasil karar aldiklarini sordugunuzda, ¢odu genellikle
soyle bir sey sOyleyecektir: “Se¢imimi yapmadan 6nce secenekle-
rin artilarini ve eksilerini tartarim.”

Herkes ayni karar verme slireglerini kullaniyorsa, o zaman se-
¢imlerimizde neden bu kadar farkliyiz? Bircogumuz, istedigimiz
secenege siddetle karsi ¢ikildigi veya asla se¢gmeyecegimiz bir
secenedin desteklendigi toplantilara katildik. Cogu kisi bunu “bi-
reysel yargilarda” farklilik olarak nitelendirir. Her kisi, kendi man-
tiginin dogru olduguna inanir. Ama gercek sudur ki, bu daha ¢ok
seceneklerle ilgilidir.

Faydalarla sikintilan tartarken, insanlar bir tarafa egilim gos-
terirler. “Bardagin yarisi bos” (karamsar) bakis agisina sahip biri si-
kintilar faydalardan daha 6nemli goriirken, “bardagin yansi dolu”
(iyimser) bakis agisina sahip kisi faydalar risklerden daha 6nemli
gorecektir. Bu nedenle, bu kisiler muhtemelen farkli seceneklere
egilim gostereceklerdir.

Bir yonetici olarak, seceneklerin hem faydalarini hem de sikin-
tilarini puanlama olgegi (izerinde ya da “yiiksek, orta veya diigiik”
derecesi ile tarafsizca degerlendirebilmek Gzere karsilhkh olarak
kabul edilebilir bir yol bulmaniz gerekir. Yine de rakamlarin yalniz-
ca kolektif yarginizin bir ifadesi oldugunu unutmayin. Bu yontem-
ler, 6zellikle insanlar akil yuritmelerini ve yargilarini savunmaya
zorlandiklarinda, hayal kirikligina ugrayan duygusal argiimanlar-
dan ¢ok daha iyi calisiyor gibi gériinmektedir.

ASLA TUM BILGILERE SAHIP OLAMAZSINIZ, KARAR VERIN!

Bir yonetici icin karar almak en zor anlardan biridir. Bazi insanlar
karara eslik eden riskleri almaya hazirdir, bazilari ise degildir. Bu-
nunla birlikte, tim yéneticilerin sordugu soru sudur: “ihtiyacim
olan tum bilgilere sahip miyim?”
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Bazi insanlar, bir seye karar vermeden 6nce yanlig olma ihti-
mallerini azaltmak icin her seyi yaparlar. Ancak bu sadece im-
kansiz olmakla kalmaz, uygulanabilir de degildir. istediginiz tim
bilgilere ne siklikla sahip olursunuz? Her gercegdin kesinliginden
nadiren emin olabiliriz ve pek ¢ok karar en azindan bazi varsayim-
lara dayanr.

insanlar anlagilir bir sekilde dogru karar vermek istiyor, ancak
istedikleri her kiiclik veriyi alamayacaklarini kabul etmeleri gere-
kir. Ardindan soru su sekilde tekrar ifade edilmelidir: “Makul bir
karar vermek icin gerekli tim bilgilere sahip miyim?” Kararlar ge-
nellikle gelecedi 6ngérmekle bir dereceye kadar ilgilenir ve bazi
varsayimlar kaginilmazdir.

Hep dogdru kararlar verebiliyor olsaydiniz, muhtemelen bir mil-
yoner olurdunuz! (Ama ayni teknigi ¢c6zen herkes de dyle olurdu.)
Yapabileceginiz tek sey, aldiginiz 6nemli kararlarla basarili olmak.
Bazi hatalar kaginilmaz oldugundan, hicbir yonetici karar verme-
de mikemmellik beklememelidir.

Bir karar vermek gerektiginde, karar verememek yanhs karar
vermekten ¢ok daha buiyiik bir sorun olabilir. 1960l yillarin sloga-
nini hatirlayin: “Karar vermemek karar vermektir.”
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Beyin Firtinasi Yapmanin Degeri

Sizin ve ekibinizin aldigi kararlarin cogu hizli alinabilecek ve kolay
kararlar gibi goziikse de, digerleri daha yaratici bir stire¢ gerek-
tirecektir. Bazi kararlar ve fikirler mutlaka bireysel olarak ortaya
¢ikacak olsa da, digerleri grup faaliyetlerinden dogabilir. “Beyin
firtinasi” olarak bilinen faaliyet iste burada devreye girer.

Beyin firtinasi her karar igin gerekli veya uygun degildir. Muh-
temelen kararlarimizin yiizde 80 hizh kararlar kategorisine gi-
riyor. Biri yarin izinli olup olamayacagini veya bilgisayari birkag
saat 6diing alip alamayacagini sorar. Her konuyu ayrintili olarak
dikkate alacak insanlar var; ancak ¢ogumuz bu giinliik taleplere
hemen tepki gosterip bir karar vermek i¢in “iggtduisel hislerimizi”
kullaniriz. Bagka bir deyisle, kararniniz karar verme aninda dogal ve
dogru gorindr.

Bununla birlikte, hizli kararlarin“anlik”anlamina gelmesi gerek-
mez. Sadece bir veya iki dakika olsa bile, genellikle diistinmek igin
zaman ayrilir. Cogu zaman segenekler basittir: “evet” veya “hayir”.

Yoneticilerin kiigiik kararlar almadan énce bile su sorulan ele
almalan gerekir:

1. Temel kriterler nelerdir?
2. Her iki secenek icin de ana riskler nelerdir?

Ornegin, birinin 6gleden sonra bilgisayarinizi 6diin¢ almak is-
tedigini varsayalim. Her iki sekilde de otomatik olarak cevaplama-
dan 6nce soyle dustinlrsiniiz:

e Kurulun hayati raporunu 6gle vaktine kadar bitirebilirim
(Kriter).
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o "“Evet”dersem, bu bir siire bilgisayarsiz kalacagim anlamina
gelir (Risk A), ancak miisterileri arayacagimdan biiyiik olasi-
likla buna ihtiyacim da olmayacak.

o "Hayir"dersem, muhtemelen faydasiz gériinecedim (Risk B).

Bu durumda, B riskinin etkileri —faydasiz gériinmek- A riskinin
etkilerinden daha agir basmakta ctinku bilgisayara bazen ihtiya-
ciniz olsa da, bu 6gleden sonra olmayacak. Sonug: Talebe olumlu
yanit ver.

Bilingsizce bu karar zaten vermis olabilirsiniz. Fakat kiiglik
kararlar vermeden 6nce kendinize hizlica bu iki soruyu sormak,
eylemsizlik sonuglarni (“son teslim tarihi"nin ge¢mesi) veya ¢6-
ziimden ¢ok daha fazla soruna neden olan ¢ok hizli bir “bagirsak
reaksiyonu”nu atlatmaniza (nazik olmak istersiniz fakat sonucta
bilgisayara ihtiyaciniz vardi ve simdi isiniz aksayacak) yardimci
olur.

Simdi daha karmasik kararlara gecelim. Genellikle bu kararla-
rin takim ve hatta bir butiin olarak kurulus Gzerinde blytik etkileri
vardir. Bu kararlarin aliminda, tim grubun katilimini istersiniz.

YARATICI BiR YONTEM OLARAK BEYIN FIRTINASI YAPMAK

Herkes yaratici olabilir ancak bazilari digerlerinden daha yaratici-
dir. insanlar yaraticih@ genellikle kisilik &zellikleriyle bagdastirir;
drnegin yaratici insanlarin disadéniik olduklan diistindilir. icedd-
nik insanlar bir grup iginde farkl ¢6ziimler 6nermek konusunda
daha isteksiz olsa da, kisilik tipi goriinen bir yaraticilik eksikliginin
nedeni olmayabilir. Bu eksiklik, diisiinme stilinden kaynaklaniyor
olabilir.

Bazi insanlar kriterleri ¢ok erken degerlendirerek baz diigiin-
celeri saf digi birakirlar. Ornegin, “Bdyle bir fikrim var ancak muh-
temelen pahaliya mal olacak, bu yiizden bunu 6nermeyecegim,’
diyen biri, sonug olarak potansiyel olarak yararl bir ¢6ziimi kay-
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betmis olacaktir. Oyleyse, nasil olur da pahaliya mal olacagi belli
olan bir sey potansiyel olarak yararhdir? Sonugta ¢6ziimiin fayda-
larindan yararlanilirken, biri bu ¢6ziimiin maliyetini azaltmanin bir
yolunu 6nerebilir. Ancak bu, fikir asla 6nerilemezse yapilamaz.

Amaci, secenek lGretmek olan bir beyin firtinasi oturumu énce-
sinde veya sirasinda herhangi bir kriter belirlemeyin (hatta tartis-
mayin bile). Bu asamada amag, fikirlerin niteliginden ¢ok niceliktir.

Takiminiza, beyin firtinasi oturumunun amacinin, baslangigta
ne kadar ses getirdiklerine bakilmaksizin, daha énce distnilme-
mis fikir ve secenekler Gretmek oldugunu agiklayin. Daha pratik
kriterler daha sonra tartisilacaktir. Onerilerini tesvik ederek yarati-
ciliklarimi édillendirin.

BEYIN FIRTINASI OTURUMU ESNASINDA DEGERLENDIRME
YAPMANIN EKSILERi

Bazi katiimailar bir beyin firtinasi oturumu sirasinda onerilen fi-
kirleri diirtiisel olarak degerlendirmeye ve asagidaki gibi seyleri
soylemeye calisabilir:

e “Orada dur, Jane. Bu fikir yonetim kurulu tarafindan kabul
edilemez”

o “Atolye boyle bir sey yapamaz, Harry.”

o “Gergekgi ol, Dave. Bunun igin yeterli zaman yok.”

Bunun gibi yorumlar, 6zellikle yeni ve farkh secenekler 6ner-
mek konusunda daha isteksiz olanlar veya given eksikligi duyan
sessiz insanlarda yaraticih@ cok hizh bir sekilde 6ldirir. ilk basta
bir seyler 6nermek icin oldukga cesaretli olduklanini disiinurler
fakat bu tir yorumlar sebebiyle bir daha agizlarini agmazlar. En
vurdumduymazi bile, devam eden olumsuzluklarla ugrasmaktan-
sa kisa slire sonra vazgecer. Sonug olarak, fikirlerin sayisi Gnemli
Olclide azalr.
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Baslangicta acgik bir kural belirleyin; baskalarinin fikirlerini (he-
niz) degerlendirmeye almayin. Bunun neden bu kadar 6nemli
oldugunu ve fikirlerin ancak sonradan degerlendirilecegini vur-
gulayin. Kurallardan biri ihlal edilirse toplantiyr derhal durduracak
birini atayabilirsiniz.

Bazi insanlar degerlendirme yaptiklarinin bile farkina varmaz-
lar. Yanhshkla (ve siklikla) bdyle davranan kisinin bu davranisini
durdurmasina yardimci olabilirsiniz. Yliziinlizde bir glilimsemey-
le, hafif bir saka yapmay1 deneyin: “iste yine ayni seyi yapiyorsun,
Fred”

ONERI KUTUSU DISINDAKI FiKiRLERI
TESVIK EDIN: BIRAZ EGLENIN!

Yaratici veya yeni fikirler en iyi arkadasca, pozitif ve hevesli bir at-
mosferde beslenir. insanlar rahatlama ve ézgiirliik hissine sahip
olduklarinda en igteki duygularini agmaya ve paylagsmaya daha
isteklidirler. Bu nedenle sirket gezileri ve“karakter olusturma” otu-
rumlari ¢ok popiler hale geldi. Bunlar, sizi beklenti alaninizdan
¢ikararak yeni fikir ve calisma sekilleri bulmaya tesvik eder.

Elbette, her gezide bir beyin firtinasi oturumu ayarlamak pra-
tik degildir (istelik pahalidir). Ancak ciddi bir atmosferde, insanlar
risk almaktan kaginirlar ve yalnizca ge¢miste ise yaradidi bilinen
denenmis fikirleri dGnerme egiliminde olurlar. Peki, 6neri kutusu
disinda dustinmek icin elverisli bir havayi nasil yaratirsiniz?

insan kaynaklan danismani Rafe Harwood'a gére, iyi bir beyin
firtinasi oturumu icin doért sey cok 6nemlidir:

« Fikir ne kadar garip olursa olsun elestiri g6z ardi edilir.

» Serbest diisiince ve hayal glicii desteklenir.

e Mimkiin oldugunca fazla fikir Gretimi aranir.

o Diger uyelerin fikirlerini temel alarak birlestirme ve iyiles-
tirme aranur.
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lyi bir beyin firtinasi oturumu, bir kafeterya veya toplanti oda-
sinda bile yapilabilir. insanlar birbirlerine giilmeyip birlikte giiliis-
tikleri siirece mizahi ve kahkahayi tesvik etmek de yeni fikirler
tretmede etkilidir. Etkili yoneticiler, ikisi arasindaki farkin bilincin-
dedirler.

Yirmi Oneri arasindan, gelistirilebilecek belki de yalnizca bir
muicevher ¢ikacaktir ancak bu miicevherin ortaya ¢ikmasini ilk
etapta tesvik edecek olan diger on dokuz 6neridir.
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Calisanlariniza Giivenin

Yetkilendirme, bir yonetici olarak isinizin bir kismini (belirli aktivi-
te veya kararlan) ekibinizin bir Gyesine emanet etmeniz ve onlara
bunlan gerceklestirebilmeleri icin sorumluluk ve yetki vermeniz
anlamina gelir. Bununla birlikte, faaliyetlerden sorumlu tutulacak
tek kisi, calisanlaninizdan ziyade bir yonetici olarak yine sizsiniz.

Yetkilendirmek, is vermekten ayri tutulmahdir. is vermek, zaten
normal pozisyonlarinin bir pargasi olan bazi isleri hangi ekip tye-
sinin yapacagina karar vermek anlamina gelir. Ote yandan yetki-
lendirmek, birine normalde ydneticinin isinin bir pargasi olan bir
gobrev vermeyi igerir.

Etkili yetkilendirme asagidaki nedenlerden dolay1 6nemlidir:

e Yoneticinin daha 6nemli gorevler icin zaman ayirmasini
sadlar.

» Organizasyonda ilerlemek isteyen insanlari gelistirmek icin
miikemmel bir yoldur.

e Oldukga motive edicidir; kétu yapilirsa bunun tersi de ge-
cerlidir.

DOGRU GOREVI SECIN

Bazi yoneticiler, aslinda tek yaptiklar is vermekken, zaten normalde
bir ekip Uyesinin yapacadi is hakkinda yetki verdiklerini diistinirler.

Bazilari islerinin bir kismini devretmeyi diistiniir; ancak tek yet-
kilendirilmis gériinen gérevler, yoneticinin sahsen yapmakla ug-
ragmayacadi gorevlerdir. Digerleri ise yalnizca “fazla is ylki” altin-
dayken yetkilendirme yaparlar ve séyle derler: “Mavis, benim icin
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aylik raporumu bitirir misin? Simdi bir bolim toplantisina gitmem
gerekiyor ve bunlar yapmak i¢in zamanim olmayacak.’

Etkili bir sekilde yetki vermek icin, hangi gorevleri segeceginizi
belirleyin. Gergeklestirdiginiz tim ana gérevlerin ilk listesini ya-
pin. Daha sonra, asagidaki nedenlerden 6tiiri hangilerinin yetki-
lendirmeye deger olacagini sorun:

o Size degerli bir zaman kazandiracak.

« Ekip Uyesini motive edebilir.

 Birinin yeteneklerini ve/veya bilgilerini gelistirmesine yar-
dimciolur.

Artik yetki vereceginiz gorevleri belirlediginize gore, simdi yet-
kilendireceginiz dogru kisiyi bulmaniz gerekir.

DOGRU iNSANI SEGIN

Muhtemelen ekibinizin en az bir lyesi, sizin i¢in birinci adaydr.
Bu tir insanlar genellikle deneyimlidir ve sizden ¢ok az brifing
almalari gerekir. Ayrica her zaman kriz aninda yardim etmeyi
teklif ederler. Her yonetici boyle birine ihtiya¢ duyar ya da boyle
birinin ekibinde bulunmasini ister. Tehlike, béyle bir insanin ¢ok
fazla sey yapmasidir. Asiri yliklenen istekli bir atin yere yikilmasi
muhtemeldir!

Bazi yoneticiler deneyimsiz ya da yeni bir (iyeye yetki vermeyi
distinmezler ¢linku belki de bilingalti olarak, tecribesizligin ye-
tenek eksikligi anlamina geldigini varsayarlar. Oyleyse gérev icin
dogru kisiyi nasil segersiniz?

ilk 6nce, kendinize neden bu gérevi devretmeyi diisiindiigii-
niizii sorun. Simdi de gorevin ne tir beceri ve bilgi gerektirdigini
diisinin ve daha sonra da gorevlerinizi devretmeyi diisiindiigi-
nuz kisinin gli¢lii yonlerini ve bu alanla ilgili ekibinizin neye ihti-
ya¢ duydugunu g6z 6niinde bulundurun.
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Ardindan, gérev gereksinimlerini kisinin gli¢li yonleri ve ekibi-
nizin gereksinimleriyle eslestirmeye ¢alisin. Sunu unutmayin: De-
neyim eksikligi yetenek eksikligi demek degildir; bazen daha az
deneyime sahip biri ise yeni bir yaklasim getirir ve daha deneyimli
birinden daha verimli bir is ¢ikarabilir. Ayrica ¢alismanin giivenilir
ekip tyesinin verimliligini ve zamanlamasini nasil etkileyecegini
de g6z 6niinde bulundurun.

Dogru kisiyi segtiginizi hissettiginizde bir amag belirleyin. Or-
negin: “Aylik olusturulan biitge ve harcamalar raporunu devrede-
rek Andrew’un finansal kontrol bilgi ve becerilerini (i¢ ay icinde
gelistirmek.”

ZORLUK ALGINIZ

“Zorluk” alginizin ekip lyelerinizinki ile dogru orantili oldugundan
emin olun. Asagidaki 6rnegi diisiiniin:

Karen (yonetici): “Dawn, yardimina ihtiyacim var. Az 6nce, ge-
lecek hafta bir yonetim kursuna baslayacagimi séyiediler. Ek
bilgisayarlar almamiz gerekiyor. Bir teklif olusturup yoneticiyle
goOrismeyi planliyordum. Fakat gitmem gerekiyor ve sen de
benim sag kolumsun; bunu senin yapmani istiyorum.”

Dawn (asistan, sesindeki panigi belli etememeye calisarak):
“Beni diigiindiigun i¢in tesekkirler Karen ama daha 6nce bi-
rakin yoneticiyi bir teklif icin ikna etmeye ¢alismay), hig teklif
dahi olusturmadim. Bunu yapabilecegimden emin degilim...
Sunum yapmay! birakin; sunum nasil hazirlanir, ona dair bile
bir fikrim yok.”

Karen: “"Herkes bir yerden baglamak zorunda. Bir buguk yil
once senin pozisyonundayken ben de bu tir bir sey yapmak
zorunda birakildim. Benden 6ncekiler altlarina zor gorevler ve-
rerek onlarn zor durumda birakir ve isi boyle 6gretirlerdi; ben
de bu sekilde 6grendim. Bu senin icin iyi bir firsat olacak. Bir
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Yetkilendirmek

seye odaklanmak i¢in ydneticinle toplanti yapmak gibisi yok-
tur. Denersen basarabileceginden eminim.”

Dawn (ofisten ayrilma konusunda endiseli ¢linki onu kur-
tarmak icin daha deneyimli bir ekip Uyesi bulmak istiyor): “Ger-
¢ekten stipheliyim ve burada olmayacaginiz igin sizden yardim
da isteyemeyecegim.”

Sizce, Dawn bunun Ustesinden nasil gelecek? Karen'in asila-
bilecek bir zorluk olarak gérdiigu seyi, Dawn imkansiz olarak go-
riyor. Clnku sizin bir seyleri yapabiliyor olmaniz, baskalarinin da
yapabilecedi anlamina gelmez. Sonugta herkesin farkli becerileri,
hedefleri ve yetenekleri vardir.

Bir gorevi belirli bir ekip liyesine devretmeye karar vermeden
once, bu kisinin gérevle basa ¢ikabilecek bilgi ve/veya becerilere,
ayrica 6zglvene sahip olup olmadigini (ya da en azindan mevcut
sure zarfinda bunlari gelistirip gelistiremeyecegini) diisiintn. Eger
emin degilseniz, onun bu konuyla ilgili ne diigiindiigiinii anlamak
icin oturup bu isin olasihgini konusmaniz gerekebilir. Alternatif
olarak, sorumluluklarinizi resmen devretmeden 6nce, adayinizin
calisirken size refakat etmesini isteyebilirsiniz. Siz ofis disindayken
sorumlulugu galisaniniza birakmak, iyi bir deneme firsati olabilir.
Eger bundan sonra, ¢alisaniniz gérevi hala imkansiz olarak deger-
lendiriyorsa, gorevi bir baskasina vermeyi diistiniin.
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INSANLARA GUVENIN
ihtiyag Duyduklan Otoriteyi Verin

Bazi yoneticiler sorumluluklarini ekip Uyelerine devretmekten
memnun goriniirler ancak hi¢bir zaman isi diizgun bir sekilde
yapabilmeleri igin gerekli otoriteyi vermezler. Bu baglamda otori-
te, bagimsiz karar alma yetkisi olarak tanimlanmaktadir. Etkili bir
sekilde yetki vermemek biiytik olasilikla korkudan kaynaklanmak-
tadir. Bununla birlikte, bir ekip tyesinin, yetki verilmis olmasina
ragmen, karar verilmesi gereken en ufak konuda bile size, yoneti-
cisine kosmasi son derece sinir bozucu olur.

Peki, kontrolii ya da sorumlulugu tamamen birakmadan oto-
riteyi nasil devredersiniz? Cevap basit: Ekip Gyelerinin belirli si-
nirlamalar dahlinde bagimsiz kararlar almasina izin verin. Sinirlan
belirlemek, felaketlerin dnlenmesine yardimci olacaktir.

Ornegin, bir misteri ile fiyat konusunda pazarlik gérevini dev-
rettiginizi varsayalim. Ekip Gyesi muhtemelen “Ne kadar ileri gide-
bilirim?” diye soracaktir. Siz de séyle diyebilirsiniz: “Bir moddil igin
90.000 dolar fiyat verdik. Simdi iki taneye ihtiyaglar oldugunu soy-
leyebilir ve pazarlik etmek isteyebilirler. Ylizde 10’luk bir indirim su-
nabilirsin, yani iki modiil i¢in en az 178.200 dolar fiyat vermen gere-
kir ya da daha az indirimle 3000 dolarlik ticretsiz bakim verebilirsin.
O anda en uygun oldugunu diistiindiigun sekilde pazarlik yaparsin.
Bizi 178.200 dolarin altina ¢ekecek bir anlagma konusunda israr
ederlerse, herhangi bir seyi kabul etmeden 6nce benimle gorus.”

Bu, ekip lyesine karar vermede biraz 6zgtirliik verir ancak mas-
rafli ve ciddi hatalar yapmasini énler.

BAZI iSLER SIKICI OLSA DA YAPILMALARI GEREKIR

Bazen bir yonetici, yetki vermeden dnce sikici bir gorevi “ssle-
mek” ister ve s6yle der: “Cok 6nemli bir konu var Andrea, ilging
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bulacagini disiiniiyorum. Kurul, gectigimiz yilki satislarimizin
riin ve cografi bolge bazinda analizini istiyor. Bir glin zaten analiz
hazirlamak zorunda kalacaksin, peki simdi baslamaya ne dersin?”

Yoneticinin asil demek istedigi ise sudur: “Andrea, zaman sikin-
tisi cekiyorum ve direktor bilgi bekliyor. Sonraki birkag saat bo-
yunca grafikleri okuyacagim ve sen de hesap makinesini kullanip
bana cevaplari sdyleyeceksin. Bu arada, su anda bunlarin higbirini
aciklamaya zamanim yok!”

Bircok yonetici bu aldatici yaklagimi bir aliskanhk haline ge-
tirmekle kalmayip ayni zamanda kurbanlarinin gergekten kendi-
lerine inandiklarini distnirler. Tabii ki kurbanlar olay! ¢cabucak
¢ozerler; yonetici “ilging bir is” dedigi an, Andrea aslinda sikici ya
da siradan bir seyin yaklastigini anlamistir. Er ya da geg, insanlar
kasten veya baska tirli bu aldatmayi gorirler.

Sikici ama gerekli bir iste yardima ihtiyaciniz varsa 6nceden
soyleyin. ilging ve zorlu isler icin baskalarini yetkilendirerek den-
gelemeniz durumunda, ¢ogu ekip lyesi en rutin islerde bile yar-
dimci oImayé hazir olacaktir.

iNSANLARI PLANLAMA YAPMAYA TESVIiK EDIN

Bazi yoneticiler yetki vermenin, ekip tiyelerine neyin gerekli oldu-
dgunu, tam olarak nasil ve ne zaman yapilmasi gerektigini sdyle-
mek oldugunu dusiinur. Genellikle agagidaki gerekgeleri sunarlar:

1. “isi daha dnce on bes kere yaptim ve bu yiizden en iyi nasil
yapilr, biliyorum.”

2. “isi nasil yapacaklarini bilmiyorlar ¢linkii daha énce hig yapma-
dilar’

Ancak bunlar yanhs varsayimlardir. Diyelim ki bir isi bircok kez
yaptiniz. Bu, yapmanin en iyi veya tek yolunu sizin bildiginiz anla-
mina mi gelir? Tabii ki hayir. Bazen isi ilk kez yapan kisi, aylar hatta
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yillar 6nce kullanilmig olanlardan daha etkili, yeni bir yéntem bu-
labilir.

is ne olursa olsun, kimin ne zaman ne yapmasi gerektigini
gOstermek icin bir plana ihtiyag vardir. Plan 6nermek yerine, ekip
tiyelerinize bu gorevi nasil yerine getireceklerini sorun ve yontem-
lerinin hedefe ulasip ulasamayacagina karar verin. Eger ise yaraya-
caksa (sizin yaklagiminizdan farkl olsa bile), o sekilde yapmalarina
izin verin ¢unki kendi ydontemlerine daha sadik olacaklardr. Yal-
nizca planlamalarinda aksakliklar meydana gelirse ya da isi nasil
yapacaklarina dair bir fikirleri yoksa 6neride bulunun.

iNSANLARI iSiN iCINE GIRMELERI iCiN

YUREKLENDIRIN, ONLERINi AGIN

Bir gorevi devretmek isteyip istemediklerini diistintrken, yoneti-
ciler bazen kontrollerini kaybedeceklerinden korkarlar. “Eger bu
gorevi devredersem ben yapmayacagim, bu yizden kontrol ben-
de olmayacak,” diye diistinurler. Distincedeki bu zorlugun Uste-
sinden gelmeye calisan yonetici, ekip Uyeleriyle gériismek lizere
sik sik toplantilar organize eder. Herhangi bir ekip liyesi bu top-
lantilardan bazilarini ekerse, yonetici bunun nedenini arastirir ve
yetkiyi bagkasina vermeyi diistinebilir.

Yonetici surekli ekip tGyelerinin omzuna dokunur ve islerin nasil
gittigini sorar. Bunu yararl veya destekleyici bulmak yerine, ekip
tyeleri bunu genellikle ve hakli olarak, miidahale veya glivensizlik
olarak goriir.

Peki, midahale etmeden ya da giiven duymadiginizi diigiin-
diirmeden, bazi kontrolleri nasil yaparsiniz? ilk olarak, ¢alisaninizi
kontrol noktalar 6nermek icin tesvik edin; kontrol noktalar sizin
mudahil olacaginiz ve hizh bir inceleme yapacaginiz asamalardir.
Simdi bu bir miidahale degil, onlarin yéntemi. ikincisi, gorevin
herhangi bir yoniinii tartigmak isterse size ulasmasina izin verin:
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“Size isi verdim ¢linkii yapabileceginizi biliyorum. Bir seyi tartis-
mak istersen, seni sirekli kontrol etmem yerine, gel ve benimle
konus!” Simdi istedigi zaman, istedigi herhangi bir bilgiyi alabile-
cegini biliyor.

HERKES HATA YAPAR, OZELLIKLE OGRENIRKEN

Yetkilendirilmis olmak, ilk basta araba kullanmayi 6grenmek gibidir:
vitesten gelen katir kutur ses, trafik 1siklarinda durup kalkmak, sin-
yal vermeyi unutmak ve belki birkag hata daha. Ogrenci yavas yavag
daha yetkin, yetenekli ve tecriibeli hale gelir ve problemler kaybolur.

Gok az sayida insan, ilk kez yaptigi bir igin tiim pif noktalarini
bilir. Cogu yonetici bunu fark eder ve boylece yardim etmek igin
ne istedikleri ve tam olarak nasil yapilmasi gerektigi konusunda
¢ok acgik davranirlar. Elbette bunu yapmak i¢in bazen iyi bir sebep
olabilir.

Fakat eger amag kisinin gelismesine yardim etmekse, hedefine
gore davranmasi i¢in ona zaman taninmali ve 6grendigi siirece
kaginilmaz olan birkag hataya miisaade edilmelidir.

Bununla birlikte, bazi yoneticiler en bastan miikemmelligi bek-
ler ve calisanlarina sunu soyler: “Tam olarak benim tarzmda yapin
ki, hata yapmayin ve beni hayal kirkhgina ugratmayin.” Bu ne tir
bir 6grenme deneyimi veya gelisimidir? Ekip Uyesi bir glin kendi
basina karar vermesi gerektiginde zorlanacaktir.

Ekip lyesi beceri ve bilgisini gelistirirken birkag ufak hatay ka-
bul etmeye hazir olun. Stratejik noktalarda ne 6grendigini ve bir
dahaki sefere neyi daha farkh yapacagini 6grenmek igin perfor-
mansini birlikte gézden gegirin.

Son bir not: Gérevi planladiginiz gériisme sirasinda ciddi so-
runlari (olasi felaketler) 5nceden tahmin etmeye ve 6nlemeye ¢a-
hisin. Hangi eylemlerin gerekli oldugu konusunda anlasin ve birlik-
te gézlem yapin.
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GERGEGE UYGUNLUK: i$ HAKKINDA NE DUSUNUYORLAR?

Gogu zaman yodneticiler yetkilendirmenin ¢ok 6nemli bir yoniini
g0z ardi ederler: Ekip uyesinin verilen isi yapmak konusunda ger-
cekte nasil hissettigini bilmezler.

Bazi yoneticiler isi ve hangi siirede nasil basariyla istesinden
gelinebilecegini anlatirlar ¢linkl tiim gerekenin glizel bir agikla-
ma olduguna inanrrlar; yani bir seyi tamamen anlarsaniz, onu yap-
maya hazirsinizdir. Konusmalari genellikle su sekilde sonlanir:“Her
seyi anladin mi?” Ekip Uyesinin ne sdylemesi gerekir? Bu sorunun
cevabi belirsiz bir minltidir: “Saninm?” Yonetici her seyin yolunda
oldugunainanir. Ekip liyesi goreviiyi anlayabilir ancak bu, yapmak
istedigi anlamina gelmez.

Basaril bir yetkilendirme, ekip Uyesinin sadakatini ve motivas-
yonunu gerektirir; bunlari ayirt etmenin tek gercek yolu dogrudan
sormaktir. Cogu zaman yoneticiler beyin dalgalarina ya da “ener-
jiye"” gliveniyor gibi goriinlrler. Bazi yoneticiler takim tyelerinin
tutumlarini ayirt etmede kesinlikle iyi olsalar da, asil tehlike “ener-
jinin” kolayca yanlis yorumlanabilmesidir.

Dolayisiyla, gérevi agiklamaya veya tartismaya ek olarak, gé-
rismenizin sonunda ekip lyesine bu gorevi yerine getirme ko-
nusunda neler hissettigini sorun ve cevabini dikkatlice dinleyin.
Gorevden, talimatlarinizdan veya kendi roliinden dolayr mutsuz
veya huzursuz goriiniyorsa nedenini 6grenin. Daha sonra bu en-
diseleri gidermek icin birlikte ¢alisabilirsiniz.

KARA DELIKTEN KAGCININ: i$ BIiTTiGINDE
GERI BiLDIRIMDE BULUNUN
Cogu yonetici, gorev devam ettikge, yetki verilen gérevdeki ilerle-
meyi izler. Ancak gérev tamamlandiginda ilging bir sey olur: “kara
delik”

Bir g6revin (6rnegin 6nemli bir raporun) etkin bir sekilde dev-
redildigini varsayalim; ekip Uyesi isi yapmaktan mutludur ve rapo-
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run hazirlanmasi diizenli incelemeler (iyi yapilan isler icin 6vgi ve
zorluklarla ilgili yapici bir tartisma) ile planlandigi gibi ilerler. So-
nunda rapor basariyla tamamlanir ve patronun masasina birakilir.

Sonra ne olur? Genellikle, kesinlikle hi¢bir sey! Rapor “kara de-
lik"te kaybolur ve bir daha ne bahsedilir ne de gériiliir.

Yetkilendirme bir 6grenme deneyimi olmalidir ve en degerli
6grenme, bir projenin tamamlanmasindan sonra sonuglarini géz-
den gecirmeyle olur. Proje siiresince geribildirim ve tartisma olsa
da, “olaydan sonra” bir inceleme tartismasi yapilmasi oldukg¢a na-
dirdir. Bu nedenle, pozitif §grenme ve gelecekteki motivasyon igin
onemli bir firsat kagirilmistir.

1. Gorevin tamamlanmasindan sonra, projenin nasil gitti-
gini gozden gegirmek lizere bir tarihte anlasin ve oturup
konusun. Ekip liyelerine dort soru (veya kendi tarzinizda
sorular) yonlendirin ve ardindan bunlar tartigin: Sizce nasil
gitti, ne diigtinliyorsunuz?

2. Ozellikle ne iyi gitti ve neden?

. Hangi zorluklarla karsilastinizve nasil basa ¢iktiniz?

4. Ne 6grendiniz, bilgiyi nasil kullanacaksiniz?

w

Yapiciysa, insanlar geribildirimi sever. “Oliim sonrasi” tartisma,
ayni zamanda sonug¢ hakkinda bir elestirinin yani sira icerige dair
st yoneticilerden gelen herhangi bir geribildirimi de kapsama-
hdir. Tartisma kisa tutulabilir ve faydali olacadi i¢in buna zaman
harcamaya degecektir.
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AMACA ZARAR VEREN DAVRANISLARI
LEHINIZE CEVIRIN

Sorunun Kaynagini Bulma

Calisanlar, sirketler adina yapilan énemli bir yatinmi temsil eder.
Her ne kadar medya, sorun ¢ikaran calisanlar derhal kovuluyor
gibi yansitsa da, ¢ogu sirket yatirmlarini korumak i¢in durumu
¢6zmeye calisir. Sirketler ve sizin gibi yoneticiler genellikle ¢alisan-
larin mutlulugunu ve iyiligini dGnemser.

“Iyi yonetici sorunlan oyle ilgi gekici ve ¢oziimleri 6yle yapici hale
getirir ki, herkes sorunlarin iistesinden gelmek ve ¢alismak ister.

Yoneticilik igte boyle bir sanattir.”

—Paul Hawken, Amerikah girigimci ve ¢evreci

Tutarh, diizenli geribildirim, is performansi ve sirket kurallari-
na ve politikalarina uyum konusunda ¢ogu ¢alisani dogru yolda
tutmanin en etkili yoludur. Bunu kademeli bir siire¢ olarak ka-
bul edin; kimse bir gecede biiyiik degisiklikler yapmaz. Ortaya
¢ikan bir davranis sekli goriiyorsaniz, tek seferde bir 6zelligine
odaklanin. Sorun zaman y6netimi ise, bu hafta zaman ¢izelgeleri
olusturma ve 6niimiizdeki hafta 6ncelik sirasina koyma konusu-
nu ele alabilirsiniz. Bu devam eden bir ¢alismadir ve sonuglarin
mutlaka tutarl olmasi gerekmez. Ama sabirli olun. Bu en 6nemli
sekillendirme yontemidir ve buna harcadiginiz cabaya ve zama-
na deger.

120



Amaca Zarar Veren Davranislari Lehinize Cevirin

inisiyatif Almalarina izin Verin

Calisanlarin sadece siz uygun oldugunuzda degil, ihtiya¢ duyduk-
lar1 her zaman size gelebileceklerini bilmeleri gerekir. Bir konuda

endigeleri varsa, toplant talep etme inisiyatifini almalarini tegvik
edin.

Bazen isyeri disindaki, 6rnegin evdeki sorunlar da ise yansiyabi-
lir. Calisanin esi veya cocugu hasta olabilir ya da evliligi kotii gidiyor
olabilir. Bazen uygunsuz davranislar, uyusturucu kullanimi veya psi-
kolojik sorunlar gibi daha derin kisisel sorunlara dair bir uyar isare-
tidir. Birgok sirket ¢alisanina ihtiya¢ duydugu yardimi saglamak igin
“calisan yardim programi” olusturur. Cok fazla kisisel sorunu olan
veya isiyle ya da ¢alisma gruplanyla iyi uyusmayan calisanlar cogu
zaman kendi kendilerine zarar verirler. Agikgasi bu ne kendileri, ne
diger calisanlar ne de sirket icin iyidir. Bunun gergeklestigine dair
isaretler sunlardir:

o lsin zamaninda veya hi¢ yapilmamasi,

» Genel olarak olumsuz bir tutum,

o Bagirmak ve 6fke patlamalari,

o Pasif-agresif davranista bulunmak (megsru veya yardimse-
ver goriinen ancak gercekte 6yle olmayan eylemler),

« Diger calisanlari yanina katmaya ¢alismak,

e Personel toplantilarinda uyumsuz davranmak ve tartismak,

« lse ge¢ gelmek, isten erken ayrilmak veya asirn uzun 6gle
molalarina ¢ikmak,

e Uzun sure telefonda kisisel gériismeler yapmak veya is ar-
kadaslariyla veya musterilerle kisisel meseleleri ile ilgili ko-
nusmak,

o Sirket politikalarini agikga ihlal etmek veya yok saymak,

121



Yénetim 101

isyerinde nasil davranmasi gerektigini gercekten bilmeyen
birinin davraniglari uygunsuz davranis olarak adlandirilir. Bazen
¢alisanin calisma stili, performans ve liretim konularinda ana fak-
tordiir. Bazen insanlar, 6zellikle kurumsal yeniden yapilanma gibi
biyiik degisiklik zamanlarinda, nasil davranacaklarini bilemezler.
Yeni galisanlar ve dnceki tecriibelerinden daha farkl is sorumlu-
luklan Gstlenmis deneyimli ¢alisanlar, kisisel ¢alisma tarzlari ile
yeni is atamalari arasinda iyi bir eslesme bulmakta zorlanabilirler.

OPTIMAL iSLEYIS iCIN CABALAMAK

Takim icindeki sorunlar kisisel sorunlardan, sistem sorunlarindan
veya her ikisinden de kaynaklanabilir. Bazen sorunun kaynagi agik-
tir. Tasarim ekibi son ¢izimleri tamamlayamaz ¢iinkdi ilk yiikleme-
leri gereken yazilim giincellemesi Ureticiden tekrar siparis edilir.
Musteri cagrn merkezi, arama bekleme surelerini iyilestiremez ve
gelen aramalar azaltabilir ¢iinkii gelen aramalarin hacmini idare
etmek icin ¢ok az sayida hat vardir. Uretim departmani liretmeye
hazirdir ancak sablonlar yanhs kesilmistir ve yonetici tedarikciye
bunlar geri géndermistir. Bunlar agik¢a sistem problemleridir. in-
sanlar yapilmasi gerekenleri yapmaya hazir ve istekli ancak ilerle-
mek icin gerekenlere sahip degiller.

Bazen sistemin en iyi sekilde calismayan kismi insanlardr. Kisi-
sel sorunlar kisilik gatismalarindan veya performans problemlerin-
den kaynaklanabilir. Calisanlar ig sorumluluklarini anlayamayabilir
veya onlardan hoslanmayabilir; bu ylizden onlari pas gegmeye ya
da yapmamaya calisabilirler. insanlarin kisilikleri vardir ve kisilikle-
ribazen yanlis yéne kayar. Uretime zarar veren davranislar sagirtici
bir sekilde en giiclii ekipleri bile dagitabilir.

Bazen insanlar birbirleriyle iyi geginemezler. Yetiskinlerin ortak
hedeflere dogru ¢alismak igin farkhliklarini bir kenara koyabilece-
gine inanmamiza ragmen, bu her zaman olmaz. Buradaki zorluk,
catisan kisilikleri izole etmektir (bu, her zaman goriindiigu kadar
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kolay olmaz) bdylece bireyler farkliliklariyla ilgili ¢6ziim Uretebilir-
ler. Diger bir tarafta ise, insanlar iyi (hatta ¢ok iyi) geginebilir ancak
is yapma becerisi ya da yeterliligi yoktur.

Genel olarak sistem problemlerini gormezden gelmek, dikkati
insani problemlere ydneltir. Bazen bu ikisini birbirinden ayirt et-
mek zor olabilir. Aslinda sorunlara neden olan ikisinin bir kombi-
nasyonu olabilir. Asagidaki 6rnegi diisiinun:

Smith and Co/nun miusteri ¢cagri merkezinde gece giindiiz,
saat kag olursa olsun, aramayi telefona cevap verebilecek bi-
rine yonlendiren bir sistem bulunuyordu. Gelismis aktarma
devresi, calisanlar bilgisayarlarini agar agmaz onlari “cevrimici”
olarak tanimhyor ve ¢cagrilari uygun kisilere yonlendiriyordu.
Aylarca mugteri destek hizmetlerine sali ve persembe giin-
leri saat 08.00 ve 11.00 arasinda yanitlanmayan aramalarla
ilgili sikayetler yagdi. Teknisyenler tiim kablolari, devreleri ve
baglantilari kontrol etti. Sistem analistleri, personel islemlerini
dogrulamakigin tiim bilgisayar algoritmalarini kontrol etti. So-
nunda, telefon sirketinden bir danisman, ¢agrilari takip etmek
icin bir diizenek kurmaya yardimci oldu. Bu, sorunun, ¢agrila-
rin yénlendirildigi telefonlardan biriyle ilgili oldugunun anla-
silmasini sagladi. Teknisyenler bu telefonda veya ofisteki diger
teknik donanimda herhangi bir sorun bulamadilar ancak isleri-
ni sadglama baglamak icin kablolari degistirdiler ve bu stipheli
telefonun yerine, kendisine gelen tiim aramalari (cevaplansa
da cevaplanmasa da) kaydeden yeni bir telefon bagladilar.
Sagsirtici bir sekilde, yeni telefon sali ve persembe ginleri
arama etkinligini gerceklestirmeye ve miuisteri hizmetleri sika-
yet almaya devam etti. Bu nedenle, bir teknisyen ofiste oturup
go6zlem yapmaya devam etti. Bir saat kadar sessizlikte oturduk-
tan sonra, teknisyen ofisteki ¢alisana telefonun her zaman bu
kadar sessiz olup olmadigini sordu. Calisan “Elbette! Bilgisaya-
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rmi agar agmaz telefonun fisini ¢ekiyorum, boylece kesintisiz
calisabiliyorum,” dedi.

Hikayenin geri kalani hizla ¢6ziildi. Calisan, dogum iznine
aynimis baska bir ¢alisanin yerine gegici olarak ise alinmisti.
Kendi oturum agma kimligine sahip olmasina ragmen, bilgisa-
yar diger calisanin Gizerine kayitliydi. Bu nedenle, gegici calisan
bilgisayara giris yaptiginda, ¢agrilar ofis numarasina yénlen-
diriliyordu ¢linkl sistem onu “cevrimici” olarak tanimliyordu.
Ancak gecici calisan, izindeki ¢alisanin yerini doldurmak yeri-
ne 6zel gorevler yapiyordu. Bir hafta boyunca g farkh ofiste
calisiyordu ancak yalnizca burada ¢agrilarin yonlendirildigi bir
telefon bulunuyordu. Bu ytizden, isini siirekli bolen ¢agrilari
durdurmak i¢cin mantikh oldugunu diisiindiiga seyi yapmis ve
telefonu fisten ¢cekmisti.

Peki, bu hem sistem hem de insan problemi midir?
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is Arkadaslarinizla lyi Geginin

Arkadaslik ve isyerinde birbirini sevmek bir¢cok insan icin 6nemli-
dir. Aslinda baz insanlarin sirf birtakim kisiler orada ¢alisiyor diye
ise girmesi ya da o isten ayrilmasi dnemli bir seydir. Siz bir yonetici
olarak muhtemelen bu insanlarin kim oldugunu bilirsiniz ve mesai
arkadaslariyla yasadiklari sorunlarin ¢6ziimiine arabuluculuk etmis-
sinizdir. Bu galisanlarin is arkadaslaryla iyi geginmeleri gerekir; ofis
arkadaslariyla iyi gecinmeleri kisiliklerine bagh oldugu kadar, calis-
ma tarzlarina da baghdr. ihtiyaglanni kargiladigi (ve sizin ya da bagka
birinin ¢alismasini bélmedigi) siirece bunun yanlis bir tarafi yoktur.

isinizi Digaridaki Arkadaglarinizla Dengeleyin

Sevmediginiz insanlarla ¢aligabilir ve iginizde hala mutlu olabilirsi-
niz. Gruptaki herkesi sevmenizi beklemek gercek¢i olmaz. Digarida
ne kadar arkadagimz ve hobileriniz olursa, arkadas olarak gérme-
diginiz insanlarla ¢calismak o kadar kolay olur.

Galisanlarin birbirlerinden hoglanip hoslanmamasina bakil-
maksizin birlikte ¢alisabilmeleri veya bir projeyi paylasabilmeleri
onemlidir. Bu bir zorluk olabilir. (Yilin belirsizligi olabilir!) Bir yone-
ticinin insanlari isbirligi ve dayanisma iginde bir araya getirmesi-
nin en etkili yolu, isin gerektirdiklerine ve ¢alisanlarin bu gérevleri
ne kadar iyi yapip yapmadiklarina odaklanmaktir. Bu hem sizin
hem de onlarin kisilik farkhlklarina hosgoriilii olmaniza yardimci
olacaktir. Ayni zamanda bu, Gstin iletisim becerileri ve ayni anda
birkag sapka giyme yetenegi gerektirir.

Gahisanlar, yoneticilerinin onlan “korumalarini’, ¢ikarlarini go-
zetmelerini, gruptaki kisilikleri anlamalarini ve esitligini saglama-
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larini beklerler. Boyle olmadiginda, galisanlar kirgin ve sinirli dav-
ranirlar. Moralleri bozulur, tretkenlikleri diiser. Bazen ¢alisanlari
uzaklastiracak konular kiiglik gériinebilir ancak gliven ve ihanetle
ilgili bir sorunu yansitir.

imkansiz1 Zorlamayin

Birbirinden hoglanmayan ¢alisanlarin birlikte uyum icinde ¢alig-
masin1 saglamak, yoéneticinin ¢abalarina ragmen her zaman ige
yaramaz. Insanlari, onlar igbirligi yapmaya zorlayacak proje ekip-
lerine koymak geri tepebilir. Imkansiz1 olusturmaya gahsarak diger
takim iligkilerini ve projenin biitiinliigiinii tehlikeye atmayin.

Bircok yonetici, kendilerini bu gibi konulara dahil etmek iste-
mez ¢linkii duygulardan rahatsiz olurlar ve g¢atismalardan hos-
lanmazlar. Ancak dahil olmamak, takim galismasini ve uretkenligi
bozarak gerilime neden olabilir. Calisanlar kendi menfaatlerini dii-
sinemediklerinde yoneticilerini suglar ve onun kendilerine saygi
duymadigini distiniirler (bu yoénetici-ebeveyn roliiyle ilgilidir).
Olaylan 6ngorebilir ve calisanlarin birlikte ¢alismasina yardimci
olacak bir yapi olusturarak ¢atismalardan kaginabilirsiniz.

CALISANLARI BiR ARAYA GETIRMEK

isyerleri, insanlan birbirleriyle iliski kurmaya mecbur birakir. Ge-
nellikle iyi geginirler fakat bazen problemler de ortaya cikabilir.
Bir yonetici olarak her zaman ekibinizle ilgili bilgi sahibi olmaniz
onemlidir, boylece isler ters gitmeye bagsladigi an haberiniz olur.
Bazen bir durumda gerginlik hizla tirmanirken, en azindan 6nce-
ki isbirligi ve verimlilik seviyesine geri donmek agisindan durumu
kurtarmak zor olabilir.

Sorunun dogasina bagl olarak, 6nce tim ekiple ya da ekip
iyeleriyle bireysel olarak gorusebilirsiniz. Neler oldugunu anladi-
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giniz an harekete gegin. Dogru zamani beklemeyin; dogru zaman
simdi. Kisisel sorunlar veya performans problemleri yasiyor gibi
gorinen bireylere miidahale edin. Genel olarak sorun hakkinda
konusmak icin grupla goériismek de iyi bir fikirdir; sorunun doga-
s, nasil ele alindigi, ne gibi degisiklikler gérmeyi ve bunlarin ne
zaman gergeklesmesini beklediginiz, ekiptekilerin ¢6ziim igin ne-
ler sundugu gibi konularla ilgili gérusebilirsiniz. Durum hakkinda
konugmanin baska yolu olmadikga, bireyleri adlandirmaktan kagi-
nin. Eger isim kullanmaya mecbur kalirsaniz insanlara degil, dav-
raniglara ve olaylara odaklandiginizdan emin olun.

Siirekli Gozlemlemeniz Gerekiyor

Islerin iyi gortintip gériinmedigini gérmek icin giin i¢inde insanlara
birkag kez goz atmak yeterli degildir. Hem sonucu hem de tutumla-
n1 tutarl bir gekilde izlemeniz gerekir. Her ikisinde de sorun varsa
durumu hemen ele alin. Bu tiir miidahaleler her zaman hos kargi-
lanmaz ancak zorunludur.

Ebeveyn, arabulucu ve amigo sapkalarinizi giyin; ¢oklu kisilige
biriinme zamani geldi. Kararli olmaniz ve ayni zamanda ekip tye-
lerinin birbirlerinin bakis agilarini gérmelerine yardimci olmaniz
gerekir. Bazen s6z konusu ¢alisanin bagka bir departmana gegme-
si veya sirketi tamamen terk etmesi gerekebilir. Calisanlan daha
etkili bir sekilde iletisim kurmalar adina tamamlayici ancak reka-
betci pozisyonlarda calistirmak igin yeni bir iletisim siireci baglat-
maniz gerekebilir. Ekip, trlin veya hizmet vaatlerini bilmelerini ve
tartisma firsatini elde etmelerini saglamak icin yeni bir onay siireci
olusturmaya ihtiya¢ duyabilir. Sorun sisteme dayali oldugunda
kendinizi riske atabilmeli ve calisanlarinizi desteklemeye istekli
olmalisiniz. Bu tutum hem grup uyeleri arasinda hem de size (ve
hatta bazen sirkete) yonelik bir sadakat duygusu olusturur.

127



MANIPULASYONU YONETMEK
Gercekleri Duygulardan Ayirma

Her sey, tasarladiginiz is akisindaki kadar puriizsiz ilerlemeyebi-
lir. insanlar dinamiktir, daima farkl seyler diisiiniir ve hissederler.
Gelistirmenin bir pargasi olsalar bile, uygulamaya koydugunuz
yaklasima katilmayabilirler. Bazilari yillar boyunca amaca zararli ve
degistirilmesi zor aliskanlhklar edinmis olsalar da zorluk gikarmak
istemezler. Ancak is akisini sekillendirip yonlendirdikce, baskalari-
nin davranislarinin beraberinde getirebilecegi zorluklarn asmaniz
gerekir.

Manipulasyon asilmasi gereken zorluklardan biridir. Calisan-
lardan bazilan isini yapmadiginda tiim ekibin verimliligi etkilenir.
Manipulatorlerin gogu, davranig kaliplarini yasamin erken donem-
lerinde 6grenir ve basarili olduklari her seferinde, manipulasyon-
larina daha da etkili bir sekilde devam ederler. Geleneksel ¢abalar
istenen sonuglari veremediginde, manipiilatér moduna ge¢me
egilimindedirler. Manipiilatif davranislar siireclerden ziyade in-
sanlan hedef alir ve spesifik 6zelliklerden ziyade genel 6zelliklere
odaklanir. Tehditkar ve talepkar olabilir; suglu hissetmenizi sagla-
yacak hakaretler ve diger ¢abalari icerir. Ayrica nazik bir muamele
veiltifat seklinde de olabilir.

Manipulasyona, gercekler ve detaylarla kargi koymak énemli-
dir. Calisanlariniza 6zel bir endiselerini veya sikayetlerini sunma-
lan icin bir firsat verin. “Her zaman’, “hicbir zaman”, “herkes’, “hic¢
kimse”; bunlar genelleme terimleridir. Eger dahil olamazsaniz,
sorunlar duizeltmek i¢in fazla bir sey yapamazsiniz. Endisenin ger-
ceklerini duygulardan ve niyetten ayirmalisiniz. Detayci ve somut
olun. Ardindan sorunlari yonetilebilir bilegsenlere ayirin. Tarih bo-
yunca, ordular bu “bdl ve yonet” taktigini biyuk bir basar ile kul-
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landilar; bu sizin de isinize yarayacak. Calisani bilesenleri tanimla-
ma siirecine dahil edebilirseniz, ayni tarafta olursunuz. -

“Yénetimin kendisini yalmzca bir ¢caligan olarak degil, aym zaman
da bir birey olarak da gérdiugiinii hisseden ¢alisganlar daha memnun
ve daha iiretken olurlar. Memnun ¢aliganlar memnun miisteriler,
memnun miisteriler de daha fazla kar demektir.”

—Anne M. Mulcahy, Xerox Sirketi eski CEO’su.

Duygusal tepkilerinizi kontrol altinda tutun. Calisaniniz agli-
yorsa, yorum yapmaksizin kendisine mendil uzatin. Calisaniniz
bagiriyorsa, bekleyin ve daha sonra kisinin sizi duymak igin sessiz
kalmasini gerektirecek bir ses tonuyla yumugsakga konusun. Cali-
saniniz eger kendisine destek olmalari icin diger ¢alisanlari kul-
laniyorsa, 6zel bir konugma icin ofisinize gelmesini isteyin ya da
diger calisanlariniza bir kahve molasi vermelerini séyleyin.

Sureglere ve ¢6ziimlere odaklanma ¢abalariniz ¢alisanin dav-
ranisini degistirmesinde etkili olmuyorsa, cevabinizi tek bir cim-
leyle 6zetleyin ve calisanin her yeni taktik denemesinde ayni seyi
tekrarlayin. Ses tonunuz kararli ve dostca olsun; bunu yapmak
kolay degildir ¢uinkl usta manipiilatérler ne yapmaya calistiginizi
anlayacak ve bunu bozmaya calisacaklardir. Bozuk bir teyp gibi,
vermek istediginiz mesaji tekrarlamaya devam edin.
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Catismanin Olumlu Yizii

Toplantilar, fikirlerin ve kaygilarin dile getirilebilecegi oturumlar-
dir. Kaginilmaz olarak, farkli gérasler carpisir. Herkes kendi bakis
agisini savunur ve olayl ¢oziime baglamak size kalir. Arabulucu
sapkanizi takmaniz ve iletisim becerilerinizi kullanarak tim taraf-
larin kabul edebilecegi ve saygi duyabilecegi bir ¢6ziim uzerinde
calismaya koyulmaniz gerekir. Etkili bir miizakere, her iki tarafin da
bir masa etrafinda toplanmasini ve asagidaki maddelerin bilincin-

de olmalarini gerektirir:
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Ortak baghlhik: Ortak hedeflere yonelik ¢alismak, calisan-
lar arasinda farkliliklarla degil, benzerliklerle tanimlanan
bir bag kurmalarini saglar. En kota ihtimalle, her iki taraf
da ayni sirket icin ¢alismakta ve sirketin hedeflerini destek-
lemektedir, bu da onlari ortak bir misyon sahibi yapar. Ta-
raflar ayni sonucu elde etmek istediginde, genellikle ortak
zemin aramak i¢in daha istekli olurlar.

Kargilikh saygs: Farkhiliklarina ragmen taraflar birbirlerine
saygl duyuyor mu? Eger dyleyse, siire¢ odakl ¢dziimlere
odaklanacak ve kendilerini anlagmazliklarindan ayn tuta-
caklardir. Saygi, glivenin temelidir; insanlar yaptiklari an-
lagsmalari yerine getirebilmek i¢in birbirlerine glivenmeden
once birbirlerine saygi duymalidr.

Acik fikirli olma: Her iki taraf da hem konugmaya hem de
dinlemeye istekli olmalidirlar, bdylece birlikte olasi ¢6ziim-
ler bulabilirler.

Degisime razi olma: Elbette her iki taraf da toplantiya ken-
di bakis agilarinin dogru olduguna inanarak gelir. Birbirleri-
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ni dinledikten ve sorunlar Gzerinde konustuktan sonra, tim
taraflar 6nerilen ¢6ziimlere uyum saglamak iin degismeye
istekli olmalidir.

Bir anlagsmazhigi ¢ozmek icin bir anlagmaya varmak, her tarafin
da istedigini elde ettigi anlamina gelmez. Bazen ¢6ziimler isbirlik-
cidir (tim taraflar kazanir) ve bazen uzlagmayi icerir (tim taraflar
bir seylerden vazgecer). Tum taraflar ¢6ziimden memnun olmali-
dirlar, yoksa ¢atisma devam eder.

OFKEYE KAPILMAK

insanlar bazen éfkelenebilir. Kiigiik seyler birikir ve gerginlikler,
hayal kirikliklan olusur. insanlar, farkh olmasi gerektigine inandik-
lari durumlari kontrol etme ya da degistirme konusunda gtigsiiz
hissederler; ancak bu durum sizin (ya da bagka birinin, baska bir
departmanin veya baska bir sirketin) bu kosullari kasith olarak ya-
ratmig olmanizdan dolayr devam eder. Bu alginin gergeklik payi-
nin olup olmadigi 6nemli degildir; algilar, siirekli degisen duygu-
lar kanaliyla goriilen gergekliklerdir. Toplantilar memnuniyetsizligi
ifade etmek igin iyi bir yer olabilir.

Toplantilarda Duygulara Yer Yok

Cesitli duygular, bilhassa 6fke, 6zellikle bastirildiginda, bir toplan-
tinin giindemini tamamen raydan cikarabilir. Isler bu yone gidiyor
gibi goriindiiginde, iki se¢eneginiz vardir: Ifade edilen hayal kirik-
higim miimkiin oldugunca yapic bir sekilde yénlendirebilir ve plan-
lanan giindemi bagka bir toplant: i¢in yeniden diizenleyebilir; ya da
konugmalan kesebilir, kendini gosteren duygulara kucak acabilir,
ortaya ¢ikan endigeleri gidermek icin ayn bir toplantiya karar verip
planlanan giindeme geri dénebilirsiniz. Onemli olan sectiginiz yol
degil, kontrolii elden birakmamaktr.
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Ofke, bir kisinin bir duruma veya davranisa karsi toleransini
kaybettiginin acik bir isaretidir. Ofke, kisinin kendisini bile kor-
kutabilen yogun ve giiclii bir duygu ve eylem kangimidir. Ofke
kendini beslemeye meyillidir. Bu tur toplantilarda hizli bir sekilde
sesler ylkselebilir; bu ylizden 6fkeyi hizla etkisiz hale getirmek
¢ok onemlidir. Asagidaki adimlar kontrolii yeniden kazanmaniza
yardimci olabilir:
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Hemen araya girin: islerin patlama noktasina gelmesini
beklemeyin. Cogu zaman olaya dahil olmaniz déngliyi bo-
zabilir ve kontroli saglamaniza yardimci olabilir.

izleyiciyi ¢ikarin: Calisan bagirip cagirmaya ya da diger ca-
hsanlarin 6niinde aptalca davranmaya baglamissa, onu bir
ofise veya konferans odasina gotiriin ya da diger calisan-
lardan oradan birkag dakika ayrilmalarini isteyin. Baskala-
rinin 6niinde kontroliini kaybeden biri, kendini 6fkeli dav-
ranislarini siirdiirmek zorunda hisseder. izleyiciyi ¢ikarmak,
ofkeli insana kiiglk diistugi fikrine kapilmadan savundugu
iddiadan vazgeg¢me ve uyusma 6zgurligi verir.

Davranisi kisiden ayirin ve hemen o davranig bigiminin
degisikligini isteyin: Kendini toparlamasi i¢in ona igin bir-
kag dakika verin ancak (glivenliginiz icin endise duyana ka-
dar) odada kalin. Odada kalarak, isleri cozmek igin elinizden
geleni yapmaya istekli oldugunuzu ve ayrica 6fkeyi mani-
pulatif bir davranis olarak kullanan herhangi bir yaklasim-
dan kagindiginizi agikga belirtmis olursunuz.

Aktif bir dinleyici olun: Zaten biliyor ya da daha 6nce duy-
mus olsaniz bile, kisinin kendisini tam olarak agiklamasina
izin verin. Hikayenin tamamini duyana dek, sadece detayla-
r agikhda kavusturmak igin sorular sorun.

Calisanin hangi ¢6ziimleri gérmek istedigini sorun: Eger
bir veya daha fazla galisanin 6nerileri akla uygun geliyorsa,



Uretken Anlasmazlik

bu degisiklikleri nasil uygulayacaginizla ilgili ¢alisaninizla
gorisiun. Oneriler mantikh gériinmiiyorsa, kisa ve olgusal
bir agiklama yapin ve bir alternatif sunun.

o Sozlesmeleri diizenleyin ve yeni bir plan olusturun: Bu
hareket diizenlemeyi resmilestirir; boylece calisanlar, g6-
rigsmelerin yalnizca bir i¢ dokme seansindan daha fazlasi
oldugunu anlamis olurlar.

Toplantilar, yoneticilerin departmanlarinda gérmek istedikleri
davranigi modelleyebilmelerinin bir yoludur. Calisanlar, yonetici-
lerin kendilerine ve bagkalarina nasil davrandigini izler. Kimi tani-
diginizi ve onlari nasil tanidiginizi fark ederler. Yeni fikirlerin nasil
kabul veya reddedildigini ve kurulan geribildirim déngtistinin
islevsel olup olmadigini gézlemlerler.

TEPKISIZ TEPKIi

Bazen insanlar toplantilara gelir ve yalnizca otururlar. Onlara dog-
rudan sorular sorsaniz bile, size yalnizca sahte yanitlar verirler. Bu
tir davranislarin ardinda ne yatar? Genelde, bunun da fikirlerin
gercekten onemsenmedidi baska bir ise yaramaz toplanti oldu-
du algisi vardir. Gergekten boyle midir? Bu, ¢alisma grubunuzdaki
toplantilarin nedenlerini, glindemlerin yapisini ve toplantilarin
yapilmasini degerlendirmek igin iyi bir firsattir. Belki de toplanti-
lar yalnizca sizin igin ya da toplantilar zorunlu kilan Ustleriniz igin
onemlidir. Bilgi aktarmaniz veya toplamaniz igin daha etkili yollar
var mi? Adir i yiikiine sahip olan (kim degil ki?) calisanlar iglerinin
aksayacagini diisiinerek, 6zellikle kaybedilen zamani telafi edecek
mekanizmalar olmadiginda, toplanti isteklerine sinirlenebilirler.

iYi BIR MiZAH ANLAYISINA SAHIP OLUN

Mizah, olaylar sinir bozucu ve patlamaya hazir bir hal almadan,
onlar etkisiz hale getirmenin harika bir yoludur. Bununla birlikte,
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uygun ve genellikle yararli olan mizah ile yersiz sakalar arasindaki
farki bilmek 6nemlidir. Mizah durumlardan dogar ve ortak alginin
dile getirilmemis mesajini tasir; insanlarin eglenmesini saglar. Sa-
kalar genellikle durumlari ve insanlari tiye alir.
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Gilindemin Belirlenmesi

insanlara toplantilar hakkinda neler hissettiklerini sorun; cogu du-
rumda olumsuz bir tepki alirsiniz ¢linkii genellikle insanlar toplan-
tilarin pekise yaramadigini diistiniirler.

Komiteyi “gereksiz olani yapmak igin secilen isteksiz bir grup
olarak tanimlayanlar da olmustur. Bazi toplantilar boyle gériine-
bilir ancak bu, éyle olduklari anlamina gelmez. Birkag basit kural
kullanarak toplantilar verimli ve hatta -bunu sdylemek ciret is-
ter- (neredeyse) edlenceli bile olabilirler.

”

TOPLANTILAR DUZENLEMEK VE SONUGLAR ELDE ETMEK

Toplantilar, belirli sonuglara ulagmak icin aktif rol oynayan bir
grup insanin fikir, bilgi ya da goris aligverisidir. Bu, seyircilerin ¢o-
gunun pasif oldugu, bir dizi konusmacinin dinlendigi konferans-
larin tam tersidir. Yalnizca birkag kisiden olusan ¢ogu toplantidan
farkh olarak, konferanslarda yuizlerce olmasa da diizinelerce kati-
limci olabilir.

Toplantilara en sik yoneltilen elestiri "pek ise yaramiyorlar"
seklinde olsa da insanlar bazi sonuglar alindigini gézlemledikle-
ri anda toplantilarda caba géstermeye hazirdirlar. Ancak édevini
yapip sonrasinda gercek bir sonu¢ bulamamak son derece sinir
bozucudur. “Sadece konustuk. Hicbir seye karar verilmedi!” Eger
boyle olursa, bir sonraki toplanti davetine verilen tepki su olur:
“Bagka bir toplanti daha mi? Nasil da zaman kaybi!”

TOPLANTILAR GEREKLi MiDiR?

Bazi yoneticiler, mevcut durumda toplantinin iletisim kurmanin
en iyi yolu olup olmadigini diistinmeksizin, otomatik olarak top-
lanti cagrisinda bulunurlar.
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Hi¢ 6nemli bir kisminin bagkan ve bir iki katihmci arasinda ge-
¢en bir konusmadan ibaret oldugu bir toplantiya katildiniz mi?
Digerleri sikhkla neden kendileriyle alakasiz ve e-posta, telefon
goriismesi veya daha kii¢lik bir toplanti ile ele alinabilecek bir
konuda yirmi dakika boyunca orda oturmalari gerektigini merak
ederler.

Bazi calisanlarsa hakkinda kolayca e-posta gonderilebilecek
veya yazil bir sekilde yapilabilecek bilgi aktarimi igin bile toplanti
¢agnsinda bulunurlar. Bunun iyi bir 6rnedi, gézden gegirilmis an-
cak basit bir prosediiriin duyurulmasi olabilir. Eger bir fikir alisve-
rigsi yapilmayacak ya da bir seye netlik kazandinlmayacaksa, top-
lantiya ne gerek var?

Hedeflerinizi belirleyin ve her birini gerceklestirmenin en iyi
yolunun ne olduguna karar verin.

KONULARDAN ZiYADE SONUGCLARA ODAKLANIN

Toplanti glindemi yalnizca bagkan igin bir kontrol listesi olarak de-
gil, ayni zamanda katilimcilarin da hazirlanmasina yardimci olmak
tizere olusturulmaldir. Glindem, hedeflerden ziyade konulara da-
yaniyorsa, asadidakilerden olusuyor olabilir:

o Son toplantinin notlan

 Bilgisayar projesindeki ilerleme

o Bir personel yemekteyken onun telefonuna bakilmasi
o lletisimi gelistirmek

o Diger konular

Bu glindem, ele alinacak konulari ve hangi sirayla oldugunu
baskana ¢ok iyi hatirlatabilir ancak ayni glindemi bir katilimci ola-
rak siz alacak olsaydiniz, toplantiya uygun sekilde hazirlanabilir
miydiniz? Her bir bashgin altinda neler yattigini bilmediginiz si-
rece, muhtemelen hazirlanamazdiniz. Katilimcilar ayni zamanda
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genellikle sonug elde etmek i¢in bir toplanti talebinde bulunurlar
ancak bu tir bir glindemle ancak temelde nasil bir niyet yattigini
tahmin edebilirler.

SONUGLARA ODAKLANIN

Bir giindem belirlerken sonug¢ odakl hedefler koymayi unutma-
yin. Bahsi gegen glindeme dayanarak gézden gegirilmis bir giin-
dem soyle goriinebilir:

« Son toplantida kararlastirilan konularla ilgili harekete gegil-
digini teyit et.

 Bilgisayar projesinin Uiglincii agamasiyla ilgili eylemlere, bi-
reysel sorumluluklara ve siirelere karar ver.

o Departmanda yemedge ¢ikanlarin telefonuna kimlerin ba-
kacagina dair uygulanabilir bir gizelge hazirla.

e Musterilerimizin (i¢ ve dis) sagladigimiz hizmetle ilgili neler
hissettigini nasil belirleyecegimize karar verve misterilerin
hangi sorunlariyla kimlerin ilgilenecegini belirle.

Bu tiir bir gindem toplantiyi uzatabilir; ancak sonuglar buna de-
gecek ve uzun vadede daha az toplanti yapilmasini saglayacaktir.

TOPLANTILARI KISA VE AMACA YONELIK TUTMAK

Giindeminde “diger konular” bashd bulunan toplantilar yapiyor
ya da bu tir toplantilara katiliyor musunuz? “Diger konular” bas-
hgi giindemde listelenmeyen herhangi bir ek konuyu ele almak
icin zaman tanir: Eski 6nemsiz konular sik sik giin yuziine gikar.
Mantikh konulardan bahsedilse bile, grubun geri kalanina higbir
bildirimde bulunulmamistir ve bu nedenle ¢ogu zaman tartisma-
ya katkida bulunacak gerekli bilgilerden yoksundurlar. Sonraki on
dakika, heniiz bir seye karar verilemeyecegine karar vermek igin
harcanir. Hig de iiretken degil!
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HEM ZABITLARDA HEM DE TARTISMALARDA KONUNUN
DAGILMASINA SINIRLAMA GETIRMEK

Bir hafta sonra aldiginiz toplanti tutanaklarinin bazen gercekte
vuku bulmus olanla ¢ok az benzerlik tasidigi oluyor mu? Genellikle
olan sudur ki; not tutmaktan sorumlu olan bagkan toplantiyi kont-
rol altinda tutmaya calisirken 6fkeyle karalamalar yapar. Birincisi,
her iki rolii de (baskan ve “sekreter”) ayni anda gerceklestirmek
zordur; birinden biri eksik kalir. ikincisi, siz ve diger katiimcilar ne
gibi notlar alindigini géremiyorsunuz, bu yiizden notlarin gercek-
ten soylenenlerle uyusup uyusmadigini da bilemiyorsunuz. Bu
faktorler hatalara zemin hazirlar.

Bir toplantiya baskanlik ederken birinden asistanlik yapmasini
isteyin. Cesitli sekillerde not alabilirler: diisiik bir teknoloji tiriini
veya sunum tahtasi kullanarak; ya da projektore bagh bir diziisti
bilgisayarla/tabletle. Nasil yapilirsa yapilsin, bilgiler herkes tarafin-
dan gorulebilir. Bir hata olursa kolayca fark edilir ve diizeltilir.

Daha sonra notlari “tutanak” olarak diizenleyebilirsiniz. Genel-
likle insanlar sadece neye karar verildigini, neyin kim tarafindan
ve ne zaman yapilmasi gerektigini bilmek isterler. Toplantiya ka-
tilanlara tutanaklarin ne icermesini istediklerini sorun. Cogu kisi
“Basit tutun,” diyecektir. Diger bir ikilem de, yoneticinin toplantiya
baskanlik ederken bir ya da daha fazla gindem maddesiyle ilgili
katilimci olmasi durumlarinda ortaya ¢ikar.

Bir katiimcinin bilgi paylasiminda bulunmasi ve konu (izerin-
de fikir alisverisi yapmasi gerekirken, bir bagkanin rolii paylasilan
bilgi tizerinde kontrol saglamak ve bunlarin amacg(lar) ile alakali
oldugundan emin olmaktir.

Bu ikilem potansiyel bir ¢ikar ¢catismasiyla sonuglanir; bu, bir
yOnetici olarak sizin isinize gelir, konunuz hakkinda daha fazla ko-
nusup olaylari kendi lehinize degistirebilirsiniz. Ayrica toplantiya
katilan kisilerin ¢ogu, siparis vermek {izere baskani ¢agirmaya is-
teksizdirler (6zellikle o kisi patronlari ise).
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Onde gelen bir katiimci olarak hareket etmeniz gereken yer-
lerde, toplantinin bir bélimiine bagkanlk etmek igin bir vekil
kullanabilirsiniz. Yonetici pozisyonuna dogru ilerleyen biri icin bu
miikemmel bir gelisim firsati olacaktir. Ayrica:

1. Toplantidan 6nce neyi basarmaya calistiginizi anladigindan
emin olmak i¢in vekilinizle hedeflerinizle ilgili gorisiin.

2. Toplanti sirasinda bagkanlidi teslim ederken, bundan sonraki
kontroliin vekilinizde olacagini agiklayin. Toplantinin gogunda
6nemli bir katkida bulunmaniz gerekiyorsa, vekilinizin toplant
boyunca bagkanlik etmesini isteyebilirsiniz.

KATILIMCILARIN ROLLERiINi ANLADIKLARINDAN
EMIiN OLUN

Daha 6nce hi¢ amacin hedefe karar vermek oldugunu ve orada
yalnizca bagkasi tarafindan verilen bir karar i¢in danisilmak tzere
bulundugunuzu dusiindtigiiniz bir toplantiya katildiniz mi?
Ornegin, giindem maddesinin yeni yaziim oldugu bir toplan-
tida, gruptakiler, gereksinimleri tartigmalari ve béliime hangi yeni
yazilimin yaran olacagina karar vermelerinin istenecegini diisiindui-
ler. Toplantidan 6nce olasi yararli eklemeler hakkinda konustular.
Ancak toplanti ilerledikge, yoneticinin kendisine rapor veren ikinci
bir bélumun gereksinimlerini de dikkate alarak yazilimin son haline
karar verebilmesi icin katilimcilara yalnizca fikirlerini sormak istedigi
anlasildi. Grup kendi roltiniin “karar verici” oldugunu diisiiniiyordu
ancak yonetici onlari yalnizca “bilgi saglayici” mekanizma olarak go-
riyordu. Bu madde toplantinin otuzuncu dakikasina kadar anlasil-
mamisti ancak sonug olarak zaman ve enerji kaybi yaganmisti.

HAREKETE GECME TAAHHUDU ALIN

Asagidaki 6rnegi dusunin. Toplanti iyi gecti, herkes sonugtan ve
eylem planindan memnun. Bir sonraki toplantida ne kadar ilerle-
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me kat edildigi goriistildi ve Fred birden su yorumda bulundu:
“Aslinda bunu yapmayi kabul etmedim, biliyorsunuz. Bu sadece
sizin varsayiminizdi” Siz ise s0yle dediniz:“Ama ben hemfikir oldu-
dgundan emindim."

Daha dogrusu, belki de siz Fred'in hemfikir oldugunu diigiin-
diiniiz. Ne de olsa, ¢ogu insan verilen son tarihe kadar gerekli is-
lemleri yapmak igin elinden geleni yapar. Ancak her turlii sorum-
luluktan kaginarak kariyer yapmak isteyen insanlar da vardir ve
bunda da gayet basarillar ¢linki kimse “Fred, ... i¢in sorumluluk
alacak misin?” diye sormaz. Bazen biz insanlarin hemfikir olduk-
larini varsayiyoruz: Eger kisi hicbir sey sdylemiyorsa fikir birligini
kabul ettigi varsayilir.

Bu yiizden belirli tarihler verilerek, ilgili eylemlerde bulunmasi
icin her kisiyle “halka agik” bir anlagsma yapilmasi konusunda israr-
a olun. Grubun éniinde sdylenecek basit bir “evet” yeterli olacak-
tir. Herhangi bir yanlhs anlama bu noktada énlenecektir.
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Bilgi Saglama

Bir seyi sunmak, baskalarnyla yalnizca duyulmakla kalmayip ayni
zamanda anlagiimak tizere resmen bilgi, goris ve/veya fikir payla-
siminda bulunmak anlamina gelir. Teklif sunmak ise isin icine ikna
unsurunu da katarak konuyu bir adim daha ileri goturdir.

Bir yonetici olarak, gruplara etkili bir bicimde bilgi saglayabili-
yor olmaniz son derece hayatidir. Etkili bir yonetici olmak, mesaji-
nizin karsi tarafa ge¢gmesini ve anlasiimasini gerektirir. Hepimiz bir
zaman koéti bir sunum dinlemisizdir. Ne kadarini hatirliyorsunuz?
Onerileriniz ancak teklifinizi etkili bir sekilde sunabilmeniz duru-
munda degerlendirmeye alinir.

PROVA YAPMAK iCiN ZAMAN AYIRIN

Neredeyse herkes koti hazirlanmig bir sunum dinlemek zorunda
kalmistir: net olmayan hedefler, gercek bir yapi eksikligi, zayif ya
da uygunsuz gorseller, diizensiz aktarim, izleyicinin ne istedigi
ile alakasizlik, kot zaman kullanimi vs. Farkina bile varmadan
ilginiz dagilir ve kendinizi telefonunuzda gizlice mesajlasirken
bulursunuz.

Birka¢ yll 6nce, bir yonetim kurulu on st diizey yoneticiye
oniimuzdeki mali yila iliskin biitce gereksinimlerini belirleyen on
bes dakikalik bir sunum hazirlama talimati verdi. Sunum sayisin-
dan dolayi, yoneticilere on bes dakikalik strenin agilmamasi ge-
rektigi sdylendi. Bir tanesi harig, diger hicbir yonetici on bes daki-
kalik stireyi asmadi ve yonetim kuruluna istedigini verdiler. Siireyi
asmak lizere olan yonetici, daha asil sdylemek istedigini bile sdy-
leyemeden durduruldu. Beklendigi lizere, kendisine digerlerine
gore dnemli dl¢lide az bir butge verildi. Sunumunun bekledigin-
den daha uzun siirdiigiini séyleyerek patronuna aci aci sikayette
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bulundu. Patronu ona prova yapip yapmadigini ve sunumuna bir
zaman sinin koyup koymadigini sordu. Bunun uzerine yonetici
utan¢ duyarak oradan ayrild.

Bu nedenle, en az bir prova yaptiginizdan emin olun. Provanizi
esinize, bir meslektasiniza ya da gerektiginde bir aynaya karsi ya-
pabilirsiniz, herhangi bir “izleyici” yeterli olacaktir. yi hazirlhk yapil-
sa bile, gercek teslimat genellikle beklenenden daha uzun (bazen
daha kisa) strer. Deneme caligsmasi ¢cogu sorunu ortaya ¢ikarma-
Il ve bunlan diizeltmenize ve Urkekliginizi Gzerinizden atmaniza
yardimci olmalidir.

Ayrica zamaniniz azaldiginda, teklifinizin yalnizca ana noktala-
rini g6steren, "B plan”ina uygun bir 6zet slayt sunmayi unutmayin.

DiKKATLERiI ERKENDEN UZERINiZDE TOPLAYIN

Bircogumuz bir sunum esnasinda, “Bu gercekten neyle ilgili?","Ne-
den bunu dinliyorum?” veya elbette, “Ne zaman bitecek?” diye du-
sunmiistzddir.

Ornegin, finans departmanindan biri gecen senenin sonuglari
ve gelecek senenin biitgesiyle ilgili bir grup yoneticiye bir saatlik bir
sunum yapar; ¢ok fazla ayrinti ve muhasebe terimi mevcuttur. Su-
numdan sonra, yoneticilerin cogu bu sunumu zaman kaybi olarak
gordr. Bir saat boyunca”“konsantre olmayi” bagarabilmis olan yalniz-
ca birkag kisi, fazlasiyla ihtiya¢ duyulan sermaye techizatini satin al-
mak i¢in gelecek yil biitgelerinde bir miktar ekstra nakit para olmasi
umuduyla mutlu olur. Digerleri ise bu sunumun 6nemine, bu 6zenli
yoneticilerden gelen taleplerle birlikte ¢ok sonralari farkina varirlar.

Eger muhasebeci fazladan nakit parayl daha énce vurgulamis
olsaydi, tim sunum boyunca ¢ok daha dikkatli bir izleyici kitlesi-
ne sahip olacakt. Fakat ilgilerini cekmeyi bagaramadi. Bu yilizden
bircogu goze ¢arpan noktayi kagirdi: Harcayacak paralari olacakti.

Yani insanlarin sizi dinlemesini istiyorsaniz erkenden dikkatlerini
¢ekin. Bunu yapmanin eniyiyolu, erkenden bir fayda sunmaktir. Bu
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durumda muhasebeci lafi dolandirmadan s6yle demeliydi:“Gelecek
yil fazlasiyla ihtiyag duydugunuzu bildigimiz yeni sermaye techizati
icin X dolar butgeniz oldugunu séylemekten mutluluk duyuyorum.
Gelecek yilin biitgesinden bahsetmeden 6nce, bu yil herkesin na-
sil sermaye yarattigini gézden gegirelim, bdylece benzer bir etkiyle
daha da basarili olabiliriz” Dinleyici koltugundaki yoneticilerden biri
olsaydiniz, simdi dinlemeye devam ediyor olur muydunuz?

KENDINiZ OLUN

Bir yanda iyi konugmacilar, bir yanda da geri kalanimiz var. Etkili
bir konusmaciyi dinlerken hayran olup s6yle diistinebiliriz: “Keske
onun tarzini kopyalayabilseydim. Agik, kendinden emin, ikna edi-
ci... Cok kiskaniyorum!” Yetenekli veya etkili sunum yapanlardan
bir seyler 6grenmekte yanlis hicbir sey olmamasina ragmen, ¢ok
fazla taklit isleri zorlastirir.

Ornegin, bir sunum becerileri kursu sirasinda bir katilimc deli
gibi davraniyor, etrafta ziplayarak dolasiyor ve devamli ileri geri
sallanip duruyor. ilk basta sinif o Kisinin sinir krizi gegirdigini di-
stinlyor fakat sonrasinda o kisi, patronunun kendisine ¢ok sikici
oldugunu ve konusmasina canlilik katmasi gerektigini sdyledigini
anlatiyor. Adam bu 6neriyi fazla ciddiye aliyor ve bu yiizden, ko-
nugmaci kimligi biraz farkli olan patronunu taklit etmeye basliyor.
Bu tarz patronuna yakisiyor olabilir ancak bu kiside oldukg¢a tuhaf
goriinlyor ve amacindan uzaklasiyor.

Baskalarindan bir seyler 6grenmek iyi olsa da kopyalamayin.
Kendi tarzinizi gelistirin ve her seyden 6nce kendiniz olun! Guglii
yonlerinizden faydalanmaya calisin. Genelde sessizce konusan ige
donlik biriyseniz, bir noktaya deginmek i¢in bazen yiiksek sesle
konusun; insanlar gercekten dinler. Ote yandan, tam tersi de bas-
kin kisilikler icin sOylenebilir; sOyleyeceklerini daha yumusakca
sOylerlerse genellikle dikkat ¢eker ve carpici bir etki yaratir (bu tir
teknikleri en 6nemli konulariniz igin saklayin).
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Zayif yonlerinizi analiz edin ve onlari rahat bir sekilde nasil
diizeltebileceginizle ilgili ¢6zim Uretin. Unutmayin ki kendi ku-
surlannmizi digerlerinden daha ¢ok kendimiz biliriz. Bazi insanlar
kendilerini hayatlarinin akigina o kadar kaptiryorlar ki, bizler dik-
katlerini cekmedigimiz siirece muhtemelen tuhafliklarini ve hata-
larini fark etmeyeceklerdir.

Bana Bir Mola Ver!

Bir saat veya daha fazla siiren kesintisiz bir sunum dinlediginiz
oldu mu? Sunum sonunda bacaklarimiz uyusmus olabilir. Bunun
disinda, muhtemelen séylenenlerin ¢ogu da bir kulaginizdan gi-
rip digerinden gtkmigtir. Cogu insanin konsantrasyon siiresi yak-
lagik yirmi dakika kadardir. Bundan sonra, dikkatleri genellikle
hizla bozulur.

Sunum becerileri kursu katilimcisi rahatlayip yapay teatral dav-
ranislarindan vazgectiginde, sunumlar ¢ok daha dogal ve ilgi ge-
kici hale geldi.

RESIMLER UNUTULMAZ

Pek ¢ok sunum tamamen sozli bilgilerden ya da gorsel yardimlar
kullaniliyorsa, cok karmasik tablolar veya tablolarin kopyalarindan
olusur. Her ne kadar PowerPoint ve Apple Keynote, Adobe Persu-
asion ve Flowboard gibi benzer yazilimlar bilginin okunabilirligini
arttirmis olsa da, hala ¢ok fazla s6zl verilere iliskin bir sorun var.
Bilgiyi birka¢ temel noktaya indirmeniz ya da daha iyisi bir resim
kullanmaniz gerekmektedir.

Bir noktaya deginmeye caligsiyorsaniz, yeni bir simgeyle ilgili
detayl s6zlu veya yazili agiklama yapmak mi daha etkili olacaktir
yoksa simgenin kendisini kullanmak mi? Cogu insan resimleri keli-
melerden daha iyi hatirlar. Birine yeni bir blyiik ekipman pargasi-
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nin resmini géstermek, onun hakkinda konugsmaktan daha akilda
kalici olacaktur.

Aynisi anlagiimasi kolay grafikler igin de gecerlidir. Ornegin, basit
bir gelir-gider pasta grafigi sadece ana noktayi gostermekle kalmaz,
ayni zamanda izleyiciler tarafindan kolayca hatirlanir. Ayrintil analiz
vermek istiyorsaniz, kolay okunan brosiirler olusturabilirsiniz.

UG S’Yi UNUTMAYIN

Cogu sunumun basarisizligi, dinleyicinin beklentisiyle ilgili fikir
yuritememekten kaynaklanir. Dinleyici neden bdyle bir sunum
yapildigini, sunumun neleri kapsayacagini ya da ne kadar siirece-
gini genellikle bilmez. Kisacasi karanhkta birakilirlar.

Konugmaci sunumun nasil ilerledigini bilir ancak bunu dinleyi-
cilerle paylasmaz. Bazi cesur ruhlar, “Bu sunumun amaci ne?” diye
sorgulayabilirler ancak bu tir girisimler oldukga nadirdir. Dinleyi-
ciler genellikle sabirla otururlar ve amacin sonunda netlesecegini
umarlar. Nihayetinde sunumun amaci ortaya ¢iktiginda da, temel
bilgileri hatirlamak i¢in dnceki on veya yirmi dakikada neler sunul-
dugunu tekrar diistinmek zorunda kalirlar.

Bilgi paylasirken ya da bir konuda birilerini ikna etmeye ¢alisir-
ken, dinleyiciler sdylediklerinizin amacini biliyor olmalilar. Gergek
amacin ne oldugu vakitlice sdylenmezse her sey icin ¢ok geg ola-
caktir; konusmaci dinleyiciyi ¢oktan kaybetmis ya da dinleyiciler
6nemli noktalari coktan kagirmistir!

Bundan kaginmanin kolay bir yolu “lic S"yi kullanmaktir: Onlara
ne sdyleyeceginizi sdyleyin, ardindan sdyleyeceginiz seyi soy-
leyin, sonra onlara ne sdylediginizi tekrar sdyleyin.

Bu yontemi asagidaki gibi, muhtemelen bir ya da iki slayt ekle-
yerek tim sunumlariniza uygulayabilirsiniz:

1. Onlara ne sdyleyeceginizi sdyleyin (amag, neden bu sunumu
yapiyorsunuz, nasll ilerleyeceksiniz ve sizi ne kadar sire dinle-
mek zorunda kalacaklar).
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2. Onlara séyleyeceginiz seyi sdyleyin (mantikh bir yapi kullanin
ve lizerinde durulmasi gereken noktay: kagirmayin).

3. Onlara ne soylediginizi tekrar sdyleyin (ilk olarak neyi hatirla-
malilar ve ikincisi, teklifiniz ve bunun temel faydalari).

iSIN PESINI BIRAKMAYIN VE SONUNU GETIRIN

Toplantilarin ¢ogu, 6nemli glindem maddelerine daha fazla dik-
kat edilmesi istegiyle sona erer. Toplanti sirasinda bu sorumluluk-
lari galisanlara vermis olsaniz bile, ¢alisanlarinizin ihtiyag duyduk-
lari kaynaklara ve bilgilere sahip olup olmadiklarini takip etmeniz
gerekir. Bagka bir departmanla etkilegsimin 6niinii agmaniz mi ge-
rekiyor? Calisanlarin bilgiye veya verilere erismek igin yardiminiza
ihtiyaci var mi? Takip etmeniz gerekir.

Toplanti sonrasi takip, amaci yazili olarak 6zetlendiginde daha
etkili olacaktir. Bagka bir deyisle, calisanlariniza hatirlatici notlar
gonderin. Toplantida ¢ok sayida kisi veya bir departmanin timu
varsa, toplanti sonrasi hatirlatici notlarinizin basili kopyalarini in-
sanlarin gorebilecegdi yerlere birakin, fotokopi makinesinin Ust,
mola odasi ya da kapi girisi olabilir. Girisimci yoneticiler 6nemli
bilgiler iceren notlan tuvaletlere bile birakirlar. Notlarin, asagida-
kileri agikga ve kisaca belirtmesi gerekir:

e Sorun

o Kararlastiriimig ¢6ziim

e (C6zimiin uygulanmasinda yer alan gorevler
e Her gorevden sorumlu kisi

o Gorevlerin tamamlanma sireleri

e (CO6zUmiin basarisini 6lgme yontemi

Genellikle ¢6zim beklendigi gibi gerceklestiriimedigi siirece,
bir takip toplantisi icin hi¢bir sebep yoktur. Yine de insanlar mu-
zakereleri sonucunda ne oldugunu bilmek isterler. Uygulanan
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degisikliklerin ve ¢o6ziimlerin sonuglarini, sonraki toplantilarda
glindem maddesi olarak veya notya da e-posta yoluyla ilettiginiz-
den emin olun. Resmi degerlendirme yonteminiz ne olursa olsun,
¢alisanlardan geribildirim isteyin; bazen belirgin bir basari, baska
bir konu olarak yeniden ortaya ¢ikar. En 6nemlisi, 6nerileri ve kati-
limlan icin insanlara tegekkiir edin.
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Beklentileri Kargilamak

Oyle gériiniiyor ki, performans ve degerlendirme arasinda an-
lagilir ve tanimlanabilir bir iliski bulunmaktadir. Calisanin dogru
seyleri dogru sekilde yapip yapmadigini kesin ve nesnel olarak
Olgebilmelisiniz. Sorun su ki, performans kesin ve nesnel degildir.
insan etkilesimleri dzneldir; kesin, nesnel dlciilerin kapasitesini
asan yargi ve algi faktorlerini igerirler.

Ornegin, bir calisanin isinin bir saatte alti par¢a yapmak ol-
dugunu varsayalim. Altiya kadar saymak oldukga kolaydir; ancak
performans degerlendirmesi sayi saymaktan ¢ok daha 6tede bir
surectir. Parcalarin dogru yapilip yapilmadigini belirlemek de ge-
rekir. Kabul edilebilir bir standart sapma var midir? Eger varsa, ke-
sin bir 6l¢im mii (her bir parca sablondan ancak 0,0032 cm kadar
buyik ya da kiigiik olabilir) yoksa bir yargi midir (her bir parca yu-
mugak olmalidir)? Calisan her on dakikada bir parga mi1 tamamla-
malidiryoksa her saatin son on bes dakikasinda alti par¢a yapmasi
mi uygundur? Calisan bir saatte on iki parca yapip sonraki bir saat-
te hi¢ parga yapmasa olur mu?

Performans Degerlendirme Yapilar:

Performans degerlendirme yapilan ¢ok cesitlidir; bir telefon me-
sajinin ardina karalanmusg iki ciimlelik bir yorumdan, doldurulmas:
zorunlu sayfalar uzunlugundaki formlara kadar degisebilir. Bazila-
rinin yapisi (hitkiimet ya da lisans derecesi veren kurumlarin getir-
digi) zorunluluklarin sonucu olabilir, bazilariysa hem yéneticilerin
hem de cahganlarin performans degerlendirmesi yapilmasindan
hoslanmamasiyla ilgili olabilir.
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Simdi isi saatte alti par¢a satmak olan baska bir ¢alisan dusu-
nelim. Onemli faktdr yalnizca satis midir yoksa getiri de dnemli
midir? Ya telefon hatlariyla ilgili sorunlar varsa veya calisan kirk
mdsteri adayini anyor ancak higbirini bir parca almaya ikna ede-
miyorsa? Bunlar ¢alisanin kontroli disindaki degiskenlerdir ancak
¢alisanin performansini dogrudan etkilerler.

Gergekte nesnellik zordur. Her sey icin evrensel bir standart
belirlenebilseydi, herkesin isi cok daha kolay olurdu. Ama bdyle
degil ve bu iyi bir sey. Bir¢ok is degiskenlik ve esneklik gerektirir.
insanlanin ihtiya¢ duydugu seyler de farkhdir. Eger hayatinizda bu
zamana kadar bilmeniz gereken bir sey varsa, o da sudur ki, “tek
beden herkese uyar” diistincesi gercekte kimseye uymaz.

girket Biiyiikliigii Onemlidir

Bir tarafta hi¢ kimsenin performansinin asla resmen degerlendi-
rilmeyecek oldugdu kiiglik veya aile sirketleri vardir. Sadece birkag
¢alisan oldugunda, kimin yeterince ¢alismadigi ok agik belli olur.
Bu ¢alisanin saklanacak yeri ya da isimsiz olarak bir departmana
veya ¢aligma grubuna karigmasinin imkani yoktur. Her bireyin
kendine 6zgu ve 6nemli sorumluluklar vardir; bunlan yerine ge-
tirememeleri durumunda sirketi agir (ve genellikle eli kulaginda)
risklere sokarlar. Bu tiir ortamlarda calisan insanlar, orada olma
konusunda gli¢li motivasyonlara sahip olma egilimindedirler ve
hem sirkete hem de sirketin basarisina esit derecede sadakat du-
yarlar. Performans degerlendirmesi olaganuisti bir basari icin sirt
sivazlama anlamina gelebilir.

Diger bir tarafta ise biyik sirketler vardir. Yeni galisanlar tipik
olarak, sirketin is gorevlerinden ve sorumluluklarindan vardiya sa-
atlerine ve galigma siirelerine kadar her seyle ilgili beklentilerini
tanimlayan yazili bir elkitabi alir. Performans degerlendirme yapisi
genellikle katidir, genellikle bir gesit sayisal 6lcektir. Bununla bir-
likte, bu gériniste kisitlayici yapi iginde, performansta genis bir
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dedgiskenlige yer vardir. Calisan, sirkete dogrudan bir sonug ver-
meden, belirli bir siire boyunca standart alti veya vasat diizeyde
cahsabilir.

Sozlegsmeye Uygun Yagamak

Sendika s6zlegsmeleri genellikle performans standartlarini, élgiit-
leri ve degerlendirme prosediirlerini tanimlar. Cogu durumda, isin
bu (ve ¢cogu zaman diger) unsurlarindan higbirini sézlesmede yazih
bir degisiklik olmadan degistiremezsiniz. Caliganin degisimi iste-
mesi veya kabul etmesi fark etmez; s6zlesmeleri ihlal eden faaliyet-
lerin ciddi ve kapsamli sonuglari olabilir.

Gogdu sirket ise bu ikisinin ortasinda bir yerlerdedir. Kiigiik sir-
ketler bliylidiikce, ortaya ¢ikan belirli ihtiyaglari ele alirken resmi-
yet takinirlar; bu durum, ¢alismayan ilk yeni ¢calisanla basa ¢ikmak
yada birine nasil ve ne zaman zam yapilacagina karar vermek gibi
konularda kendini gésterebilir. Yapilmasi bir ihtiya¢ oldugu halde,
performans degerlendirmeleri hem yoéneticiler hem de calisanlar
icin buyuk bir sikinti olabilir. Siki kurallar olsa bile, tim ¢alisanlar
ve kosullar bunlara uymaz. Cok az kuralin varhiginda ya da kural-
sizhikta galisana, “Performansinin artmasi gerekiyor,’ demek olduk-
¢a zor olacaktir.

Performans ve Odeme

Bircok performans degerlendirme sistemi bir ¢alisanin deger-
lendirmesini maasina baglar. Performans degerlendirmenizde
yiksek not alinca, zam alirsiniz. Ortalama ya da kot bir deger-
lendirmeyle ise maasiniz sabit kalir. Yoneticiler, degerlendirmeleri
performans sorunlari disindaki ihtiyacglar karsilamak (izere yapar-
lar. Bir yonetici, vasat bir calisana hak ettiginden daha iyi bir de-
gerlendirme verebilir ¢linkii ¢alisanin zamma ihtiyaci oldugunu
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bilir ve bunu genellikle, galisanin minnettarlik gostergesi olarak
daha iyisini yapmak i¢in motive olmasi umuduyla yapar. Butir bir
motivasyon, biiyiik ihtimalle kisa Gmirlii olacaktir.

Standart alti performansa sahip ¢alisan bunun farkina varmaz
ve sisirilmis degerlendirmenin dogru olduguna inanir. Buna karsi-
lik, siki bir bltceyle karsi karsiya olan bir yonetici, sirketi bazi cali-
sanlari isten ¢ikarma esigine itecek bltge artislarindan kaginmak
icin hi¢ kimsenin ortalama bir performans degerlendirmesinden
daha fazla almayacagina karar verebilir. Yonetici, bu eylemin her-
kesi koruduguna inaniyor olsa bile, calisanlarin aldatildiklari his-
sine kapilmalari muhtemeldir; ellerinden geleni yapiyorlar fakat
sirket, performanslarini yeterince iyi gérmuyor.
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ise Yarar Degerlendirmeler

Bigiminden bagimsiz olarak, resmi bir degerlendirme yapisi
yoneticilere, calisanlara ve sirketlere yarar saglar. Yildiz galisa-
ninizin tim sirketin blyik miktarda para kaybetmesine neden
olacak bir hata yaptigini varsayalim. Bu buyulk bir kansikhk ve
departmandaki herkes bunu biliyor. Alt1 ay icinde, bu ¢alisanin
resmi performans degerlendirmesini yapmanin zamani geldi-
ginde bu hatayi hatirlayacak misiniz? Cevabiniz evetse, hangi
diizeyde hatirlayacaksiniz? Gergek su ki hatiralar, 6zellikle kot
olanlar zihinden ¢abuk silinir. Bu ytzden, kendiniz i¢in 6nemli
konularda hem pozitif hem negatif hatirlatici notlar olusturma-
niz 6nemlidir.

Bu yeterince sorun yaratmiyorsa, diger ¢alisanlar butiinlyle ya
da tuim gergekligiyle olmasa da hikayeyi hatirlayacaklardir. Cali-
sanlar konusur ve detaylan degistirirler. insanlar gergekleri kasitl
olarak ¢arpitmazlar. ilk basta kisith bilgiye sahiptirler ve tiim res-
min yalnizca bir pargasini gorirler. Bu yiizden hikayeyi ayrintilan-
dinrlar ¢linki ¢ogu insan detaylari ve sonlari olan hikayeleri sever.
Ayrica hatiralar kaybolur; onlarinki de. insanlar tam olarak hatirla-
yamadigi seyleri uydururlar. Bu insanin dogasidir.

GESITLi YONTEM VE YAPILAR

is performansini degerlendirmek igin cok sayida yaklasim, yén-
tem ve sistem vardir. Sirketinizde heniiz higbiri uygulanmiyorsa,
cesitli performans degerlendirme sistemleri hakkinda daha fazla
bilgi edinmek icin internette arastirma yapabilirsiniz. Sirketinizin
kullandig yapi, bir yapiya sahip oldugu gercedi kadar 6nemli de-
gildir.
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fletigim Kurun!

Diizenli iletisim —giinliik veya en azindan haftada bir- ¢ahgsan
performansini izlemek ve gekillendirmek igin en etkili yoldur. Bu,
yonetici olarak sizin en etkili aracinizdir. Resmi bir degerlendirme
toplantisi i¢in iyi ya da kétii seyler biriktirmeyin. Sizin veya ¢aliga-
ninizin resmi bir toplantida séyledigi hi¢bir sey, ikinize de siirpriz
olmamali.

iyi tasarlanmis bir performans degerlendirme sistemi, olaga-
niisti deneyimleri gerceklestigi zamanki belgelere (ve meydana
geldikleri zamanin galisanlarina) dayandiran bir stiregten olusur.
En geleneksel yapida, genellikle ¢alisanin ise alinma tarihinin yil-
dénumdiinde ve g aylik ek toplantilarla birlikte yillik bir inceleme
yapilir. Bazi sirketler maas ve performansi ayni anda degerlendi-
rirken, bazilar da bunlari birbirinden ayirir. Sirketinizin politikala-
rini bildiginizden emin olun; hatalariniz digerlerinin gelirine mal
olabilir.

YAPI TUTARLI OLMALIDIR

Cogu zaman, sirketinizin yapisi dahlinde, tutarh ve sapma yap-
maksizin davranmaniz sizin igin daha iyi olacaktir. Bu, performans
degerlendirmenizin bir kdbusa dénisme ihtimalini 6nler ya da
hi¢ degilse en aza indirger. Ayrica ¢ogu yonetici kéti adami oy-
namayi sevmez. Performans degerlendirme sistemi, bakis aginizi
sunmaniz veya pozisyonunuzu savunmaniz i¢in gereken kanitlari
oncesinde size sunar. Resmi bir performans degerlendirme yapisi
gercekten herkese yarar ve koruma saglar.

Bazi yoneticiler evrak islerinden nefret eder ancak bu, perfor-
mans degerlendirmesi gibi yapisal prosediirleri gegistirebilecek-
leri anlamina gelmez. Beverly’'nin durumuna bir g6z atalim.
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Evrak islerinin neden gerekli oldugu 6nemli degildi; Beverly
bu tir islerden nefret ediyor ve neredeyse her ne pahasina
olursa olsun bunlar yapmaktan kaginiyordu. Calisanlar genel-
likle onun bu tutumuna hayrandi; bu sayede onu asi olarak
konumlandiriyor ve (st yonetimden ziyade kendilerinden biri
gibi goruyorlardi. Clarence bu galisanlardan biriydi. Beverly'ye
rapor verdidi iki yil boyunca, hakkinda tek bir performans de-
gerlendirmesi yapilmamisti. Bunun sonucunda daha az calis-
miyordu; hatta isine ¢ok fazla zaman ve ¢aba harciyordu. Tabii
ki bu donemde Clarence herhangi bir zam almadi ¢iinkd sirket
zammi performansla iliskilendiriyordu. Fakat Clarence bunu
pek umursamiyordu; zaten yiiksek maas aliyordu ve biliyordu
ki, zam almasi sadece Beverly’nin agzindan ¢ikacak bir iki glizel
kelimeye bakiyordu.

Beverly’den bunu istemek Uizere etrafinda dolanmaya bas-
lamadan 6nce, sirket yeni politika ve prosediirler edindi; artik
Beverly her calisani igin resmi performans degderlendirmesi
yapmak zorundaydi. Bdylece Clarence, Beverly’nin performan-
sindan pek de hosnut olmadigini 6grenmis oldu. Beverly, Cla-
rence’in sorumluluk alanlarinda sorunlar fark etmis ve Claren-
ce'tan bunlarla ilgili bir iyilestirme plani sunmasini istemisti.
Resmi performans degerlendirmesindeki nispeten diisiik not-
larindan é6tiirti Clarence vasat bir zam aldi. ihanete ugramis ve
sirtindan bicaklanmig hissediyordu. Evet, bazi seylerde kendi
kendine ¢elme taktigini diistiniiyordu ancak bu gercekten de
onun hatasi degildi ¢linki hi¢ kimse (Beverly bile) ona yanls
yolda oldugunu séylememisti. Clarence bir sikdyette bulundu.

PERFORMANS DEGERLENDIRME NOTLARINIZI
CALISANLARINIZA SUNUN

Bircok yonetici icin, performans degerlendirme sonuglarini ¢a-
hsanla paylagmak, degerlendirmeyi yapmaktan daha zordur. Ne
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kadar objektif olursaniz olun, duygular vardr. insanlar kendileri
hakkindaiyi seyler duymaktan hoslanir ve bir seyleri gelistirmeleri
gerektigini duyduklan an elestirildiklerini dustindrler. Yorumlari-
nizi sunma sekliniz, ¢calisanin kendi performansiyla ilgili algilarini
ve soyledikleriniz hakkindaki duygularini sekillendirmeye yonelik
sizin sececeginiz bir yoldur.

“Kurum kiiltiirii 6nemlidir. Yénetimin ¢aliganlarina nasil muamele
ettigi —iyi ya da kétii— her seyi etkiler.”

—Simon Sinek, ig danigmani

Performans degerlendirme toplantinizi planlayin, béylece so-
rular ve kaygilan ele almak icin bolca zamaniniz olur. Toplantinin
baslangicinda temel kurallan belirleyin. “Size performans deger-
lendirmemi hangi kistaslara gore yaptigimi anlatacagim ve ardin-
dan size bakis aginizi ve yorumlarinizi paylasma firsati verecegim.
Beni b6lmemenizi rica ediyorum ve s6z veriyorum, ben de sizi bol-
meyecegim.”

Elinizdeki konulara odaklanin ve miimkiin oldugunca konu-
dan sapmayin. Yorumlarinizi desteklemek icin gozlemlenebilir
davranis 6rnekleri verin. Oraya ¢ikan sorunlarla ilgili daha fazla
miizakere etmek gerekirse, bunlari ele almak tizere baska bir top-
lanti planlayin. Not alin ve galisaninizi da aynisini yapmaya tesvik
edin. Calisaniniza, degerlendirme dosyasina (farkh bir sayfada)
kendi yorumlarini ekleme firsati verin.

Gelismeleri mimkin oldugunca pozitif bir bakis agisindan
aktarin. “Rapor durumunu izlemek igin bir sistem gelistirerek ha-
rika bir is ¢lkardiniz. is akiginizi daha verimli hale getirmek igin dii-
zenleyebileceginiz bazi ydntemlere bir g6z atalim.” Eger verilecek
kotu haberler varsa, ¢calisaniniz bundan haberdar olmali ya da en
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azindan bir sorun olduguna dair siiphe duymalidir. Sorunu dog-
rudan dile getirin ve dncesinde ne tiir bir eylemde bulunacaginizi
disiintin. Toplantiy: bir iyilestirme planiyla sonuglandirin; bu, per-
formans eksiklerini diizeltmeye ya da kisinin kariyer hedeflerine
dogru yol almasina yardimci olabilir.
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Davranisa Odaklanin

Bir performans degerlendirmesi, ¢alisanin hem basarilarini hem
de iyilestirmesi gereken alanlari kapsamalidir. Tekrar belirtmek
gerekirse, iyi ya da koti, performans degerlendirme toplantisin-
da soylediginiz hi¢bir sey calisana siirpriz olmamalidir. Yonetici
olarak, calisanlarinizla siirekli etkilesimde olmali ve onlar perfor-
mans eksikliklerinden haberdar etmelisiniz.

Her seyi dostca halletmek isteyebilirsiniz; ancak bu siradan bir
sohbet degil. Gérmeniz gereken geri donusiin baslangici olmasini
umdugunuz bir toplanti, ¢alisan icin sona dogru atilan ilk adim
olabilir. Toplantinizi mahremiyeti koruyabileceginiz bir yerde ya-
pin. Ofisiniz bir calisma bolmesi degil de kapisi ve duvarlan olan
bir oda ise toplanti igin uygun bir yerdir. Aksitakdirde, bir konfe-
rans salonu ya da baskasinin ofisini kullanin.

Dogru Dengeyi Bulun

Performans degerlendirmesi yaparken, yéneticiler ¢alisganin yap-
masi gereken iyilestirmelere odaklanma egilimindedirler. Bu elbet-
te sarttir. Ancak caliganin yeteneklerini ve katkilarini kabul etmek
ve daha énce gerceklesmis olan biiyiime ve gelismeyi tammak da
6nemlidir.

Performans degerlendirme toplantisina, net bir yazil giindem
ile gelin. Uzerine konugmay diisiindiigiiniiz sorunlarin belgeleri-
ni; notlar, e-posta kopyalari, yeniden yapilanmasi gereken isler ya
da alakal diger kanitlan beraberinizde getirin. ihtiyath olun, ka-
nitlariniz bir klasérde olsun. Son olarak, en azindan genel olarak
¢alisanin durumu diizeltmek i¢in ne yapmasini istediginizi bilin.
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BELIRLi VE GOZLEMLENEBILIR DAVRANISLARA ODAKLANIN

Bir olayi g6zlemlemediginiz takdirde, o olayla ilgili gergekten ko-
nusamazsiniz. Bu toplanti, hisler veya siphelerle ilgili degil; per-
formans sorunlarn yaratacak olan somut eylemler ve davraniglar
(yapilmayan veya yanlis yapilan isler, uygunsuz e-postalar vb.) ile
ilgilidir. Calisana gercek 6rnekler verin:

e “Bu, Robinson hesabiyla ilgili alacak hesabina génderdigi-
niz not. Bakiyeler yanlig; ayrica hatali bir sekilde, hesabi va-
desi ge¢mis olarak isaretlemissiniz”

o “Diger departmanlardan, e-posta ile ilettiginiz sakalarla il-
gili sikayetler aldim. iste insanlarin bana verdigi mesajlarin
kopyalar..”

o “Pargalarin Gretimiyle ilgili zaman cizelgeleri olusturdugu-
muzda, bunun makul oldugunu kabul ettiniz. Her hafta
sizinle goriistiigimde, her seyin kontrol altinda oldugunu
sOylediniz. Parca prototipi, zaman ¢izelgesinde belirtildigi
Uzere tam alti hafta 6nce Uretilmis olmaliydi ancak su an
Uretime bile gitmemis goziikiyor.”

Sorun belirsiz oldugunda ne yaparsiniz? Ornegin, kétii bir tu-
tum gibi. Sorunun temelinde yatanin kéti bir tutum oldugunu
disunebilirsiniz ve bu gergekten boyle olabilir. Ama yine de so-
mut kanitlara ihtiyaciniz vardir ve genellikle is arkadaslarina bagir-
mak, baskalarina kétii davranmak, geg gelmek ve erken ayriimak
gibi pek ¢ok sey kanit olarak kullanilabilir. Tekrar belirtmek gere-
kirse, acik olun ve 6rnekler verin.

Diger calisanlara, sorunlu galisanla konusurken adlarini kulla-
nip kullanamayacaginizi sormadikga, isimlerini kullanmayin. Si-
zinle birlikte odadaki ¢alisana ve kisiliklerden ziyade davranislara
odaklanin. Ne tiir davraniglarin sorun oldugunu agiklayin ki, karsi
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tarafla ayni anlayisa sahip oldugunuzdan olun. (Ayni anlayisa sa-
hip olmak, ayni fikirde olmaniz gerektigi anlamina gelmez.)

GALISANINIZIN BAKIS AGISINI DINLEYIN

Yoneticileri performanslarini dederlendirdiginde, ¢odu c¢alisan
saskinliga ugrar. Acik ve net bir iletisim sirdirdiginiizde bile,
¢alisan durumu ciddi veya sorunlu olarak algilamayabilir. Calisa-
nin agiklamalarini degersiz bahaneler olarak reddetmeden 6nce,
bakis agisini duymak i¢in ona sans vermeniz gerekir. Calisaninizi
bolmeden dinleyin. Not almak isterseniz, bunu dikkat cekmeden
yapabilirsiniz. Yargilamadan ve calisanin algilarina karsi koyma-
dan dinleyin.

Bazen ekipteki veya departmandaki sorunlar, calisanin kismen
de olsa gorevlerini yerine getirmesine engel olabilir. Eski bilgisa-
yar donanimlari, yetersiz kadro, verimsiz prosediirler ve diger bir-
¢ok faktor mesru engeller olabilir. Bazen galisan belirli bir isi nasil
yapacagini veya bir prosediirde nasil adim atacagini ve kimden
yardim istemesi gerektigini bilemeyebilir ya da yardim istemeye
korkabilir. Bu gibi durumlar s6z konusu oldugunda, durumu du-
zeltmek sizin sorumlulugunuzdadir. Engelleri kaldiramiyorsaniz,
calisani sorumlu tutmak gergekten adil veya makul degildir. Bek-
lentilerinizi veya ¢alisanin is sorumluluklarini degistirmeniz gere-
kebilir.

Bireysel Coziimler Arayin

Bir ¢calisganin elde tutulmaya deger olmasi halinde, ikiniz i¢in de ise
yarayacak ¢oziimler bulmak i¢in zaman ve enerji harcamaya deger.
Sinif dersleri veya atolye ¢alismalari yoluyla ek egitim, daha dene-
yimli bir ¢caliganla bire bir ders alma, online veya video egitimi, staj
gibi etkili, verimli ve hatta biraz eglenceli gériinen ne varsa dene-
yebilirsiniz.
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isle ilgili Davranis Gelistirme

Calisma ortami baglaminda kogluktan bahsettigimizde, perfor-
mans sorunlarini konusmak tizere bir ¢alisanla resmi olarak goriis-
me ve bu goriismenin belgelenme sirecini ele aliyoruz. Burada
bahsedilen danismanlik, kisiyi rahatsiz eden seyi agiga ¢ikarmak
Uzerine degildir. Siz bir terapist dedgil, bir yoneticisiniz. Psikolojik
sorunlan oldugunu diisiiniiyor olsaniz bile, onlan ¢6zemezsiniz.
Sizin goreviniz bu ¢alisana, “Performansinla ilgili gériismemiz ge-
reken sorunlar var, demektir. isin asli, calisanin isle ilgili sorunlarini
gelistirmek istiyorsunuzdur. Bu, onun kisisel sorunlarini da ¢6z(-
yorsa harika. Ancak birincil amaciniz bu degil.

Uzaktan Sempati

Galiganiniz evde esiyle, ¢ocuklariyla, anne babasiyla ya da saghgiyla
ilgili sorunlar yasiyorsa, sempati duyabilir ve kulak verebilirsiniz
ancak bu alanlara girmemelisiniz. Caliganin digaridan yardim al-
masini tavsiye edin. Sirketiniz bir ¢aligan yardim programi sunu-
yorsa, caliganiniza referans olun. Sorun madde bagimhlig ile ilgi-
liyse, ¢ogu is kanunu girketlerin test, zorunlu danismanhk ve ige
geri déniig anlagmalan icin belirli prosediirleri izlemelerini gerek-
tirir. Sirketinizin politikalarim ve prosediirlerini takip ettiginizden
emin olun.

Bu yaklagim acimasiz gorinebilir. Siz bu ¢alisana yalnizca bir
calisma birimi olarak degil, bir insan olarak ger¢ekten 6nem veren
sefkatli bir insansiniz. Calisaninizin degistirmesini istediginiz dav-
ranislara (gerektigi gibi) odaklanirken, kalici degisimin, yalnizca
altta yatan sorunlan ortaya ¢ikardiginizda ve ele aldiginizda gele-
cegine inaniyor olabilirsiniz. Ama bu sizin géreviniz degil. Terapist
(ve hatta arkadas) gibi davranmalk, sizi ve sirketinizi zora sokabilir.
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Bu gercekten hassas ve siz farkina bile varmadan kontrolden ¢ika-
bilecek bir dengedir.

Calisan islerini sekteye ugratan faktorleri belirlediginde, bu en-
diseleri gidermek icin bir plan ve ¢alisaniniza konuyla ilgili ¢6zim-
lerle geri déneceginiz bir zaman belirleyin. Her ¢alisanin kendine
6zgl bir ¢alisma tarzi oldugu gibi, is performansini gelistirmek
icin de kendine 6zgu ihtiyaglari vardir. Bunun ciddi bir mesele ol-
dugunu ve durumu diizeltmek icin bir yapi olusturdugunuzu be-
lirtmek 6nemlidir. Calisanin da katkida bulunmasina izin vermeli-
siniz. Kogluk toplantisi sona erdiginde, her ikiniz de oradan saygin
ve 6zglivenli bir sekilde aynliyor olmalisiniz. Sonugta calisaniniz
gergekten bazi seyleri gelistirmeyi herkesten daha ¢ok istiyor.

KANITLAR DOSTUNUZDUR

Toplanti sirasinda not tutmanizda sakinca yoktur; hatta calisani-
nizdan da not tutmasini isteyin. Not tutun ya da tutmayin, toplanti
sonrasi (calisan oradan ayrildiktan sonra) toplantida neler konusul-
duguna dair kisa bir hatirlatma yazisi yazmak i¢in bir on veya on bes
dakikanizi daha ayirin. Asagidakileri yaptiginizdan emin olun:

o Hangi 6zel 6rnekleri kullandiginizi ve ¢alisanin bunlara na-
sil tepki verdigini not edin.

 Uzerinde anlagmaya vardiginiz iyilestirme planinin ayrinti-
larini ve ilerlemeyi izlemek icin gerekli olacak adimlari not
edin.

o (Calisanlarin Giretkenliklerini etkiledigini hissettikleri faktor-
leri ve calisanlari ilgilendiren meselelerin ele alinmasina y6-
nelik planlarinizi not edin.

Dislincelerinizi yazmaya baglamadan 6nce, agzinizdan ¢ikan
sOzlerin birka¢ ay ya da yil sonra kulaga nasil gelecegini de g6z
oniinde bulundurun. Yorumlarinizin dogru oldugundan emin olun
ve toplantinizla ayni somut odagdi koruyun. Yasalar tilkeler arasinda
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dedisiklik gosterir ancak bircok mahkemede dylesine tuttugunuz
notlar da dahil olmak tizere herhangi bir yazili materyal delil olarak
istenebilir. Nelerin kanit olarak kullanilabilecegiyle alakali stipheleri-
niz veya endiseleriniz varsa, sirketinizin insan kaynaklari veya hukuk
departmanina danisin. Temel bilgilere sahip olmanizin bir zaran ol-
mayacaktir. Bir 6n biiro miidiirii olarak, bu gibi konular s6z konusu
oldugunda sorumlulugunuz sinirli olabilir. Bununla birlikte, yonetim
hiyerarsisinde yukari dogru ilerlerken daha fazla detay 6grenmelisi-
niz. Bu 6zellikle kiiglik sirketler icin gegerlidir ¢linki buralarda orta
seviye yoOneticiler tim insan kaynaklari fonksiyonlarindan sorumlu
tutulabilirler.

Belgeleme En iyi Korumadir

Bircok yénetici, olumsuz performans raporu yazmak konusunda
temkinli davranir ¢iinkii yazdiklarinin déniip dolagip mahkemede
karsilarina gikacagindan korkarlar. Bununla birlikte, is hukuku ko-
nusunda uzmanlagmis avukatlar genellikle belgelerin bir sirketin
anlamsiz davalara kars: en iyi giivencesi olduguna inanmaktadir.
Yazili ig taimlar ve performans degerlendirmeleri prosediir agi-
sindan tutarhilik saglar. Sorun yaratmasi muhtemel olan kanit ni-
teligindeki belgeler, yalnizca belirli bir eylemi gerceklesgtirmek tize-
re hazirlanmis olanlardir. Belgeleme kararlan desteklemeli, onlar:
olugturmamalidur.

Belgeleme iyi bir aligkanliktir. Resmi belgeler, sizin ve sirketini-
zin performans sorunlarini ¢6zme konusundaki tutarliligini gos-
terebilir ve ¢alisanin dedismesine ve gelismesine yardimci olma
cabalarinizin reddedilemez kanitlarini sunabilir. Saglam belgeler,
ozellikle yonetici ve calisanin tarihli kopyalar imzalamis olmalari
durumunda, ¢ogunlukla davadan feragate yol agar. Bu, hatiralar
soluklastiginda yoldan saptiginiza yonelik suglamalara karsi sizi ve
sirketinizi korur. Sirketinize bagli olarak, belgeleme bir tavsiyeden
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daha fazlasi; mesela sirket politikasi olabilir. Cogu sirketin yoneti-
cilerin takip etmesi icin yazili kurallari ve prosediirleri vardir.

BiR GELigiM PLANI UZERINDE UZLASIN

Kaygilarinizi paylastiktan ve calisanin bakis agisini dinledikten
sonra, simdi artik harekete gegme zamani. Sorunlarn belirlemek
gorevinizin ilk yarisi, ¢6ziimleri belirlemek ikincisidir. Calisanin bir
gelisim plani gelistirmeye katkida bulunmasini istediginiz gibi,
planin sizinve sirket icin dnemli hedeflere yénelik oldugundan da
emin olmak istersiniz. Her gelisim plani ti¢ temel unsur icermelidir:

o lyilestirilmesini istediginiz konularla ilgili 6zel hedefler
belirleyin ve agiklamalarda bulunun:“Bu departmandan
¢ikan notlarda yazim hatalar bulunmayacak.”

o Belirttiginiz iyilestirmelerin gerceklesmesi icin atilacak
adimlan belirleyin: “Yazim denetleyicisini herhangi bir
belgeyi kaydetmeden veya yazdirmadan hemen 6nce ¢a-
listirmanizi istiyorum. Oniimiizdeki iki hafta boyunca, saat
11 ve saat 15'te sizinle oturup tim notlari gézden gegirmek
istiyorum. Varsa hatalari birlikte diizeltecegiz”

o Performans digme ve iyilestirme icin 6zel yontemler be-
lirleyin: “Size gosterdigim bu notlar Gizerinde yazim dene-
timi yaptim ve her birinde en az yedi hata vard. Bir hafta
sonunda, birlikte inceledigimiz notlarin her birinde licten
daha az hata; iki haftanin sonunda ise birlikte inceledigimiz
her notun hatasiz olmasini istiyorum. Gelisiminizi konug-
mak i¢in iki hafta sonra tekrar goriisecegiz.”

Mevcut sorun tirlerine ve galisanin is gbrevlerinin ne kadar
karmasik olduguna bagh olarak, gelisim planiniz birkag¢ madde
isareti, birka¢ sayfa beklenti ve direktiflerden olusabilir. Geligim
planlarinin ¢odu, ilerlemenin gézden gegirilmesi ve uygun reviz-
yonlarin yapilmasi icin belirli araliklarla gériismek igin sézlesildi-
ginde en iyi sekilde calisir. Calisanin birden fazla sorunu olmasi
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durumunda, ek planlar olusturmaniz gerekebilir. Plan nasil sekil
alirsa alsin, bunu yaziya dokiin. Sonunda soyle bir ciimle kullanin:
“Gelisim planini anliyor ve ilerlemek icin bu plani uygulamay: ka-
bul ediyorum” Ardindan tarihi yazin ve imzanizi atin, ¢alisaninizin
da imzasini alin. Her birinizde bir kopya bulunsun.

ZAMANINDA TAKIP

Galisanin bilgi ve becerisi arttik¢a, performansi surrekli olarak gelisir.
Higbir calisanin performansi maksimumda degildir. Sirketiniz yilda
yalnizca bir iki kez resmi degerlendirme toplantilari yapmasina rag-
men, degisiklik (bir sorunu diizeltmek veya bliylimeyi tegvik etmek
icin) diizenli takip ve izleme gerektirir. Nasil takipte kalacaginizi de-
gerlendirme toplantisi sirasinda ya da bunu takip eden bir sonraki
toplantida belirleyebilirsiniz. Calisanin ylkimliliikleri ve taahhdit-
leri nelerdir? Sizinki neler? Calisan, éncelikleri belirlemekle mi yu-
kiimli, yoksa belirlenmis éncelikler konusunda sizi temsil etmekle
mi? Gelisim planinin asagidakileri kapsadigindan emin olun:

e Calisanin gelisimini degerlendirmek i¢in diizenli toplantilar
takvimi

o Onerilen iyilestirme ¢alismalar

» Her takip toplantisinin neleri kapsayacagina ve calisanin
toplantiya ne getirmesi gerektigine dair net beklentiler

» Tam olarak hangi gelismeleri gérmeyi beklediginiz ve han-
gi durumda memnun kalacaginiz

o ilerleme kat edememenin sonuglari

Galisaninizin degerlendirme toplantisinda endiselerini dile
getirmesi durumunda, ona en ge¢ ne zaman yanit alabilecegini
belirtin. Yonetici olarak, hem istenen davranis degisiklikleri agisin-
dan hem de degisiklikleri izlemek veya onaylamak i¢in toplantilar
sirasinda takiplerin yapildigindan emin olmak sizin sorumlulugu-
nuzdadir. Eger bazi seyler takip edecek kadar umurunuzda degil-
se, calisaniniz neden 6nemsesin ki?
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Tanidiginiz insanlar

Yonetici pozisyonuna terfi etmek heyecan vericidir. Kendinizle
ve basarilaninizla gurur duyarsiniz ve haklisinizdir ¢iinki bu mer-
divenleri ¢cikmak icin ¢ok ¢alistiniz. Dogal olarak, heyecaninizi is
arkadaslarinizla paylagmak icin sabirsizlanirsiniz. Onlar ise muhte-
melen sizinle gurur duyarlar, ne de olsa sizin terfiiniz onlarin da bir
sanslan olduguna dair gergek bir kanit. Siz olasiliklari ve potansi-
yeli temsil edersiniz. Ama onlar artik sizin is arkadaslariniz degiller.
Arkadaslarniniz olarak kalip kalmamalar da ¢ok sayida degiskene
baghdr.

Adil Terfi

Bir kurulusun terfi politikalar1 ne kadar net ve herkes bu politika-
lar1 ne kadar tutarh bir sekilde takip ediyor ise, insanlar yapilan
terfileri genel olarak o kadar adil olarak algilar. Terfi icin sizinle
rekabet edenler, kendileri terfi edemedikleri i¢in hayal kirikhigina
ugrayabilirler ancak yine de yeni roliiniizde sizi desteklerler.

Buglin pazartesi sabahi, mudir olarak ilk gliniiniiz. Yillarca bos
bos dolanan insanlarla birlikte ¢alistiniz. Ancak onlar artik is arka-
daslariniz degil. Siz yiikseldiniz ve onlar geride kaldi. Eski is arka-
daslariniz artik size rapor veriyor ve sizi test etmek icin sabirsizla-
niyorlar. Tabii ki kot niyetli degiller, en azindan ¢ogu degil. Ancak
artik glinliik rutin islerden miigsteri krizlerine, sorun ¢dziimlemele-
re kadar tiim cevaplar ve eylemler icin size bagllar. Glinliik gorev-
lerden performans derecelendirmelerine ve is glivenligine kadar,
gelecekleri sizin elinizde. Bunu sizden daha ¢ok iyi biliyorlar!
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Riitbeye ve Yapiya Sayg:

ABD ordusu, farkh riitbeler (6rnegin subaylar ile erler) arasinda ar-
kadashig1 uzun siiredir yasaklamig bulunuyor. Askeri birlik unsurla-
n arasindaki etkilegim ve hatta yakinlik en tist performans i¢in sart
olsa da, askeri bakig agisina gére otorite ve performansi baltaliyor.
Ordu, tim personelin riitbeye ve askeri yénetim yapisina saygi
duymasini bekler ve talep eder.

Bildiklerinizi Kullanin

Calisma grubunuzda terfi alan kisi olmak, bir yonetici olarak kar-
silasacaginiz en biiyiik zorluklardan olabilir. Temel avantajiniz bu
insanlar zaten tanimanizdir. isyerinde ve yaptiklari isi yénlendiren
ve diizenleyen yonetim stilleri hakkinda neleri sevdiklerini ve ne-
leri sevmediklerini bilirsiniz. Siz de neyi sevip sevmediginizi bili-
yorsunuz. Departmaninizdaki ¢alisanlarin bir yoneticiden ne gibi
degisiklikler istedigini ve bekledigini de biliyorsunuz. Bu bilgileri,
yeni rolliniizde iyi bir baslangi¢ yapmak icin kullanabilirsiniz. Asa-
gidaki kurallar, ekibin ¢alisani pozisyonundan yoneticisi pozisyo-
nuna ge¢menizde size yardimci olabilir:

» Aninda ve dramatik degisiklikler yapma egilimine karsi ¢I-
kin. Bir seyleri degistirmeniz gerektigiyle ilgili Gst yonetimi-
nizden bir talimat yoksa, sinirin 6tesinde yurimenin nasil
bir his oldugunu anlayana kadar plana sadik kalin. Yeni
roliinGiziin bakis a¢inizi genisletmesi ve netlestirmesi icin
zamana ihtiyaciniz var.

e Mevcut prosedurleri ve uygulamalari gézden gegirin. Ca-
lisanlarla bire bir ya da kiigiik gruplar halinde goériserek
nelerin yolunda gittigini, nelerin gitmedigini ve bunlarin
nedenini sorun. Hangi degisiklikleri gérmek istediklerini
sorun ve ¢alismaya odaklanin. Not alin.
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Her seferinde tek bir seyi gézden gegirin. Bazen kiigik bir
degisiklik ¢ok buyik bir fark yaratir. Bir tiir 6l¢iim sistemi
iceren planh bir yaklasim kullanin. Miimkiin oldugunca ¢a-
lisanlarinizin énerilerini dinleyin.

Calisanlarinizin katkilarnini kabul edin. Tim is gorevleri bir
cesit isbirligi ve sinerji, yani takim ¢alismasi gerektirir. Ust
yonetim, iyi bir ekibin yalnizca iyi bir takim liderinin 6nci-
lGglinde ortaya gikacagini bilir.

Ekip arkadashigindan ekip liderligine yukselmek nadiren pi-

riizsiiz gergeklesir. Eski is arkadaslariniz, simdiki ¢alisanlariniz, on-
lara gorev verdikge ve is performanslarini degerlendirdikce size
karsi kizginlik hissederler. Asagidakilerden bir veya daha fazla se-
kilde tepki verebilirler:

Pasif-agresif davranis: Soylediklerinizle hemfikir gibi g6-
runiirler ancak gergekte c¢abalarinizi yok sayarlar. Onlara
ne yapmalarn gerektigini sdylediginizde, yalnizca ve tam
olarak onu yaparlar; problemler ¢ikmasi durumunda veya
belirli bir yaklagimin ise yaramayacagini bilmeleri halinde
bunu sizinle paylasmazlar.

Samimi 6fke: Mutsuz eski is arkadaglariniz sizinle zitlasirlar
yada size soguk davranirlar.

Sabotaj: Bir veya daha fazla calisan dosyalarini ya da tele-
fon mesajlarini imha edebilir.

Bagskaldirir ve is yapmayi reddederler.

Bu davranislar tistii kapali veya agik sekilde olabilir ve bunlarla

basa ¢ikmanin tek bir yolu yoktur. En etkili yaklasim, her fail ile
ayri ayri konusmaktir. insanlara zihinlerinde ne oldugunu séyleme
firsati vererek sikayetlerin cogunu ¢6zebilirsiniz. Bunu 6zel olarak
yapmak 6nemlidir. Konusmaya baglamadan 6nce kisiyi dinleyin.
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Unutmayin, duyduklarinizin ¢ogu duygusal bir temelden geliyor.
Toplantida ise odaklanmak i¢in neyin gerekli oldugunu séyleyin
ancak karsinizdakine de s6z hakki verin.

Hizl1 ve Disiplinli Olun

Disiplinle ilgili konularda tembellik etmeyin. Caliganiniz sirket po-
litikasini, etik standartlar1 ve hatta yasalan ihlal ederek sizi test
ediyorsa, derhal ve uygun bir 6nlem almalisiniz. Bunu yapamama-
niz durumunda otoriteniz sarsilir ve en kétiisii suglu siz olursunuz.

Konusma sirasi size geldiginde, karsinizdaki kisinin duygu-
lanni anladiginizi belirtin ve goriigmeyi ise tasiyin. Ona isbirligi
icinde oldugunuzu hissettirin. Terfi ettiginiz igin 6zlr dilemeyin,
kendinizi kot hissetmeniz icin higbir neden yok. “Bu terfii almayi
umdugunu biliyorum, Frank. Uzun zamandir buradasin ve ¢ok iyi
fikirlerin var. Benim de bazi fikirlerim var ve 6niimiizdeki birkag ay
boyunca bolimimiiziin prosediirlerini ve gidisatini tartismak igin
sizinle ve digerleriyle bulusmayi dort gézle bekliyorum.”

Davranis ciddi bir sug teskil ettiginde —sirket politikasini ihlal
ettiginde, musteri iliskilerini tehlikeye attiginda veya insanlari ris-
ke soktugunda- sirketinizin disiplin politikalarini uygulamaktan
baska se¢eneginiz yoktur. Yeni bir yonetici oldugunuz icin, en
azindan patronunuzu ve muhtemelen insan kaynaklan departma-
ninizdan bir temsilciyi olaya dahil etmek isteyebilirsiniz. Sirketiniz,
sOzlesmelere ve is iliskilerine (sendikalar gibi) bagl olarak baska
stirecler sart kosabilir.
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Temel Sorunlari Bulma

isyerlerinde éfke yaygindir. insanlar diger insanlara, kosullara ve
durumlara &fkelenirler. Korkmus, Gizgiin, tehdit altinda, glivensiz,
hayal kirikhdina ugramis hissettigimizde, yani her sey kontrolu-
miz disindayken 6fkeleniriz. Bagka ¢abalar sonug almakta basarih
olmadigi zaman o6fkeyle bir sonug alinabilir ama bu da 6fkelenen
kisinin bir seyler lizerinde gercek bir kontrole sahip oldugu ya-
nilgisina yol acar. Ofke, karsinizdakiler icin hi¢ de hos degildir, bu
yuzden insanlar bu rahatsizliklarina son vermek icin ne gerekiyor-
sa yaparlar; bu da genellikle kizgin olana istedigini vererek onun
gonliini almak demektir.

Ofke Ne Zaman Tehlikelidir?

Digerleri, kiginin 6fkesini ifade geklinden dolay: tehdit edildikleri-
ni hissettiginde 6fke tehlikeli hale gelmis demektir. Bu tiir ifadeler
arasinda dogrudan veya dolayh tehditler, bagirmalar ve egyalan
carpma veya firlatma ve fiziksel hareketler veya temas gibi eylem-
ler bulunabilir.

BARDAGI TASIRAN SON DAMLA

Herkes yanlis zamanlarda, yanlis nedenlerle, yanlig insanlara sinir-
lenir. Cogu insan icin 6fke ifadesi, artik kontrol edemedikleri duy-
gularin doruk noktasini temsil eder. Bununla birlikte, onlarn en ug
noktalara getiren gergek olay, cogu zaman kizgin olmalarinin ne-
denleriyle ilgili bile olmayan kiiglik bir seydir. Yonetici olarak sizin
igin zorluk, temel sorunlan tanimlamak ve ortaya ¢ikarmaktir. iste
bir 6rnek:
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Muhasebe departmaninda idari asistan olan Carolyn, 6deme so-
rumlusu Stephen mola odasinda kahvenin bitmis oldugunu séy-
lemek i¢in masasinda durdugunda ona ¢ok &fkelenir ve “Kendi
kahveni kendin getirsene!” diye bagirir.“Markete gidip kahve alan
bir tek ben degilim herhalde. Bunu diistiinmek i¢in diploma sahibi
olmaniz gerekmiyor! Gidip kendin al gel!” diye devam eder.

Bolim miidird John, Carolyn'in bagirdigini duyup neler
olup bittigini gérmek igin ofisine gelir. Birlikte yuriiylse ¢ik-
may! teklif eder. Binanin disina ¢iktiklarinda, ona ne oldugunu
sorar. Carolyn hala heyecanli bir sekilde, 6fkesini dile getirir ve
departmandaki herkesin kahve almanin tek basina onun so-
rumlulugu olduguna inandigindan bahseder. “Ben kahve bile
icmiyorum!” der.“is tanimimda hicbir yerde kahve almanin be-
nim isim oldugu yazmiyor! Kimse benim yaptigim hicbir seyi
fark etmiyor ama kahve bittiginde herkes bana kosuyor! " diye
devam eder.

John kahve satin almanin Carolyn'in isi olmadigini hemen
kabul eder. Hi¢ kimse igin bir is sorumlulugu bile degildir bu.
Carolyn bir zamanlar bunu yapmaya istekliydi ancak bu, ke-
sinlikle isinin bir pargasi degildi. John, Carolyn’e kahve icenlere
kendi aralarinda kahveyi kimin alacagina karar vermelerini is-
teyen bir not génderecegini soyler.

Yuridukleri ve konustuklari sirada, John Caroly’in {i¢ yil dnce
ise basladigi zaman isin ona vaat eettigini diistindiigi firsatlari
aslinda vermedigini diistindtigui icin ok 6fkeli oldugunu anlar.

Kariyer planlamasinda, bu zamana kadar bir muhasebe me-
muru olmasi gerekiyordu; oysa o hala kahve almak i¢in marke-
te giden bir yonetici asistaniydi. “Ben de en az diger gorevliler
kadar ve muhtemelen daha fazla sey biliyorum ama kimse on-
larin ifadelerini ve kayitlarini benim diizelttigimi fark etmiyor,”
der.”Son alti ay igcinde (i¢ kez pozisyon ac¢ildi ancak her seferin-
de baska birini segtiniz”
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John, boélimiin bagvuru sahiplerini taramak igin egitim
gereksinimlerinin filtrelendigini ve Carolyn’in gerekli olan her-
hangi bir lisans derecesine sahip olmadigini agiklar. Depart-
man ve isleyisle ilgili bilgi birikiminin oldugunu kabul eder ve
Carolyn'in iletisim alanindaki derecesini karsilamak icin egitim
gereksinimlerini esnetmenin bir yolu olup olmadigini gérmek
icin insan kaynaklari ile gériisecegini séyler. is ilanlari ilk yayin-
landiginda onunla konusmaya gelseydi, insan kaynaklari ile
konusabilirdi. Ayrica su an bog pozisyon yok. John ve Carolyn,
John'un insan kaynaklari ile neler goériistiigiinii konugmak igin
bir hafta icinde tekrar bulugmaya karar verirler.

Carolyn degersiz oldugunu ve terfi konusunda g6z ardi
edildigini hissediyordu. Tim bunlar, istedigi pozisyon icin ger-
cekten yeteri kadar nitelikli olup olmadig konusunda insan-
larda siiphe uyandiriyordu; kimse onun ne kadar iyi oldugunu
fark etmiyorsa, belki de o kadar iyi degildi. Bu yizden John'un
ve bagkalarinin ¢aligmalarini ve yeteneklerini fark etmeleri igin
daha fazla cabaladi: Teslim ettikleri evrak islerinde eksikleri
olan insanlarin masalarina hatirlatma notlari birakiyor, depart-
man prosedirleri ve muhasebe meseleleri hakkindaki tartis-
malara katiliyordu. Bu girisimlerinin hi¢ kimse tarafindan fark
edilmemesi, onu hem hayal kirikligina ugratiyor hem de ken-
dinden siiphe duymasina neden oluyordu.

Durumu Yatistirmak

Carolyn'in yoneticisi olarak John, Carolyn'in kariyer hedeflerini
daha iyi anlayabilmeliydi. Kariyer planlama, sirketin performans
standartlarinin ve degerlendirme siirecinin 6nemli bir pargasiyd.
Her calisan, belirtilen amag ve hedeflere yonelik ilerlemeyi goz-
den gecirmek icin her alti ayda bir yoneticisi ile bir araya gelirdi.
Carolyn bu toplantilarda kendini gbsterememis olsa dahi, John,
en azindan meslegi sirasinda ve kariyeri boyunca neler yapmayi
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umdugunu anladigindan emin olmak i¢in onu konusmaya ikna

etmeliydi. Carolyn kriz moduna gegtiginde, John hizli ve uygun

sekilde tepki gosterdi:

Carolyni ortamdan uzaklastirdi. Eger biri diger insanlarin
onilinde ofkeden kendini kaybediyorsa, o kisinin sayginli-
gini yitirmeden sakinlesmesi neredeyse imkansizdir. Hayal
kirkhgr ve korku, 6fkeyi atesleyen temel duygular arasinda
oldugu i¢in patlama modunda olan biri teslim olmayacak-
tir. Ofkeli birini bulundugu yerden uzaklagtirmak, kisinin 6f-
keli olmaya devam etme ihtiyacini ortadan kaldirir. Ayrica
kisinin sogukkanhhgini ve sayginligini yeniden kazanmasi
icin bir firsat saglar.

John, Carolyne hissettiklerinde haklilik pay1 oldugu konu-
sunda katiliyordu. Bu onlarin ayni tarafta olmasi anlamina
geliyor ve birlikte kabul edilebilir bir ¢6ziime dogru calis-
mak igin ortak bir zemin olusturuyordu.

John, sorunlara odaklanmis durumdaydi. Carolyn'in davra-
nislarini desteklemedi ama onu elestirmedi de. Tartismanin
somut bir hal almasini sagladi: Carolyn'in terfi edilmemis ol-
mak konusundaki hayal kirikhigi ve 6fkesinden, onun ¢aba-
larini engelleyen sirket politikalarindan bahsetti ve bunlara
yonelik ¢oziimler sundu.

Tartismayi somut eylemlerle ve bir takip planiyla tamam-
ladi. John, tutamayacagi sozler vermeden, Carolyn’a hayal
kirkh@ini gidermek igin neler yapacagini anlatip tekrar ne
zaman goriseceklerini sdyledi.

Carolyn’in 6fkesinin elbette zavalli Stephen’la higbir ilgisi yok-
tu, Stephen’in sorusu yalnizca Carolyn'in hayal kirikliklarinin tetik-

leyicisi olmustu.
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OFKELi YONETICILER

Ofkeli calisanlar cogu yénetici icin énemli bir konu iken, 6fkeli
yoneticiler de calisanlar i¢in 6nemli bir konudur. Yoneticilerin te-
peleri attiginda, maalesef genellikle 6fke sebebiyle tamamen ala-
kasiz bir konuda galisanlara patlarlar. Yoneticiler de tipki calisanlar
gibi, bazen evdeki ya da 6zel hayatlarindaki herhangi bir sorunu
ise tasirlar. Esinizle veya ¢ocuklarinizla kavga etmis olmaniz, gline
somurtkan baglamaniza neden olabilir. ise gitmek ve oradaki tiim
baskilarla ugrasmak zorunda oldugunuzu bildiginizigin, sakin kal-
maya ve evde toparlanmaya calisirsiniz, boylece en azindan hu-
zurlu bir hisle evden ayrilabilirsiniz. Ancak ise gittiginizde ve bir
¢alisaniniz bastirdiginiz duygulan tetikleyen bir sey soylediginde
ya da yaptiginda, tim hirsinizi tek sugu sadece yanlhs zamanda
yanlis yerde yanls seyler konugmak olan o ¢alisandan ¢ikarirsiniz.

Caligsan Destek Programinin Yararlan

Gunimiz diinyasinda, hem evde hem de igte bir¢ok baskiyla kar-
silasiyoruz. Sirketinizin ¢aligan destek program, ¢alisanlar ve yé-
neticiler icin iyi bir kaynak olabilir. Cogu ¢aligan destek programa,
insanlarin sorunlarina ¢6ziim bulmalarina yardima olmak i¢in kisa
vadeli damigmanlik hizmeti sunar. Bircogu da yéneticilere ve denet-
cilere danmigmanlik hizmeti verir, igyeri konularinda tavsiyelerde ve
o6nerilerde bulunurlar. Bu tiir miidahaleler, yoneticilerin stres ve
buna neden olan faktorlerle basa ¢ikmalarina yardima olur ve cid-
dilesmeden sorunlarn giderebilir.

Yoneticilerin ¢alisanlara karsi kéti davranislan genellikle yan-
larina kar kalir; en azindan onlar béyle oldugunu diistinurler. Ka-
piy! kapatip istediklerini sdyler ve pagay: kurtarabilirler; ama yal-
nizca kisa bir siireligine. Ancak bir noktada yasal meseleler ortaya
¢ikar. Calisanlar, yoneticilerinin ruh hallerini hizlica okumayi 6gre-
nirler. Yoneticiler evde sorun yasiyor veya diger bélimlerden ya
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da Ustlerinden baski hissediyorsa, ¢alisanlar azarlanacaklarini ve
nasihat dinleyeceklerini 5ngorebilirler. Bazilan ofis disinda bulun-
malarini saglayan projelerin ardina siginir, bazilar da kendilerine
kizmakla yetinir.

Ofkenin Kétiiye Kullanimi

Bazen yoneticiler 6fkeyi ¢aliganlarini girkete diigsman etmenin bir
yolu olarak kullanirlar. Ornegin, bir yénetici sirketin gidisatindan
hoglanmiyor olabilir ve bu nedenle ¢aliganlarini incitip onlara za-
rar vererek sirkete de zarar verebilmeyi umar. Bu herkesi kizdirir
ve birlik olmaya iter. Her ne kadar ¢alisanlar olup bitenin farkinda
degillerse de, kaybedilen firsatlar ve kétii sohretler agisindan so-
nuglarina maruz kalacaklardir.

Bir yonetici kontrolii kaybettiginde ve 6zellikle de calisanlara
karsi ofkesi agiga ¢iktiginda, sonuglan siddetli ve genis kapsamli
olabilir. iginizde yiikselen ve bazi ¢alisanlara sigrayacagini bildigi-
niz kadar ¢ok 6fke duydugunuzda, derin bir nefes alin ve kendini-
ze asagidaki sorulari sorun:

« Ofkemin nedeni bir calisan mi?

o Eger dyleyse, neden?

o Eger 6yle degilse, 6fkemin sebebi kim ya da ne?

o Gergekten kizgin miyim yoksa hayal kirikligina mi ugradim?

e Calisan ya da ben, bu durumu diizeltmek icin ne yapabiliriz?

o Sakin bir sekilde bu konu hakkinda ¢alisanimla konusabilir
miyim?

e Bunu simdi bir kenara koysam ve bununla daha sonra ilgi-
lensem en kot ne olabilir?

Calisaninizla 6fkelenmeden konusamiyorsaniz, bagkasina
bir sey séylemeden 6nce sakinlesmek icin ne gerekiyorsa yapin.
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Ardindan, calisaniniza yaklasmadan 6nce, kendiniz i¢in sorunu
gorduguniz gibi agiklayan, sonug olarak ortaya ¢ikan olumsuz
sonuglarin neler oldugunu ve énerdiginiz ¢6ziimleri anlatan bazi
notlar hazirlayin. Sakin ve odaklanmis olmaniza yardimci olmak
icin konugsmanizda bu “senaryoya” bagli kalin (konusurken notlari-
niza bakmaniz gerekse bile).

STRES YONETIMI

isyerinde stresin bircok nedeni vardir ve her bireyin kendine 6zgii
tetikleyicileri olur. Genel olarak, isyeri stresi iste, evde veya her iki-
sinde yorgunluk ve rekabet taleplerinin bir sonucudur. Hepimiz yo-
gun hayatlar yasiyoruz ve bu da bazen uzaklasmamizi zorlastirnyor.

Cogdu insan, ¢ok uzun saatler boyunca ya da ¢ok siki calismak
zorunda kaldiklarinda ¢ok fazla stres yasarlar ¢linkii ¢abalarinin
ve fedakarliklarinin karsihginda higbir sey alamayacaklarini dii-
sunurler. Bazilari karsiigindan para isterler (yani ashinda daha
fazla maas almalar gerektigine inanirlar) ama ¢ogunun istedigi
aslinda takdir edilmektir. Para bir siire sonra gekiciligini kaybeder
ancak iyi yapilmig isler i¢in séylenen 6vgller hafizalardaki yerini
uzun siire korur.

igyerinde Stres, Evde Stres

Isyerinin 6tesindeki yagam da stresi artirir. Ev hayatimiz olmasi
gerektigi gibi olmadiginda, ofis baskis1 daha da kéti goriinir. Ya
evdeki yagam harikadir ama biz keyif alamayiz; ya da evdeki yagam
o kadar da iyi degildir, bu yiizden igyerine giderken bile stresten
kurtulamayz.

Stres gercekten denge ile ilgilidir. Yasamda elbette belli bir
stres seviyesi gereklidir; onsuz motive olamayiz ya da bir seylere
ilgi duymayiz. Ancak stres gereginden fazla oldugu zaman, ken-
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dimizi motive de hissetmeyiz, bir seylere ilgi duymayiz. Hayatin
tamami isse, emniyet kemerinizi baglayin, duvara toslayabilirsiniz.
Peki, bir yénetici olarak siz neler yapabilirsiniz? ilk olarak, kendi
stresinizin semptomlarini taniyin:

o Kayg! ve degistiremeyecediniz seyler hakkinda endiselen-
mek

o Uyuyamamak veya yeterli uyku eksikligi

e Yorgunluk ve bitkinlik hissi

e Coksinirlenip kiiplere binmek

o Gunlik hos aktivitelere ilgi eksikligi ve depresyon

o Kendiniz icin Giziilmek

o Pasif-agresif davraniglarda bulunmak

Calisirken, konusurken, aynaya baktiginizda veya kendinizi
dinlerken bu goéstergeleri gérmeseniz bile, ekibinizdeki kisilerin
ruh halinizi okumayi 6grendiklerini bilin. Nasil yorum yapacakla-
rini bilemeyebilirler, ancak ¢alisanlariniz artik daha az verimlidir
cunki siz artik daha az verimlisiniz.

Kaginma iyi bir oyalama taktigidir ancak uzun vadede ise yara-
maz. Kaginma temelli bir ortam herkes icin kafa karistirici ve sinir
bozucu bir hal alir. Calisanlar bunun sizin igin stresli bir giin olup
olmadigini ya da sadece dyle bir esip esmedigini anlayamazlar.
Her iki durumda da nasil davranacaklarini bilemezler. Bir yonetici
olarak, bolimiiniiz ve ¢alisanlariniz igin “stres protokoltini” kuru-
yorsunuz. Siz ne yaparsaniz, digerleri de onu yapar. Eger bu proto-
kol herkesin takip etmesini isteyeceginiz tiirde degilse degistirin.
Yoneticilerin net 6rnekler vermesi gerekir ve bunlardan biri de
stres konusunda bile agik olmaktir. iste birkag fikir:

o Kendinizi stresli hissediyorsaniz ofisinize gidin, kapiyi kapa-
tin ve birkag yavas, derin nefes alin. Meditasyon ya da yoga
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yaplyorsaniz, bu harika stres gidericilerin keyfini ¢ikarmak
icin on dakikanizi ayirin.

e Calsanlariniza kendinizi stresli hissettiginizi séyleyin ve
kisa bir agiklama yapin. “Diin gece yeterince uyuyamadim
ve bu raporun 6glen bitmesi gerekiyor.” Bu genellikle sizin
ve calisanlaninizin kendilerini daha iyi hissetmesini saglar.

o Pisman olacaginiz veya daha sonra 6ziir dilemenizi gerek-
tirecek seyler soylememeye calisin. “Ona kadar say” kurah
stres zamanlarinda ise yarar. Bir soruya veya yoruma yanit
vermeden 6nce on saniye duraklamak ¢ok uzun bir siire de-
gildir ve diisinmek igin fazladan zaman, tim 6énemli utang
ve hayal kirikligini kurtarabilir.

e Kendinize bunun gegici bir durum oldugunu ve gegecegini
hatirlatin.

« lyi gelecekse, birkag giin izin kullanin. Departman ve sirket
sizsiz de hayatta kalacaktir.

Ayrica yasam tarziniza dikkat etmeniz ve ¢alisanlarinizi da ay-
nisini yapmaya tegvik etmeniz gerekir. is yikiiniiz ¢cok fazlaysa bu
durum nasil diizelir? Cok fazla mi sorumluluk Ustleniyorsunuz?
Kimseyi gorevlendirmiyor musunuz? Ne yapmalisiniz? Ne yapabi-
lirsiniz? Stres sizinle baslar, bu yiizden olumlu bir 6rnek olusturun.
(Zaten bir tiir 6rnek olusturuyorsunuz; simdi buna sekil verme san-
siniz var.) Stresli oldugunuzda ne yapmaniz gerekir? Tatile mi yoksa
uzun sure dinlenmeye mi ihtiyaciniz var? Eger 6yleyse, zaman ayi-
rin ve yapin. Calisanlarinizi da aynisini yapmaya tegvik edin.
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Sorumluluk ve Firsat

“Kotl” bir yonetici nedir? Cogu zaman bu, kargi tarafin bir yar-
gisidir. Ne de olsa kimse miikemmel degildir. Ancak galisanlarin
bir yoneticide iyi ya da kot olarak gorduklerinin, ydonetimin gor-
diikleriyle ayni olmasi gerekmez. Ayrica farkh seviyelerde “koti”
yénetim vardir. Ornegin, bazi yéneticiler, calisanlarinin kendile-
rinden hoslanmalari icin onlarla dedikodu yapar, hatta sirket ve
sirket liderlerini yerden yere vururlar. Zararsiz gibi goriinse de bu
eylemler sonugta ortaya ¢ikar ve yoneticilere pahaliya mal olur.
Calisanlar yakinda yoneticilerinin onlar hakkinda neler séyledigini
merak etmeye baslar ve list yonetim dedikodu yapan yoneticilere
sirketin ¢ikarlarini korumalari igin gliven duymayi birakirlar.

Dedikodu yapmak kotiidiir ama daha koti seyler vardir. Asagi-
daki béliimde bahsi gecen senaryoya bir géz atin. isimler degisti-
rilmis olsa da yagananlar gergektir.

GERGEKTEN COK KOTU BiR YONETICININ YERINE GELMEK

Bazen eski bir yonetici, standartlar kim belirlemis olursa olsun,
gercekten koti olabilir. Yoneticiler diktator, daginik, bencil, hak-
siz, tembel ve kaba olabilir. Ne galisanlar ne de Ust yoneticiler bu
ozellikleri takdir etmezler. Tim standartlara gére koti bir yonetici-
nin yerine geliyorsaniz, hem bir sorumluluga hem de firsata sahip
olursunuz.

Jonathan, onu ise alan Ust diizey yoneticilerden gelen 6vgu-
lerle birlikte sirkete katildi fakat sonralari, sik sik izin almaya
bagsladi ve kullandidi izinleri telafi etmesi istendigi hafta sonu
glinleri sirketi telefonla arayip hasta oldugu icin gelemeyece-
gini soylemeyi aliskanlk haline getirdi. Haftada en az bir kez
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evden calisacagini séylemek igin ofisi ariyordu ancak galisanlar
soru sormak i¢in onu aradiklarinda telefona dahi bakmiyordu.
Ofisteyken ise diizensiz, degisken ve 6ngorulemezdi. Nedensiz
yere hirginlasiyor, randevulari iptal ediyor ya da kagiyor, isi ya-
panlara danismadan projeleri ve gorevleri yeniden tanimliyor
ve genellikle (fotokopi makinesi i¢in toner siparisi vermek gibi)
en siradan konular hakkinda bile karar vermeyi reddediyordu.

Jonathan, birilerini terfi ettirip digerlerini susturarak taraf
tutuyordu. Onun goziine girmek yeterli degildi ¢linki bir ¢o-
cuk gibi hevesi ¢cok cabuk gegiyordu. Uyari dahi vermeden, di-
niin favori ¢alisani bugliniin glinah kegisi olabiliyordu. Jonat-
han'in terfi ettirdigi cogu calisan, cok gegmeden kovuluyordu.
Jonathan, calisanlar onun foyasini ortaya ¢ikaramasinlar diye
boyle yapiyordu. Nihayetinde bu ise yaramadi ¢uinki ofisteki
herkes Jonathan'in nasil bir oyun oynamaya calistigini anla-
misti. Neyse ki Gist yonetim de bunun farkina vardi ve Jonathan
kovuldu (Jonathan'in kovuldugu haberini duyduktan sonra ¢a-
lisanlar parti vermisti).

Yeni yonetici Joanne, ise ilk guin ekiple bir toplanti yaparak
basladi. Ekiple nelerin yolunda gidip nelerin gitmedigi tizerine
gorustiler. Acikca isim ve kisisel hikdyeler duymak istemedi-
gini belirtti. Bu, calisanlarin kisilikten ziyade is akisi, gorevler,
hedefler, 6ncelikler ve (iretkenlikle ilgili diger konulara odak-
lanmalarini sagladi. Sonraki iki giin, Joanne her calisanla 6zel
olarak konusarak insanlarin duygularini da ifade etmelerine
olanak tanidi. Joanne, ilk haftasinin cuma giiniinde bagka bir
departman toplantisi daha yapti. Ekiple gelisim planini pay-
lasti, neyin ise yariyor neyin yaramiyor goriindiigiinii anlatti.
Herkese plani diisiinmesi ve yorumlarini iletmesi icin birkag
gun verdi ve daha sonra birgok ¢alisan 6nerisini iceren gézden
gecirilmis yeni bir iyilestirme plani hazirlad.

Joanne, ¢alisanlarla hem bireysel hem de ekip halinde go-
rigmeler yapmaya devam etti. Calisanlar ona glivenebilecek-
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lerini 6grendiler, onu sevmeye ve saygi duymaya bagladilar.
Alt1 ay icinde departman hedeflerinin o kadar ilerisindeydi ki,
plani tekrar gézden gegirmek gerekiyordu.

Bagka Birinin Arkasini Toplamak

Kot bir yoneticinin arkasini toplamak yeni roliiniizde karsilasabi-
leceginiz en bliyik zorluklardan biridir. Durumu dogru sekilde ele
almazsaniz, siz de beceriksiz gérinirsiiniiz. lyi ve kot tiim yéne-
ticilerin sadik takipgileri vardir. Her zaman bunun dogru oldugunu
varsayin. Bu calisanlara farkh bir sekilde davranmaniz gerekmez
(ve aslinda bunu yapmamaniz sizin i¢in muhtemelen daha iyidir),
ancak bunlann kim olduklarini bilmeniz olduk¢a mihimdir ¢linki
ilk goreviniz herkesle fikir birligi saglamaktir; sadik takipgiler buna
en ¢ok direnenler olacaktir. iste izlenecek temel adimlar:

o Az ama 6z amaglar ve hedefler koyun. Bunlarin her galigan,
departman ve sirket icin ayr ayri neden 6nemli olduklarini
aciklayin.

e Her calisandan goriis ve disiincelerini isteyin. Olumsuz
ifadelere yargilamadan veya onlar reddetme girisiminde
bulunmadan karsilik verin. “Evet, bu ilging bir nokta. Buna
geri donecegiz”

o Yetkinizi ve siireci baltalama ¢abalarina dogrudan ama ag-
resiflesmeden tepki verin. Eger bir ¢alisan buna israrla de-
vam ederse, ondan sakince endiselerini konusmak (izere
toplantidan sonra sizinle gériigmesini isteyin.

o Her calisandan bilgi toplamaya devam edin. Herkesle tek
tek ve ekip olarak, ayni zamanda da tim departmanla ta-
nigin.

« insanlarin ne dediklerini ve ayni zamanda ne demediklerini
iyi dinleyin. Sizin i¢in anlam ifade etmeyen ya da baglam
disi goriuinen seyleri agresiflesmeden sorgulayin.
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e Tutarh olun.Yon degistirecekseniz iyi bir nedeniniz olsun ve
bunu ¢alisanlariniza sunun.

Kendinizden 6nceki yoneticiyi, 6yle olsun ya da olmasin, kot
bir adam olarak lanse etmek kolaydir. insan dogasi, olabildigince
iyi goriinmek istememize neden olur; bazen bu egilim (guvensizli-
ge dayanan) yanhslar yapmamiza sebep olur. Baskasinin kéti go-
rinmesini saglayarak diipediiziyi olmasa bile, en azindan daha iyi
goriinebileceginizi diisiinebilirsiniz. Direnin! Gegis zamanlarinda
algida asinliklar meydana gelse de, sis dagildiginda muhakeme
yetenegdi agirhigini koyar. Boyle oldugunda, nitelikleriniz kendi
yararlari tGizerinde durursa ¢ok daha gli¢lii bir pozisyondasiniz de-
mektir. Diger taraftan, son yoneticiyi kotlu bir adama donistr-
mek istenmeyen sonuglar verebilir ve onun bir kahraman olarak
algilanmasina neden olabilir. insanlar olaylarin gercekte ne kadar
kotu oldugunu unutur ve eski glizel zamanlardan s6z etmeye bag-
larlar. Farkina bile varmadan kéti adam siz olursunuz.

“jYi” BiR YONETICININ YERINi ALMAK

Ya sizden onceki yonetici insaniisti kabiliyetlere sahipse? Kimi
zaman iyi bir yoneticinin yerini almak, koéti bir yéneticinin yerini
almak kadar zor olabilir. Her zaman oldugu gibi, iyi iletisim sarttir.
Akilda tutulmasi gereken bazi nemli noktalar sunlardir:

o Calisanlarinizi dinleyin, bdylece onlar neyin endiselendir-
digini bilirsiniz; ayrica onlarla konusun ki, sizi nelerin endi-
selendirdigini bilsinler.

o Calisanlariniza, 6nceki yoneticinin yaklasimi hakkinda ne-
leri sevdiklerini ve sizin yerinizde olsalardi neleri degistire-
ceklerini sorun.

o Sireclere, prosediirlere ve politikalara odaklanin. Calisanla-
riniz sizi sevsin ya da sevmesin, isyerinin temeli budur.
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o ilk toplantida diinyay! degistirmek icin gériislerinizi sun-
maktan kaginin. Calisanlarinizin kaygilarini ve gorislerini
dinleyerek edindiginiz anlayisla yorumlarinizi diizeltebile-
cek durumda oldugunuzda, bakis aginizi sonraki toplanti-
larda paylasabilirsiniz.

» Onceki yoneticinin is yapma sekliyle ilgili yorum yapmayin.
Sirketin hedefleri konusunda tarafsiz ve destekleyici kalin.
Roliiniiz ne olursa olsun, siz sirketin her seyinden ¢ok daha
6nemlisiniz.

lyi ve kétii gérecelidir. Degisim dogasi geredi iyiligin sonu an-
lamina gelmez; farkl bir tir iyi anlamina gelebilir. Herhangi bir iyi
yonetici, ¢alisanlarin onu aramakta kendilerini rahat hissedebile-
cekleri agik bir politikaya, agik fikir aligverisine ve ¢alisma grubu-
nun verimliligini ve mutlulugunu destekleyen prosediirlere sahip
olabilir (ve olmalidir).

182



EKiBi YENIDEN iNSA ETMEK

Yeni Bir Takim Olusturmak

Bazen bir yonetici, mevcut olan bir ¢calisma grubuna veya saglam
bir bélime girer. Calisanlar deneyimli ve bilgilidir; yoneticinin
onayindan ge¢mekse sorunsuz bir stregtir. Bununla birlikte, 6n-
ceki yoneticinin kovulmus oldugu durumlarda, yeni y6neticinin
verimlilik sorunlanyla ugrasacak olmasi muhtemeldir. Diger cali-
sanlar da isten ¢ikarilmis ya da transfer edilmis olabilir, bu da bazi
pozisyonlari bos birakir. E§er bu durumdaki bir yénetici iseniz, go-
reviniz yeniden insa etmektir.

Net Olmazsaniz Giiven Kaybedersiniz

Her bireyin ig grubundaki veya boliimdeki digerlerinin yam sira
kendi roliinii ve sorumluluklarini anladigindan emin olmak 6nem-
lidir. Yeni hedef ve prosediirleri de a¢ik¢a ifade etmek ve destekle-
mek ¢ok 6nemlidir. Belirsizlik giivensizligi besler ve yénetici olarak
bagarili olmaniz i¢in gereken sey bu degildir.

Yeniden yapilanma ihtiyaci birka¢ kosuldan kaynaklanabilir.
Degisen musteri taleplerini karsilamak icin bir sirketin tirtin ve hiz-
met hatlarini yenilemesini gerekli kilan yeni pazar sartlar olabilir.
Boyle bir ortamda yonetici olarak géreviniz, mevcut ¢alisanlarin
sundugdu guiglii yonleri ve yetenekleri tanimlamak ve bunlari yeni
yapiya sigdirmanin yollarini aramaktir. Calisanlari, yeni diizene
katkida bulunduklari igin degerli olduklarini hissetmeleri i¢in mo-
tive etmeniz gerekir.

Belki de sirketiniz yeni miilkiyet sebebiyle ya da operasyonlari
saglamlastirmak (paradan tasarruf) icin yeniden organize olmus-
tur. Kalan calisanlarin yeni sirket gorevlilerini destekleme (hatta
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destekliyor gibi goériinme) konusunda siipheli ve isteksiz olmalari
muhtemeldir. Calisanlar kizginlk, givensizlik, 6fke ve korku igin-
dedirler. Fakat bu olumsuzluklarin artmasina izin vermeyeceksiniz
¢linkd durumu iyi bir firsat olarak goriiyorsunuz. Ebeveyn, kog ya
da amigo sapkanizi takin; bu insanlar harekete gegirmeniz ge-
rekiyor. Ancak 6nce biraz yas tutmalarina izin verin. Kurumlarin
sarsilmasi akillara islerini kaybeden insanlar getirse de, kalan ¢a-
hsanlar da aslinda bir travma yasamis oluyorlar. Hayatta kalanlar
arasinda olmak daha tiziicii olabilir.

insanlar 6ziimsemek ve uyum saglamak icin zamana ihtiyag
duyarlar. iyi bir yénetici bu duygulan kabul eder, calisanlarinin
gelecege odaklanmalarina yardimci olur ve olumlu bir bakis agisi
gelistirmeleri icin onlari tesvik eder. Ancak nihayetinde, temel g6-
reviniz hald uyumlu ve iiretken bir calisma grubu olusturmaktir.
Bu, agagidakileri yapmak icin hem grupla hem de bireysel calisan-
larla iletisim kurmayi gerektirir:

o Hedefleri netlestirin,

e Rolleri ve sorumluluklari belirleyin,

« Insanlarin birlikte nasil calisacaklarina iliskin prosediirler
olusturun,

e Calisanlardan kabul ve destek alin.

izleyeceginiz yolu ne kadar erken netlestirirseniz, calisanlar ca-
lismaya o kadar erken baglayabilirler. insanlar, yeni sorumluluklara
ve yeteneklere dodru ilerlemelerine yardimci olacak bir plan ol-
dugunda daha ¢abuk toparlanirlar. Yonetici olarak, onlara liderlik
edecek ve onlan yonlendirecek kisi sizsiniz.

DEGIiSiM DALGALARINI TAKiP ETMEK

1980'lerdeki galkantilar is diinyasindaki kargasanin biyukligini
tanimlamak i¢in Shakespeare'in Firtina adl eserinde yer alan bir

184
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ifadenin kullanilmasina yol acti: “blyilk degisim” Yeni cevre, tipki
kullanilan yontemlerin de bir o kadar farkh olmasi gibi eskisinden
¢ok farkh. Bu tiir blyiik ve ani degisiklikler, volkanik pskirmeler
gibidir: Yerlerine yenilerini insa etmek icin var olan yapilari sik sik
ve eszamanl olarak havaya ugururlar. Bir giin dag gordiiginiiz
yerde, diger bir glin bir volkan gorebilirsiniz. Fakat sismik felaket-
ler yeni tepeler, vadiler, nehirler ve géller olusturur, boylece eskisi-
nin yerine hazir bir cevre olusur. is diinyasinda, bu tiir patlamalar
birlesme ve devralmalar seklindedir.

Her sey degisir. Bu kariyerinize bagh oldugu kadar, doganin
kanunlarina da baghdr. Sirketler degisir, insanlar degisir, ihtiyag-
lar degisir. Tipik bir Amerikali calisan, calisma hayati boyunca yedi
pozisyon ya da bir o kadar is degistirmis olabilir; bunlar bir kusak
boyunca 6nemli degisikliklerdir. Dogadaki gibi, ticarette de de-
gisim yeni ve genellikle beklenmeyen bir biylime ile sonuglanir.
Ancak yeni ihtiyag ve taleplere uyum saglayabilenler ve zorlu du-
rumlara olumlu cevap verebilenler buylyebilirler.

Bir yonetici olarak siz de sadece uzmanlik alaninizdaki degisik-
likleri izlemekle kalmamali, ayni zamanda igyerini, is uygulamala-
rindaki degisiklikleri ve teknolojideki gelismeleri etkileyen yasalar
ve diizenlemeler gibi konulari da takip ediyor olmalisiniz. Sirketi-
niz el degistirebilir. Esas ¢aliganlar ayrilabilir. Bu olaylan etkileye-
mezsiniz, bu ylizden onlara hazirlikh olmalisiniz.
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TERFi ETTIRME VE iSE ALMA

Dogru insanlari Bulma

insanlari ise almak ve terfi ettirmek, herhangi bir sirket icindeki temel
islevlerdir. Her ikisi de, uygun sekilde ele aldiginizda, karsilikl yarar
icin biiyiik potansiyel sunar. Ancak yanlhs kullanim, istihdam ve terfi
tercihleri sirketinize paradan ¢ok daha pahaliya mal olabilir. Arastir-
malar, iceriden ise alma ve terfi ettirmenin yabanci adaylan getir-
mekten daha basarili sonuglar dogurdugunu géstermektedir. Buna
ragmen, sirketler yeni pozisyon agiklarinda mevcut ¢alisan niifusuna
kiyasla yeni calisan arayigina girme egilimindedirler. Bazen elbette
sirketinizin ihtiyag duydugu yeni yetenekleri edinmenin tek yolu di-
sandan istihdamdir. Peki, ig icin en iyi insanlari nasil bulursunuz?

DOGRU BASLANGIC

ise alim siireci gok gesitlidir. Kigiik sirketler, 6zellikle de kiigiik yer-
lerdeki aile isletmeleri, s6z vererek ya da el sikisarak is yapabilir-
ler. Bazi sirketlerde ise kapsamli prosediirler ve evrak isleri vardir.
Adaylar ¢cogu zaman ise alim siirecini yoneten yasalarin ve diizen-
lemelerin olduguna inansalar da, yasal kurallar genistir ve ayrimci-
Iik ile firsat esitligi gibi biiyiik konular hedef almaktadir. is igin en
nitelikli adayi ise almaniz gerektigini sdyleyen higbir yasa yoktur.
istihdam yasalarinin cogu, 6zel sektdrdeki bir sirketin veya yéneti-
cisinin agagidakileri yapabilme yollarini tanimlamaya calisir:

o s gereksinimlerini (ne olduklarini degil) belirleme,

o Adaylarla miilakat yapma,

o istihdam firsatlarint miimkiin kilma,

o Calisani is saatleri ve kosullari, isyeri glivenligi ve diger fak-
torler agisindan degerlendirme,

o istihdamin sonlandirimas,
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Kanunlar ayrica sirketlerin galisanlara belirli sekillerde davran-
masini gerektirir ve yan haklar ve calisma saatleri gibi faktorleri
dizenleyebilirler. Sektore, sirketin boyutuna ve birokrasi miktari-
na bagli olarak, bu gereksinimler daha esnek ya da daha az esnek
olabilir.

Aqik ve Net is Tanimlar: Yazin

Ideal bir diinyada, yazih bir is tanimy, sizin ve sirketinizin ¢aligan-
larin performanslar icin sahip oldugu temel beklentileri tanimlar.
Bu mesaj siirekli olarak reklam, réportaj ve performans degerlen-
dirmeleri yoluyla yayinlanmaktadir. Gergeklik idealle her zaman
ortiigmez; bir¢ok kiiciik sirketin ig tanimi bile yoktur ¢iinki ¢ali-
sanlar igi stirdiirmek i¢in birden fazla gorevi yerine getirir.

Yasalarin 6tesinde sirket politikalari vardir. Bunlar yoneticilere
ise alim, calisanlarin degerlendirilmesi, tesvik edilmesi ve isten ¢I-
karilmasi gibi konularda ne yapabileceklerini ve yapamayacakla-
rini séyleyebilecek sirket i¢i kilavuzlardir. Hukuk agisindan sorum-
lu bir sekilde davrandiginizdan ve i¢ politikalara uydugunuzdan
emin olmak igin ise insan kaynaklar departmaniniza danisarak
baslamak her zaman 6nemlidir. Ele alinacak anahtar sorular sun-
lardir:

« Disaridan gelen basvuru sahipleriyle goriismeden 6nce ige-
riden gelenlerle mi gériismelisiniz?

« Iceriden gelen basvuru sahipleri isin temel gereksinimlerini
karsiliyorsa, onlari ise almak zorunda misiniz?

o Sendika sézlesmeleri, potansiyel calisanlan degerlendir-
mek igin hiikiimler ve prosediirler iceriyor mu?

» Bosalmis ya da yeni agilmis bir pozisyon icin yapilan ise
alimlarda, gereklilikler degisiklik gésteriyor mu?

187



Yonetim 101

o Gereklilikler, isin siniflandinimasina (yevmiyeli, maasli, s6z-
lesmeli, kadrolu) gore farkhhk gosteriyor mu?

 Irk ve cinsiyet gibi faktorler segim strecinizi nasil etkiler?

» Daha az deneyime ve beceriye sahip birini dgrenmeye is-
tekli olmasi sebebiyle ise alir misiniz yoksa becerileri en
gli¢ll olan adayr mi kabul etmelisiniz?

e Tlm gorusme sirecini tamamlayip adaylardan birini ise al-
mak yerine, ig ilanini yeniden mi vermelisiniz?

Ozel sektérdeki islere iliskin kurallar, kamu (hiikiimet) sekté-
riindeki, sendika s6zlesmeleri ve toplu is sézlesmeleri kapsamin-
daki ve diger bazi dizenlemelerdeki kurallardan farkhdir. Bu gibi
kontrollii ortamlarda, siki detaylar tiim ise alim veya terfi siirecini
diizenleyebilir.

is TANIMI

Yoneticiler, is goriismelerinde adaylarla is taniminda yer alan un-
surlar tizerine konusurlar, boylece adaylar ise alinirlarsa ya da alin-
diklarinda bu eylemlerin sorumluluklari arasinda olacagini bilirler.
Bir isin 6zellikleri makul ve gercekgi olmal, ayrica sirketinizdeki ve
sektordeki sartlarin degisebilecek olmasi sebebiyle biiyiimeye de
izin vermelidir. Teknolojideki ilerlemeler beklentileri yerine geti-
rebilir. is gériismesinde bile ¢alisanlara cagin 6tesinde kalmalan
gerektigini bildirmek 6nemlidir. Dogru yazildiginda, is tanimi igin
Olcllebilir standartlarinin platformudur. Buna is goriismesinde ne
kadar etkili bir sekilde deginirseniz, yeni ¢alisanlarin beklentileri-
nizle ilgili netligi o kadar artar.

Performansi 6lgmek zor olsa bile, agiklik ve belirli detaylar tim
is tanimlarini nitelemelidir. Bazen ¢alisanin kontroliinde hangi fak-
torlerin oldugunu degerlendirmek adina, isin gériinen gorevleri-
nin dtesine bakmak icin bir adim geri gitmeniz gerekir. insanlari
etkilerinin 6tesindeki eylemlerden ve sonuglardan sorumlu tut-
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mak adil ve akillica degildir. Calisanlar belirli davraniglari kontrol
edebilir, tespit edebilir ve tanimlayabilirler. Ornegin, genel “takip”
kavrami yerine gorevi tanimlayin: “Projeler bittikten sonra miste-
rilere tesekkir notlari génderin” Bu ayrim, bir ¢alisanin gergekles-
tirmesini beklediginiz kesin islemi agikga gosterir.

Miimkiin Oldugunda, iceriden ige Alin

Bir¢ok yénetici en kalifiye adaylar olan mevcut ¢alisanlar1 gérmez-
den gelir. Sirketler, disaridan ige ahm yapmadan énce rutin olarak
sirket ici ilanlar yayinlasalar bile, yoneticiler girketin digina bakma
ihtiyac1 duyarlar. Bir ¢calisgam bagka bir igten almak, o departmanin
yoneticisinin yerine yeni birini aramasina neden olur. Ancak mev-
cut calhisanlar girket hakkinda yeterince bilgiye ve ¢ogu zaman gu
anki departmanlarinda kullanmadiklan sagirtic1 beceri ve ilgi alan-
larina sahiptirler.

ironik olarak, ¢ogu yénetici departmanindaki isler igin is tani-
mi yazmakla ilgilenmez. Birgok sirkette is tanimlarinin yazilmasi ve
hatta goriisme ve ise alma siiregleri, insan kaynaklarinin alanidir.
Bunlar genellikle toplu is s6zlesmeleri kapsaminda faaliyet goste-
ren sirketlerdir. Ancak 6neriler sunmak can yakmaz.
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isi Yapabilirler mi?

is bagvurulan ve 6zgeg¢mislerin tek bir amaci vardir: adayin is gé-
rigmesine ¢agrilmasi. Yalnizca yazili niteliklere dayanarak is tek-
lifinde bulunmak bela aramaktir. Kisiyle tanigmak ve nitelikleri
hakkinda sorular sorma firsatina sahip olmak istersiniz. Ozellikle
teknik ve orgiitsel isler icin basvuran bir¢ok insanin ilging gegmis-
leri ve deneyimleri vardr.

igsyerinde Yalanlar

Wall Street Journal'a gére, is adaylarinin tigte biri bagvurulan veya
6zgec¢misleri ile ilgili deneyimleri, egitimleri veya is ge¢misi hakkin-
da yalan soyliiyor. Medya, inanilmayacak kadar ¢ok sayida insanin,
6zgecmisi hakkinda yalan séyledigini ve bu kisiler arasinda tist dii-
zey yoneticilerin, profesorlerin ve arastirmacilarin bulundugunu
bildiriyor.

Ancak sezgi bazen hatali bir 6l¢iim aygitidir. Aa gergek sudur
ki, cogu insan 6zge¢mislerinde ve is bagvurularinda yalan soyle-
mekten kaginmaz. Deneyimlerini ve niteliklerini sisirebilir veya
daha az olumlu ayrintilar birakabilirler. Bazen yapilan yanhs be-
yanlar kétu niyetli degildir; 6rnegin Universite egitimini tamam-
ladigini belirten bir kisi aslinda son birkag kredisini tamamlamaya
calisiyor olabilir. insanlar, gelecekteki islerde sanslarini etkileme-
yecek nedenlerle ortaya ¢iktiklari durumlarda bile, issizlik stireleri-
ni azaltmak igin calisma surelerini abartirlar.

istihdam uzmanlari, potansiyel isverenlere siirekli olarak en
azindan belirtilmis niteliklerin dogru oldugundan emin olmak igin
referanslari kontrol etmelerini 6neriyor. Pek ¢ok sirket -sizinki de
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bunlardan biri olabilir- istihdam tarihlerini ve is unvanlarini onay-
lamaktan daha fazlasini yapmak konusunda isteksizdir; ancak
en azindan bunu yaparlar ¢linkii bu bilgiler tamamen gergektir.
Uyusmazliklar, kisinin dnemli bir hata yaptigini ya da diipediiz ya-
lan sOyledigini gosterir. Bu tiir eylemler, kisinin ise alim agamasini
gecmesi durumunda derhal anlagmasinin feshedilmesine neden
olur. Yalan ne kadar bliyiikse o kadar ¢abuk ortaya ¢ikar ¢linki ki-
sinin godrevlerini yerine getiremedigi hemen anlasilir.

MULAKATIN TEMELLERI

is goriismesi cift yonlii bir caddedir. Tipki gériisme yaptiginiz kisinin
ise uygun olup olmadigini anlamaya ¢alismaniz gibi, o da ayni fak-
torleri degerlendirir. Eger aradiginiz gibi birini bulamazsaniz, daha
Once goristiginiiz ama sizin 6nerdiginiz kosullari begenmeyen
birini isi kabul etmeye ikna etmek durumunda kalabilirsiniz.

Miikemmel Aday

Departmanimzdaki agik pozisyon icin mitkemmel aday, sirkette
bagka bir igte ¢aligan ve yeri doldurulmasi zor olan biri mi? Gegis
onlemlerini diger yonetici ile gériisiin. Bazen yeni bir pozisyon
i¢in birini, su anki iginde olaganiistii derecede iyi olmas: sebebiyle
gormezden gelmek, kiginin bagka bir yerdeki firsatlar i¢in sizi terk
etmesine neden olabilir. Bu yetenegi en azindan sirket icerisinde
tutmaniz gerekir.

En etkili yaklasim, gorismeyi adayin deneyimi veya egitimi
hakkinda birkag soru sordugunuz, ardindan adayin is ve is ortami
hakkinda birkag soru sormasina izin verdiginiz bir diyalog olarak
yapilandirmaktir. Adaylar, becerilerini ve yeteneklerini nasil de-
gerlendirmeyi dusiindtiglinuzi bilmek isterler; ayrica bélimdeki
diger calisanlari ve ne tir bir is iliskisi bekleyebileceklerini de me-
rak ederler.
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Bazi insanlar en ¢ok, 6rnegin aile fotograflarini masalarina ko-
yup koyamayacaklari konusunda endiselenirlerken, bazilar da si-
zin bir yonetici olarak birden fazla ¢alisanin ayni projeye yaptigi
katkilari nasil ayirt edeceginizi bilmek isterler. Adaylar sizden 6nce
insan kaynaklari ile goriisme yaparlar. Departman veya ¢alisma
alanina kisa bir tur teklif edebilir veya baz kilit ¢alisanlarinizi ta-
nitabilirsiniz.

Dogru Eslesmeyi Bulmak

Gogdu iste uzmanlik, tecriibe, kisilik ve calisma tarz ile ilgili olarak
iki tir gereksinim bulunur. Becerilerle ilgili gereksinimler olduk-
¢a net ve belirlenmesi kolaydir. Bu muhtemelen gérevlerin ¢ok iyi
yapilandinldigi, hatta ezbere dayandinldidi isler igin de gegerlidir.
Uretim departmaninda bir zimba presi calistirmak icin birini ise
almaniz gerekirse, bir bagvuru sahibinin bunu yapacak bilgi ve be-
ceriye sahip olup olmadigini belirlemek yeterince kolaydir. Clinku
isin kendisi son derece yapilandiriimis oldugundan, adayin kisiligi
ve ¢calisma stili performansla daha az ilgilidir. Birini satig bélimuin-
deki bir pozisyonu doldurmak igin ise aliyorsaniz, durum ¢ok daha
Ozneldir. Clinkd ig, (kisa 6mrli olsa bile) iliski kurma becerisi ge-
rektirdiginden, ¢alisma tarzi ve kisilik 6nemli faktérlerdir.

Goriisme Ornegi

Etkili gérigme yapmanin birden fazla yolu vardir. Michael gibi ol-
dukga diizeyli bir yaklasim uygulayabilirsiniz.

Michael, bir yazilim sirketinin pazarlama yéneticisiydi. Ekibiyle
birlikte cok zaman gegirirdi ve verimlilikleri, caliganlarin igbirli-
di icinde ne kadar iyi ¢alisabildigine baglyd:. Yeni ¢alisanlarin
hem uygun is becerilerine sahip olmalari hem de grubun geri
kalaniyla uyum saglayabilmeleri ¢ok 6nemliydi. Ego ve kendini
begenmis tavirlara yer yoktu ve olmasi durumunda, Michael
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lobinin her tarafindan kokusunu alabiliyordu. Béliimuniin ye-
tenekli ama gercekten miitevazi insanlara ihtiyac vardi. Za-
manlarinin gogunu toplantilarda veya telefonda musterileriyle
konusarak gegiriyorlardi. insan canlisi ve iyi birer dinleyici ol-
mak zorundaydilar.

Sirketin insan kaynaklan departmani, 6zge¢mislere goére
on gorusmeler yapti ve sonrasinda isin teknik niteliklerini ve
sirketin temel gereksinimlerini karsilayan basvuru sahiplerini
yonlendirdi. Michael is goriismelerine bir “test” dahil etti, bas-
vuru sahiplerinin nasil tepki verdiklerini gérmek icin belirli bir
konuyla ilgili stirekli homurdaniyordu. Bu ona, kisinin ayni seyi
yapan bir musteriye nasil cevap verebilecedi konusunda bir fi-
kir verdi. Goz temasini koruyan, basini sallayip giliimseyen ve
Michael'in kendisi bile sikilmaya baslamisken ilgili kalabilenler,
Michael'in departmani gezme ve ekiple tanisma davetine hak
kazaniyorlardi. Saatini kontrol eden, sandalyesinde kipirdayip
duran, dikkati dagilmis olan ve etrafta gezdirenlerse bir sonra-
ki tura gecemiyorlardi.

Michael icin ise aldigi kisilerin farkh ilgi alanlan olmasi da
onemliydi. Bolimu ¢ok cesitli misterilere ve projelere destek
veriyordu. Bu yiizden, bagvuru sahipleriyle glincel haberlerle il-
gili de gorustiyordu. Yerel halki ilgilendiren konularlaiilgili konu-
suyor, boylelikle adayin konusmayi devam ettirip ettiremeyece-
gini gorebiliyordu. Konusma ilerledikge adayin nasil hissettigini
gorebilmek icin hem isle ilgili hem de daha genel sorular soru-
yordu. Bu noktada, Michael sezgilerine gére tepki veriyordu. Bu
kisi, zaman gegirmek istedigi biri miydi? Ya da mentoru olmak
veya yetistirmek istedigi biri miydi? Bu kisi, bolimiin mevcut
calisanlari ve misterileriyle iyi geginecek biri miydi?

Michael'in ise alim siirecindeki son adim, adayi ¢alisanlarin
birkagiyla tanistirmakti. Genelde g ila bes ¢alisanin adayla bir
araya gelip ona kendilerinin neisler yaptiklarini anlatacagi res-
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mi bir toplanti planlardi. Michael ayrica ¢alisanlardan “ilk izle-
nim” geribildirimi de alird.

Son bir karar vermeden dnce, bitiin faktorleri gézden gegi-
rir ve onlari kisisel 6nyargilari oldugunu bildikleriyle karsilasti-
nirdi. Bu 6nyargilarindan biri tutumla ilgiliydi. Michael, mithis
deneyimli ancak kibirli birinden ziyade, istekli ve isbirlik¢i an-
cak pratik deneyim konusunda biraz yetersiz birini ise almanin
daha iyi bir fikir oldugunu distinirdi. Michael adayin dengeli
ve Ol¢ulebilir bir bakis agisina sahip oldugu konusunda tatmin
oldugunda, son bir kez insan kaynaklarina danisir ve daha son-
ra bir karar verirdi.

Michael'in yaklasiminin keyfi goriinen bazi yénleri vardi. Kimi
zaman, kendi tecriibeleri ona hangi adayin en iyi se¢im olacagi-
ni sdylliyorsa o adayi ise alirdi. Bunlar, 6znel yargilamanin dogal
boyutlaridir. Ancak yakindan bakarsaniz, Michael'in yaklagiminin
her bir gériismede ayni sorgulama bigimini izleyen bir tutarliidi
da icerdigini goreceksiniz.
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En lyiyi ise Almak

Miilakat bir zanaattir. Bu konuda hemen basarili olamazsiniz
ancak deneyim kazandik¢a ¢ok isabetli kararlar verebilirsiniz.
Ozellikle miilakatlara odaklanan bircok kitap ve atélye calismasi
vardir; yilda bir veya ikiden fazla miilakat yapiyorsaniz, egitime
yatinm yapabilirsiniz. En azindan, bir insan kaynaklari uzmanini
veya bir yoneticiyi 6gle yemedine gikartip kendisinden ipuglari ve
oOneriler isteyebilirsiniz. Genel olarak, aday gériismenizde asagi-
dakileri yapmaniz gerekir:

o Fiili is faaliyetlerini tanimlayin. Bolimdiniizde tipik bir gu-
niin nasil oldugunu ve galisanlarin ne tir basarilar ve zor-
luklarla karsilastigini agiklayin.

« Galisma ortamini anlatin. isbirlik¢i mi yoksa bagimsiz mi?
insanlar bireysel basarilarla mi taninirlar yoksa ekip birlikte
mi batar veya ¢ikar? Cok fazla mesai yapiliyor mu ve yapili-
yorsa fazla caismanin karsiidi nedir?

o Ozgecmis veya is basvurusu hakkinda basit ve fiili yanit ge-
rektiren birkag soru sorun. Cevap vermekte tereddiit edilip
edilmedigine ya da kagitta olanlarla eslesmeyen cevaplara
dikkat edin.

o Adaylardan belirli alanlardaki yeteneklerini ve becerileri-
ni gosteren ornekler isteyin. Potansiyel misterilerle iliski
kurmak is icin 6nemliyse, basvuru sahibinden kosullariniza
benzer iki veya li¢ deneyimi tarif etmesini isteyin.

o Teknik 6zellikler icin bastirin. Aday, “Ben boyle bir ortami se-
viyorum,” diyorsa, sizinkinin ¢alisanin ge¢miste yasadigi is or-
tamlarina nasil benzer oldugunu veya farklh oldugunu sorun.
Galigan, “Gyle bir seyler yaptigini” sdyliiyorsa, ayrintilarini alin.
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o Gorkemli olmayan iddialan veya mantikh olmayan ifadeleri
dinleyin. Siphe durumunda, sorgulayin. Spesifik detaylar
icin bastirin ve ornekler isteyin. Geri vites ve kivranmalar
basladiginda, aday icin kirmizi bayrak kalkmahdir.

Yorumlarinizi tarafsiz tutun ve diisiincelerinizi kendinize sakla-
yin. ise almak istediginiz kisinin o olduguna kugku duymadiginiz
ana dek, éyle oldugu izlenimi vermeyin. Ayni sekilde, bu kisiyi ise
almayacaginiz izlenimini de vermemelisiniz. ise alinan aday ise
gelene kadar hicbir anlasma neticelendirilmis degildir. ikinci veya
Uc¢lincu sirayr alan adaylara agik ve olumlu bakmayi sirdiirmeye
deger. Bagka isler uygun oldugunda ya da ilk tercihiniz herhangi
bir sebepten dolayi ortadan kaybolursa, onlara geri dénebilirsiniz.
Bazi insan kaynaklari uzmanlari, yeni ise alimlarin tigte birinin yeni
islerinde kalmadiklarini belirtiyor.

DENGEYi KORUMAK

Kitaptakiyle gercek hayat arasindaki dengeyi bulmak, tiim yone-
ticilerin kargi karsiya kaldigi zorluklardan biridir. Kitap -yasalar,
diizenlemeler, politikalar- kati bir yapiya sahiptir. Gergekler ise
—kisilikler, calisma bigimleri, calisanlarin potansiyelleri- kitabin
hem sinirlari dahlinde hem de 6tesinde varlik gosterir. Yasalara ve
sirket politikalarina gére hareket etmeniz 6nemli olsa da, depart-
maninizin gergekleriyle, yani ihtiyaglaryla ayni dogrultuda tutarl
kararlar almaniz da ¢ok 6nemlidir. Sirketin ¢ikarlarini gelistirecek,
ayni zamanda da ekibe uyum saglayabilecek en uygun kisiyi bul-
malisiniz.

Bu, yalnizca sevdiginiz kisileri ise almaniz veya calisanlarinizin
ekibe yeni katilanlari onaylamalan gerektigi anlamina gelmez.
Tum isler calisanlar arasinda yakin etkilesim gerektirmez. Mantikh
degerlendirmeler yapin. Sirket agini, onun icerideki ve disaridaki
uygulamalarini bilmek, Ortadogu'daki siyasi ortam tizerinde cali-
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sacak olan personelden ziyade, ise alinacak olan bilgisayar prog-
ramcisi igin ¢ok daha 6énemlidir. Hatta bu kisinin biraz antisosyal
olmasi -bilgisayarlar diyalog kuramazlar- dogru teknik becerilere
sahip oldugu ve baskalarina bulasmadigi sirece kabul edilebilir-
dir. Bu ¢alisanla kahve igmek istemeyebilirsiniz ancak yine de de-
partmaniniza veya sirketinize olumlu bir katki yapacaktr.

TEDBIRi ELDEN BIRAKMAYIN

Mulakatta soramayacaginiz pek ¢ok konu vardir. Bunlarin en basta
gelenleri yas ve dindir. Listenin basta gelen diger maddeleri ise
dogum yeri, medeni durum, ¢ocuklar, cinsel ydnelim ya da (kasith
ya da istemeyerek) sinf, ge¢mis, yasam tarzi ya da isin gereklilik-
leriyle ilgili olmayan diger faktorlere dayanarak bir yargida bu-
lunmaniza izin verebilecek herhangi bir seydir. Tim bu faktorleri
insan kaynaklari temsilcinizle goriistiigunuzden ve yasal yiikiim-
liliklerinizi tamamen anladiginizdan emin olun. Bunu yapma-
mak, hem sizin hem de sirketiniz i¢in ciddi sonuglar dogurabilir.

ise alim siireci gercekten tiim yasa ve kurallara uymak kadar
basit olsaydi, is hukuku avukatlarina ihtiya¢ duyulmazdi. Ancak
is kanunu, yasalarin ve politikalarin yeterli olmadigini séyleyen,
biyiyen bir alandrr. is sadece yetenekle ilgili bir sey degildir. i,
pek ¢ok sirket bu faktorii ne kadar kiigimsemek isteyecek olursa
olsun, biinyesinde barindirdidi kisilerle ilgilidir.

MULAKATI SONUGCLANDIRMAK

is gorismesini tamamlama zamani geldiginde, adayi nasil bir
beklentiye girmesi gerektigiyle ilgili bilgilendirin; sizden ne za-
man haber alabilir, pozisyonu ne zaman kapatacaksiniz, baska
bir gériisme daha olacak mi gibi sorularin yanitlarini vermelisiniz.
Bazi yoneticiler adaya dustincelerini ya da sorusu olup olmadigini
sorarlar. Goériismenin sonunda adaya teklif sunmayi ya da adayi
reddetmeyi diistiniiyor olsaniz bile, herhangi bir karar vermeden
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once tim adaylan son bir kez degerlendirmek akillica olacaktir.
Ayrica isi almayi imit eden birine, "Bagvurunuza ne yazik ki olum-
lu yanit veremiyoruz," demek 6zellikle zordur.

REFERANS KONTROLLERI

Aday kagit izerinde ya da miilakatta ne kadar iyi gériiniirse go-
riinsiin, ise alim siirecinde 6nemli son adm referanslar kontrol
etmektir. Birgok sirket, referanslarina ulasmalarina izin verdikleri-
ne dair adaylara bazi formlar imzalatirlar. Cogu referans, 6zellikle
eskiisverenler, boyle bir form olmadan 6nceki istihdami teyit dahi
etmezler. Referanslarla iletisim kurarken, adayin is basvurusunda
bulunan gercekleri dogrulamaya odaklanin. Referans kaynagin-
dan su gibi detaylari vermesini isteyin: “Stacy sizin i¢in ne zaman
ve hangi pozisyonlarda calisti?”

Tutarsizlhiklan dikkatle ele alin. Eder listenizin basindaki bir
adayi degerlendiriyorsaniz, bunu yapmaya degecektir. Dikkatlice
yazilmis cevaplara dikkat edin. Basvuranla gériismeniz sirasinda,
medeni durum, saglik sorunlari veya ¢ocuklar gibi kisisel ya da ya-
sam tarziyla ilgili sorular sormaktan kaginin. Bu tir bilgiler sizi il-
gilendirmez ve ayni zamanda, is veya terfi kararlar alirken bu gibi
faktorleri dikkate almak da yasalara aykindir.

YENi CALISANINIZ iSE BASLIYOR
Seciminizi yaptiniz ve isi bitirme vakti geldi. Cogu yonetici is tek-
lifini dnce telefonda yapar ve ardindan yazili olarak iletir. Yeni biri
ise baslayacadi i¢in heyecanlisimizdir. Bazi durumlarda is teklifi bir
mizakere siireci olsa da, genellikle aday istihdam kosullariyla ilgili
bilgilendirilir. Her iki durumda da, telefon gériismenizde ¢alisma
kosullarinin Gzerinden gegmelisiniz.

Bazi insanlar, 6zellikle teknik ve rekabetgi alanlarda calisanlar,
birden fazla ise basvurmus ve cesitli teklifler Gizerinde diigtintiyor
olabilirler. Bazilari ise sizinle ve sirketiniz igin ¢alismak konusun-
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da distinmek igin biraz zaman isteyebilirler. Teklifinizi degerlen-
dirmesi icin adaya biraz zaman taniyin, kirk sekiz saat makul bir
sUredir. Bu stre doldugunda tekrar arayin. Aday is teklifinizi kabul
ederse, bunu e-postayla yazil bir sekilde teyit edin.

Ya sectiginiz aday teklifinizi reddederse? Zaman ayirdidi igin
kendisine tesekkiir edin, telefonu kapatin ve ikinci segeneginize
yonelin. Milakat sonrasi, insanlar distincelerini degistirebilir ya
da herhangi bir nedenden dolayi ilgilerini kaybedebilirler. Bazilari
sizi arayip artik ilgilenmediklerini sdyleyebilir ancak ¢ogu, is tekli-
finde bulunup bulunmayacaginizi gérmek igin beklerler. Adayin
goriisme sirasinda gok istekli goriindiigi durumlarda, karar degi-
sikliginin sebebini sorabilirsiniz. Daha dnce akliniza gelmemis fak-
torleri veya adayin isle ilgili yanhs yorumladigi bazi kosullar oldu-
gunu kesfedebilirsiniz. Birinci segenedinizin is igin yeterli nitelige
ya da istege sahip olup olmadigini da yeniden gézden gegirme
sansi elde edersiniz.

199



KUCULME SEBEBIYLE iSTEN CIKARMA

Zor Zamanlarin Ustesinden Gelmek

Her sey degisir: sirket liderligi veya miilkiyeti, pazar payi, tekno-
loji, belirli sektorleri etkileyen diizenlemeler, insanlar. Sonug ola-
rak, departmanlar ve hatta bazen tiim sirketler bir olur, daha az
ile daha ¢ok elde etme Umidiyle kaynaklarini birlestirirler. Bu tiir
degisiklikler cogu zaman sirket genelinde insanlan etkiler. Diger
durumlarda, insanlar performanslarini zayiflatan ya da sirketin
yalnizca baglan kopararak ¢ézebilecedi disiplin sorunlan nedeniy-
le kendilerini degistirmeye zorlarlar. Bazen bir kisiyi ise almak veya
terfi ettirmek bir hatadir. Neredeyse herhangi bir degisim senar-
yosunda, isten ¢ikarma sorumlulugu yoneticiye aittir.

KOTU HABERi VERMEK

Kotu haberi verecek olmak zor olsa da, galisanlari isten ¢ikarmak
tekrar tekrar yasadiginiz bir kabus olmak zorunda degildir. Zorluk-
larla karsilasacaksiniz, isten ¢ikarmalarin ve kiigilmenin yaniltici
etkileri olacaktir; ancak durumu yalnizca incelikle ele alabilmeniz
durumunda, bir yonetici olarak glicliniizii kanitlayabilirsiniz. Ro-
saly’in 6rnegine bakalim.

Rosalyn, sirketinin subat ayinda isguiclinii yiizde 30 oranin-
da azaltacagini eyliilde 6grendi. Bir yonetici olarak Rosalyn,
her bir calisanin yeteneklerinin ve gliclerinin yeni yapiya
nasil uydugunu belirlemek icin personelini degerlendirmek
zorundaydi. Bu degerlendirmeler kimin kalacagini ve kimin
gonderilecegini belirleyecekti. Erkenden haberdar olmak,
Rosalyn’e kararlarini gézden gegirmesi ve bu olumsuz duru-
mu miimkiin olan en destekleyici bicimde ele almasi igin za-
man tanimis oldu.
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O gun geldiginde, Rosalyn isten ¢ikarilan her galisanla ayri
ayn konustu, her birine tek tek bunun tamamen ekonomik
sebeplerden 6tiiri oldugunu ve performanslanyla ilgili ol-
madigini acikladi. Buna ragmen, hem cikarilanlar hem de iste
kalanlar, sirket ve yoneticileri Rosalyn onlara ihanet etmis gibi
hissediyorlardi.

isten cikarilan calisanlar gittikten sonra, Rosalyn kalanlarla
bir toplanti yapti. Durumla ilgili algilarini anladigini ve kabul
ettigini ancak eylemlerini agiklama firsatini kendisine verme-
lerini istedigini agikladi. Kalan her galisana, isten ¢ikarilanlarin
aynldigini gérmekten Giziinti duydugunu ancak sirketin ayak-
ta kalmasi igin baska secenek bulunmadigini séyledi.

Ku¢ulmenin bir baska boyutu da yeniden yapilandirmakti.
Baska departmanlarda da isten ¢ikarmalar oluyordu ve kisa
siire sonra departmanlar birlesecekti, bu da Rosalyn’in de-
partmanina sirketin farkli boliimlerinden ¢alisanlarin gelecegi
anlamina geliyordu. Rosalyn bu calisanlari departmanina sig-
dirmak icin yeni diizenlemeler yapacakti ve bu konuda karar
vermesine yardimci olmalar igin calisanlarindan destek istedi.
Rosalyn toplantiy, calisanlara yaptiklari iyi isler icin tesekkir
ederek ve giclii performanslarinin devam edecegine duydu-
du gliveni dile getirerek sonuglandird.

Rosalyn, nezaket ve dirustlikle bu zor durumun Ustesin-
den geldi. Her sey kendi kontroliiniin disinda olmasina rag-
men, Rosalyn departmandaki ¢alisanlarin yetenekleriyle sirke-
tin degisen ihtiyaglarinin 6rtistligu kararlar verdi. Calisanlari,
ofkeli olmalarina ragmen, Rosalyn'i suglayamiyorlardi ¢lnki
durumu elinden geldigi kadar iyi idare etmisti. Bir yonetici ola-
rak, hi¢ suphesiz zorluklarla karsilasacaksiniz. Kimse baska bi-
rinin duinyasini altiist etmekten hoslanmaz. Ancak herkes, Ro-
salyn'in yaptig gibi profesyonellik ve sefkatle bu tir bir gérevi
yerine getirme kapasitesine sahiptir.
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BUYUKRESIM: YENIDEN YAPILANMA VE KUCULME

Sirketler kaynaklarini korumak ve maliyetleri kismak igin yeni-
den yapilanmaya veya kiiclilmeye giderler; bunu genellikle pazar
paylan kugildigunde ve artik 6nemli degisiklikler olmadan kar
etmenin bir yolu kalmadiginda yaparlar (yeniden yapilanma ¢ogu
zaman bir tiir kliciilme anlamina gelir). Bazen bunlar, sirketi iflasin
veya kapanmanin esiginden geri cekmek amaciyla alinan 6nlem-
leridir. Bir satin alma veya birlesme genellikle her iki sirket icin de
fayda saglarken, bedelini galisanlar 6der. Sirketiniz veya depart-
maniniz bir bagkasiyla birlestiginde bazi isler yok olur.

Yeniden Yapilanma ve Kii¢iilme

Bir yénetici olarak, yeniden yapilanma ve kiiciilme taleplerini iki
sekilde kargilamaya hazir olmalisiniz. Oncelikle ¢alisanlarimizi ha-
zirlamamz ve yaptigimz degisiklikleri uygulamaya koyarak sirke-
tinizi desteklemeniz gerekir. ikincisi, kendi kariyerinizi korumak
zorundasiniz.

Yeniden yapilanma ve kii¢lilme, gliniimiiz is diinyasinda artik bir
kural haline geldi. Sektorler hizla degisiyor, teknoloji hizla degisiyor
ve farkh sektorlerdeki sirketler hayatta kalmanin ¢evik olmayi ge-
rektirdigini artik biliyorlar. Sirketler firsatlan degerlendirmeli, talep-
leri karsilamali ve galisanlar yol boyunca sarsilmaya hazir olmalidir.
Sigorta sirketleri gibi sikici sektorler bile bir gecede degisebiliyorlar.
Yeni tiiketici egilimleri bilgisayardan hayat sigortasina dek her tir
mal ve hizmete yonelik yeni talepler olusmasi anlamina gelir.

iletisim Kanallarini Agin

iletisim zor zamanlarda cok énemlidir. Yoneticiler miimkiin oldu-
du kadar, insanlara sirketin hangi eylemleri disiindiigiini ve bu
eylemlerin bireysel calisanlari nasil etkileyebilecegini bildirmeye
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¢alismahdir. Kuigliltilmus veya yeniden yapilandiriimis bir depart-
man calismalarina devam ederken yoneticinin is akigina, kisilik
¢atismalarina, kimin ne yaptigi konusundaki kafa kansikligina ve
olasi sorunlara karsi duyarli olmasi 6nemlidir.

Yeniden yapilandirma sonucunda ekibe katilan ¢alisanlar, yo6-
neticinin eski ¢alisanlarini kayirdigini ve taraf tuttugunu diigiine-
bilirler. Bu durumda, bir yonetici olarak taraf tutuyor olsaniz da
olmasaniz da kendinizi kéti hissedersiniz. Calisanlarin sizi (veya
sirketi) kari artirmak icin kendilerini fazla cahistirmakla suglamalari
muhtemeldir. Bazen bu algida dogruluk pay: vardir; sirket biitiin
kaynaklarini destekleyebilseydi ilk etapta kiiglilmezdi. Ekipman
veya insanlar olsun, daha aziyla daha fazlasini yapmak hem goérev
hem de amagtir.

Kendini Koru

Sirketinizdeki buyik degisiklikler siiphesiz ki, sizi kariyerinizi tek-
rar gézden gegirmeye yonlendirecektir. Calisanlariniz igin her ne
kadar bir amigo, arabulucu, ebeveyn ya da kog¢ olmaniz gerekse
de, sirketin kendisine ¢izdigi yeni yola inanmiyor olabilirsiniz. De-
partmanlar yeniden yapilandirildiginda, yoneticiler bazen isi ger-
cekten yapan kisileri koruyarak sirket maliyetlerini diisiirmeye ¢a-
hsirlar. Sirket icinde veya baska bir sirkete taginmaya hazir olmaniz
gerekir. Bu, piyasanin gergegidir.

Sirketler sadakat ister ama ayni zamanda degisimi kabul etme-
mizi ve harekete hazir olmamizi beklerler. Bize yasam boyu glivence
saglamak gibi bir sorumluluklan yoktur. Mesleki becerilerinizi glin-
cel tutmaniz gerekir. Hem kendi alaninizda hem de genelde mevcut
distince ve teknolojiden haberdar olmalisiniz. Bunlar, ihtiyaciniz ol-
dugunda adim atmaniza yardimci olacak faktorlerdir. Yirmi yil ayni
firmada calisip baska bir firmada nasil hayatta kalabileceklerine dair
hi¢bir fikri olmayan insanlarin durumu Gziinti vericidir.
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BiR CALISANI iSTEN KOVMAK
isler Yolunda Gitmediginde

Hicbir yonetici calisanini isten kovmaktan zevk almaz. Birini kov-
mak, gelisememenin en ciddi sonucudur. Bir kisinin istihdamini
sonlandirmaniz gerektigine karar vermeden 6nce, bunun dogru
olduguna yiirekten inanmalisiniz. Sonrasinda da tiim ilgili yasala-
ra, dizenlemelere ve sirket politikalarina uydugunuzdan ve evrak
islerinin tamaminin diizenli oldugundan emin olmalisiniz. Cali-
sanlarin isten cikarilmasi gibi eylemleri kanunlar diizenler. Bunun
da oOtesinde, ¢odu sirket bu politikalari uyguladiginizi onaylayan
kapsaml belgeler gerektiren siki politikalar belirlemektedir. Sirke-
tinizin de bu tir politikalara sahip olup olmadigini 6grenmek ve
her seyi dogru yaptiginizdan emin olmak icin, hem kendi yararini-
za hem de calisan yararina, mutlaka insan kaynaklari departmani-
nizla goriisiin. Bu geri doniisii olmayan bir karardir.

istege Bagh Caligma

Cogu ozel sirkette ¢caliganin igverenin iradesiyle (bazen de kaprisleri
dogrultusunda) ¢ahistiga pozisyonlar bulunur. Orta ya da biiyiik 6l-
cekli sirketlerde her ne kadar “isten ¢tkarma sebepleriyle ilgili poli-
tikalar ve istihdam kogullar olsa da, “istege bagh” caligilan islerde bu
tiir korumalar bir anlam ifade etmezler. Bu tiir iglerde, bazi durum-
larda federal ayrimalhk yasalar gecerli olsa da, sirketler cahiganlarinm
isten gikarmak i¢in bir sebep sunmak zorunda degildirler.

Bir calisanin is durumu hakkinda aldiginiz -terfi ettirip ettir-
memek, zam verip vermemek, kovup kovmamak gibi- kararlar,
dikkatli bir sekilde miizakere edilmeden alinacak kararlar degil-
dir. Calisaninizi sirketinizin politika ve prosedirlerine gore isten
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¢itkarmaniz gerekir. Bazi yoneticiler ¢alisani is giiniiniin sonunda
¢ikarmay! tercih ederler, boylece ¢alisan egyalarnni toplayabilir ve
kimse izlemeden ofisten ayrilabilir. isten ¢ikanlan ¢alisana, esyala-
rini toplamasi ve sonra da binadan ¢ikmasi stirecinde bir giivenlik
gorevlisi eslik etmek zorunda midir? Sizin veya bir insan kaynakla-
r temsilcisinin bu slreci denetlemesi gerekir mi?

Tum bunlar asagilayic géziikse de, hirsizlik ya da sabotaj gibi
eylemleri 6nlemek igin gerekli glvenlik énlemleridir. Calisanin,
sirket agi Uzerinde ya da sirket bilgisayarinda kayith 6nemli dos-
yalari varsa, calisaniisten ¢ikaracaginiz gliniin bir gece 6ncesinde,
ek bir guivenlik 6nlemi olarak tiim dosyalar yedekleyin. Toplanti-
dan once, sOylemeyi diigiindiiklerinizin tizerinden gegin. Acik ve
duygusal olmayan bir konusma (izerinde pratik yapin. Calisanla
bulustugunuzda asagidaki adimlari izleyin:

e Bir insan kaynaklan temsilcisi veya patronunuz yaninizda
olsun. Bu otoritenizi gliclendirir ve duygusal patlamalar ya-
sanma olasilhigini azaltir.

o Sirket politikalarnniz veya is s6zlesmeleriniz ¢alisanin bir
temsilci bulundurmasina izin veriyorsa, zamanlanan top-
lantinin buna uydugundan emin olun.

o Sohbeti kisa ve 6z tutun, kimsenin duygusallagmasina izin
vermeyin.

o Calisani isten ¢ikarma kararinizi destekleyen konugmalari
ve belgeleri gdzden gegirin.

Bu toplantida, calisanin yorumlarini veya bakis acgisini dinle-
mek gerekli degildir ve tavsiye edilmez. Bunun igin artik cok geg-
tir. Bir yonetici olarak isinizi yaptiysaniz, bu karar ¢alisana sirpriz
olmamalidir. Calisaninizla performans sorunlarn veya bu noktaya
gelmenize neden olan her tiirlii sorun hakkinda gériistlinuz ve ¢a-
hsaniniza sorunlarn ¢6zmesi icin bir¢ok firsat verdiniz. Sakin olun
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ve provasini yaptiginiz senaryoya bagh kalin. isten ¢ikarilan cali-
sana esyalarini toplarken birinin eslik etmesi gerekiyorsa, o kisinin
hazir ve beklemede oldugundan emin olun.

Kurallara Uyun

Sendika sozlegmeleri, toplu is s6zlesmeleri ve diger baglayic s6z-
lesmeler, bir ¢aliganin igten ¢ikarilmasi i¢in baz: gartlar ve prose-
diirler 6ngorebilir. Kendinizi ve girketinizi bu yoldaki yasal iglem-
lerden korumak i¢in bu tiir gartlara uymak esastur.

isine son verilen galisan gittikten hemen sonra, onlara haber
vermek icin ekibin diger tiyelerini toplayin. Calisanin isten ¢ikaril-
ma nedenlerini kendinize saklayin; bu tiir bilgiler gizlidir. insanla-
ra, kovulduktan sonra, neden kovulduklarina bakilmaksizin saygili
davranmak 6nemlidir. Muhtemelen diger ekip Uyeleri bunun ola-
cagini biliyordu; bunun neden tek se¢enek oldugunu sizden daha
iyi biliyor bile olabilirler. Bununla birlikte, bazen diger ¢alisanlara
bu durumun isten ¢ikarlmis ¢alisana 6zel bir konu oldugu konu-
sunda glivence vermeniz gerekir; kendi islerinin glivenligi konu-
sunda korku ve endise duymalari son derece dogaldir.

Diger calisanlar neler hissettikleri hakkinda konusmak isteye-
bilirler ancak bunun yerine gérevlerin nasil dagitilacadi, yeni ise
alimlar ve isle ilgili diger konular {izerinde odaklanmak gerekir.
Onemli olan yola devam etmektir. Kalanlar sizin isleri nasil yiriit-
tlgiinazi izleyecek ve algilari onlarin tutumlarini, performansini
ve sadakatlerini etkileyecektir.

DIiGER CALISANLARIN MARUZ KALDIGI
OLUMSUZ ETKIYLE BASA CIKMAK

Bir calisanin sorunlari ve performans meseleleri, cogunlukla 6teki
calisanlari da etkiler. Bu etki bazen derin olur ve siz sorunlu galisa-
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niisten ¢ikarma karari vermeden ¢ok 6nce ortaya ¢ikar. Miidahale
etmek i¢in hizlica harekete ge¢seniz bile, sorunlu kisinin mesai ar-
kadaslari miidahale etmekte ¢ok ge¢ kaldiginizi diistiinurler. Duru-
mun farkina varmaniz biraz zaman alirsa, diger ¢alisanlar yilginhiga
kapilir ve giicenirler. isi yavaslatarak, isi kendilerinden beklenen
asgari diizeyde yaparak ya da istifa ederek misilleme yapabilirler.
Cozlilmeyip buytyen problemler tim ¢alisma grubunu olumsuz
yonde etkiler, ekibin baghlk ve isbirligi ruhuna kalici zararlar verir.
Sonugta olup bitenlerden siz de koétii etkilenirsiniz. Yoneticiler, ¢a-
lisanlari etkin ve verimliyse kalir, degilse giderler.

Eder olumsuz etki hakikaten 6dnemliyse —firmanin énemli bir
mdsterisini yitirmesi ya da baska bir departmanin isin i¢ine girme-
si s6z konusuysa- bir ekip toplantisi yapmayi diisiiniin. Kovulan
personelin 6teki ¢alisanlarin performansini hangi 6l¢lide aksata-
cagini kesfetmelisiniz; geri kalanlar belki de islerini tamamlayama-
yacaklar ya da ¢abalarinin bosa gitmesine seyirci kalacaklar.

Bu ekip toplantisini yapmadan 6nce, tartismalarin hangi yon-
de ilerlemesi gerektigini ve hangi yorumlari yapacaginizi belirleyin.
Ekibinizle birlikte ictenlikle ve bagkalarinca duyulmadan konusabi-
leceginiz bir yer segin. Parametreleri ve limitleri bastan koyun: Sert
elestiriler ve dedikodu yok. Sorunlari bildiginizi agiklayn, sorunu ta-
kip edecek 6nlemleri iceren bir iyilestirme plani hazirlamak icin ¢alis-
tiginizi sdyleyin. Sonra 6teki calisanlar endiselerini paylasmaya davet
edin. Konugmalarin yapilacaklara ve sonuglara odaklanmasini sagla-
yin. Tartismalarin insanlari ve kisilikleri igine alacak sekilde sapmasina
izin vermeyin. insanlarin gazini bir miktar almak sarttir, ama konus-
malarin kavgaci ve asagilayici bir havaya birinmesine izin vermeyin.

Gizlilik En iyi Politikadir

Bir personelin yasadig giigliikleri bir bagka personelle tartigmamz
uygunsuz ve ¢ogu zaman da yasadis1 bir davranigtir. Performans
sorunlarinin tiim ekibi etkiledigi géz éniinde bulunduruldugunda,
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ekibin bu sorunlarin bir par¢asi haline gelmesi olasidir. Yine de ko-
vulan personelin yagadig giigliikleri gizli tutmahsiniz.

Sizin, problemlerin 6teki ¢alisanlari ve islerini nasil etkiledigini
bildiginizi ve umursadiginizi anlamalarn onlar i¢in dnemlidir. Eski
mesai arkadaslar onlar igin ne kadar buiyiik bir endise kaynadi ol-
musgsa, kendi performanslarinin iyi oldugu ve islerini kaybetme-
yecekleri konusunda kendilerine giivence verilmesi ihtiyaglan da
o kadar biiyiiktiir. insanlarin ¢cogu miisfik ve bagislayicidir; eger
sizin durist ve adil tepki verdiginizi gorirlerse ¢abalarinizi destek-
lerler. Krizler ekiplerin bazen toparlanmasiyla bazen de dagilma-
siyla sonuglanir. Eger sizinki Gyeleri birbirine bagl ve iyi islev go-
ren bir ekipse, toparlanacaktir. Ama eger ekip igerisinde insanlarin
birbirlerine olan gliveni ve inanci ciddi hasar gordiiyse, yaralarin
iyilesmesi ve ekibin islevini tam olarak yerine getirebilecek hale
doénmesi ¢ok uzun zaman alacaktir.
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KiSiSEL SORUMLULUK
is Bende Biter

Yoneticiler, performanslariyla ilgili birgok kisiye ve seye karsi so-
rumludurlar: patronlar, calisanlar, sirket ve uygulanan cesitli ka-
nun ve yonetmelikler. Bazi durumlarda, bu tir bir sorumluluk,
birinin sizi yasal bir eyleme taraf olarak adlandirmasi ya da dav-
ranisinizin kanunlari ihlal etmesi gibi ¢ok kisisel bir hal alabilir.
Yonetmelikler sirketleri, sirketler benzer sekilde yoneticilerini
sorumlu tutar. Sirketiniz, kesinlikle eylemlerinizin sirket politi-
kalarina uymasini bekler; sinirlarin disina ¢iktiginizda, kendinizi
issiz bulabilirsiniz.

insanlar1 Birey Olarak Gériin

Tutarhlhk ve gergekgilik, sirket politikalarinda bir arada bulunmali-
dir. Bazen kurallara harfi harfine uymak amaca zarar verir. {stisnai
durumlara géz yummanz bireylerin bazen farkh ihtiyaclara sahip
olabileceklerini anladigimz gésterir. Ozel kosullari, ¢alisanin ve
sirketin yararlanim gozetebileceginiz istisnalan dikkate alacagimz
bir siire¢ olusturun. Herhangi bir politikadan sapmaya karar verdi-
ginizde, bu karar1 verme nedenlerini agiklayin ve bunun politikay:
uygulamanin yeni bir yolu degil, bir istisna oldugunu vurgulayin.

Bir yonetici olarak, hem Ustlerinize hem de ekibinizdeki ¢ali-
sanlara karsl sorumlulugunuz vardir. Herkesin kendileri ve dav-
raniglan icin gegerli olan yasalari, diizenlemeleri, politikalarn ve
uygulamalari anladigindan emin olmak gdrevinizin bir pargasidir.
ilgili saglik ve glivenlik diizenlemeleri ve uygulamalarini calisanla-
riniza tanitmak igin hizmet igin egitim ve diger egitim siireglerini
diizenlemek veya yiritmek konusunda resmi olarak sorumluluk
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sahibi olabilirsiniz. Slipheli uygulamalar veya kosullar ile karsilasti-
ginizda bunlari sorgulayin. Bu, calisanlari ayni seyi yapmaya tesvik
eder. Calisanlar endiselerinden s6z etmek igin size geldiklerinde,
onlari arastirmak uizere hemen harekete gegin.

Acik Kap: Politikasi

Acik kapi, hem gercek hem de sembolik bir anlama sahiptir. Ca-
lisanlaniniza istedikleri zaman sizinle konusabileceklerini soyler-
seniz ancak kapiniz kapal galisirsaniz, onlara karisik bir mesaj
gonderirsiniz. Cogu insan kapali kapilari dur isareti olarak algilar.
Cocukluktan itibaren, kapi ¢almadan igeriye girmemeyi 6grendik
ve acelemiz olmadik¢a bu konuda tereddiit ederiz. Bazen yoneti-
ciler kapilarini dikkatleri dagilmasin diye ya da tamamen aliskan-
liklarindan kapatirlar. Ancak bu sekilde, dikkat dagitici seylere mi
yoksa ne yaptiginizi duymasinlar, gérmesinler diye calisanlariniza
mi engel koyuyorsunuz? Peki, neler dikkatinizi dagitir? Konusma-
lar? Yakindan gecen insanlar? Yogun calisan ekibin sesleri? Calan
telefonlar? Calisanlarin sorulari? Bunu tanimlamak zordur. insan-
larin gergekten kapiy! agip iceri girmesini isteseniz bile, cogu bu
konuda tereddiit edecektir. Gizlilik gerektiren bir sey Gizerinde ¢a-
hismadiginiz siirece kapinizi agik birakin. insanlarin agik kapi poli-
tikasini uyguladiginizi bilmelerinin tek yolu, kapinizin gergekten
acik olmasidir. Asagidaki 6rnegdi distiniin.

Mark yonetici oldugunda, etkili bir agik kapi politikasi oldugu-
na inandigi bir uygulama ytriitmeye basladi. Calisan, sekreteri
aracihdgiyla randevu aldigi ve Mark’in “birinci diizey midahale”
olarak adlandirdigi sekilde sorunu gidermeye calistigina dair
kanit saglayabildigi siirece, Mark her ¢alisaniyla her konuda
gérisiirdi. Ornegin, eger problem izinlerle ilgiliyse, calisan én-
celikle diger galisanla ya da insan kaynaklari ile bu konu tizerin-
de gorismeli ve uzlasma saglamaya calismaliydi.
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ilk basta, calisanlar Mark’in yaklasimini memnuniyetle kar-
siladi. Grubun 6nceki yoneticisi yalnizca basi belada olanlarla
konusur, grup toplantilarini yapilacak islere odaklardi. Buna
karsilik, Mark inanilmaz acik gériiniiyordu. ilk birkag ay icinde,
her ¢alisan Mark’la konusmak i¢in bir randevu almisti. Mark bu
toplantilarda yeterince dostane davraniyor ve yalnizca konuya
odaklaniyordu. Bir ¢alisan, ayarlanmis bir randevu igin ofisine
geldiginde, Mark calisanin sorunu bir ila li¢ dakikada 6zetle-
mesini ve ¢alisanin sorunu ¢6zmek igin attigi adimlari sunma-
sini bekliyordu. Giindelik konularla ilgili ok az konusuyor ve ig
suregleri ya da sonuglariyla dogrudan iligkili olmayan konulara
hig ilgi duymuyordu.

Galisanlarin derhal miidahale gerektiren sorunlan oldu-
gunda, Mark cana yakin davranir ancak yine de sert tavrini ko-
rurdu. Yardim etmek i¢in elinden geleni yapmaktan mutluluk
duyuyordu ancak calisanlarindan, durumu goériismek uzere
randevu almalarini istiyordu.

Beklendigi gibi, randevu sayisi kisa bir siire sonra diisme-
ye basladi. Mark bunu, grubun nihayet bir araya gelerek sorun
giderme ve problem ¢6zme becerisine sahip sorunsuz calisan
bir ekip haline geldiginin bir gostergesi olarak yorumladi. An-
cak calisanlar giderek daha fazla memnuniyetsizlesiyordu. En
azindan onceki yoneticileri, onlara ve problemlerine hig ilgi
duymadigini agikga belirtiyordu. Mark ise ¢alisanlarinin sorun-
lanyla ilgilendigi izlenimini veriyordu fakat sonucta, 6nceki yo-
neticiden daha ulasilabilir degildi. Mark’i gérmek igin randevu
almak, Mark’in programina uymadig siirece kendisinin agik
olarak nitelendirdigi kapisinin aslinda siki sikiya kapali olma-
st anlamina geliyordu. Mark, kendisinin ulasilabilir olduguna
inanmasina ragmen, kurallari ve prosediirleri onu erigilemez
hale getiriyordu.
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GERIBILDIRIM DONGUSU

“Geribildirim’, icerige bagh olarak farkh anlamlar olan bir keli-
medir. Elektronikte geribildirim istenmeyen ses bozulmasidir.
isyerinde geribildirim, bir baskasina verilen tepki ya da yanit an-
lamina gelir. iletisimde geribildirim, ¢cogu zaman elestiri olarak
algilanir. Bir yonetici, “Sizin i¢in bazi geribildirimlerim var,’” dedi-
ginde, calisanlar bunu, “Size isi nasil batirdiginizi anlatayim, yine!”
olarak duyar.

ideal kosullar altinda geribildirim bir déngiidiir, bir eylem ve
tepki dongusiidir. Her iki bilesenin de blyiik veya 6nemli olmasi
gerekmez. Aslinda geribildirim bir iletisim dénglisui haline geldigin-
de, cogu insan bunun gerceklestigini bile fark etmez. Geribildirim
ancak olmadiginda veya olumsuz ya da yikici oldugunda dikkat ¢e-
ker. Tabii ki tim geribildirimler olumlu degildir ve bazen tamamen
yikicidir. Cogu geribildirim ise bu ikisinin tam ortasinda bir yerdedir.

Yoneticinin Diigiinceleri

Calisanlar her zaman ydneticilerinin onlar nasil gérdiigini bil-
mek ister. insan dogasidir bu; bagkalarinin hakkimizda ne diisiin-
diginu bilmek isteriz. Bu, aidiyet (ya da aidiyetsizlik), basar (ya
da basarisizlik) ve giiven (ya da glivensizlik) duygularini gelistir-
memize yardimci olur. Calisanlar, yoneticilerinden siirekli geribil-
dirim beklerler. Bazilari dogrudan sorar: “Nasildim?” Digerleri ise
biraz daha dolayh sorarlar: “Misteri ne dedi?” Geleneksel bilgelik
hi¢bir haberin iyi haber olmadigini sdylese de, kurumsal diinyada
bunun tersi daha sik olur. Ya da en azindan calisanlar boyle diisi-
niirler ¢linki sizden higbir sey duymadiklarinda Gzdilar ve telasa
kapilirlar.

Bazi geribildirimler, 6rnegin toplantilarda, halka acik olarak ve-
rilmelidir. Olaganiisti is ¢ikarmis olan bir ¢alisaninizi takdir etmek
icin birkag dakikanizi ayirin. Bu, galisanin kendini iyi hissetmesini
sadlar; is arkadagslarn 6niinde onaylanmak alabilecegi en biydik il-
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tifattir. Bu ayni zamanda rol ve sorumluluklari pekistirir ve grup
icindeki etkilesimi sekillendirir. insanlar katkilarindan dolayi onay-
lanmis hissederler.

iitifat Edin

Simirh zamanimz bir ¢alisanin geribildirim gereksinimi ile denge-
lemek i¢in, yorumlarimz daha kiigiik parcalara ayirmay: deneyin.
Iyi yapilan bir igle ilgili ¢aliganinizi 6vmek igin igin tamamlanmasi-
n1 beklemek yerine, is devam ederken 6vgii ve 6nerilerde bulunun.

Elbette adil olmak ¢ok énemlidir; bazi ¢alisanlan kayirdiginiz
izlenimini vermekten kaginin. Bir calisana diger ¢alisanlarin 6niin-
de 6vgiide bulunmak, digerlerinin kendilerini daha az 6nemli his-
setmelerine yol agabilir. iyi yazilmis bir rapor ya da zamanindan
once tamamlanmig bir projeyle ilgili, calisaninizi kendi ¢alisma
ortaminda tebrik edebilirsiniz. Bu bireysel ilgi, bireysel ¢cabayi fark
ettiginiz ve 6nemsendiginiz anlamina gelir.

Calisanlarin Geligmelerine Yardimci
Olmak igin Geribildirimde Bulunmak

Calisanlarin becerilerini gelistirmelerine yardimci olmak igin dii-
zenli olarak ipuglari ve 6neriler sunmak geribildirimin harika bir
yoludur. Duizenli olarak ve kiiguk parcalar halinde verildiginde,
bu geribildirim hizl bir sekilde ¢alisma ortaminin dogdal bir unsu-
ru haline gelir ve insanlar bunu beklemeye baslarlar. Tutarlilik ve
bildirim sikhgd, geribildirim strecindeki herhangi bir disiplin veya
baskicilik duygusunu ortadan kaldirir. Dahasi, geribildiriminiz
olumsuz olsa dahi onu daha ¢ekilir bir hale sokmaya ¢aligmamali-
siniz; cogu insan buna icerler.

Spesifik eylemler ve davranislar hakkinda yorum yapin. “John-
son, sen kaba bir ayisin!” demek yerine, “Barb, matbaada gecikme
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konusunda onabadirdigin ve telefonu suratina kapattigin igin ¢ok
Giziildi,” demek daha dogru olacaktir. Ayrica geribildiriminizde
acik olun fakat secenekler sunmayi da ihmal etmeyin. “Bu raporu
okurken Uriiniin gercekte ne oldugunu anlayamadim. Litfen giri-
si yeniden yapilandinr veya ikinci bélime bagka bir bélim ekler
misiniz?”

Olumsuz geribildirimleri, gercekgi gelisim yontemleriyle sekil-
lendirin. “Teslimat gecikmeleriyle ilgili misteri sikayetleri bu ¢ey-
rekte ylizde 35 artti. Gecikme sebeplerine bir g6z atalim ve sonra
bazi ¢éziimler icin beyin firtinasi yapalim.”

Mimkin oldugunca, tiim ¢alisma grubunu ortak gabalari igin
ovin. Bu, takim olmanin dederini pekistirir ve insanlara takim ¢a-
hismasinin kisiliklerle ya da egolari oksamakla degil, performansla
ilgili oldugunu hatirlatir.

Bazi yoneticiler iyi anilmak isterler, dolayisiyla sadece olumlu
geribildirimde bulunurlar ve bunu seve seve yaparlar. Calisanlar
her haliikarda 6vileceklerini bilirler, bu da 6vgiiniin degerini kay-
betmesine sebep olur. Baslangi¢ta olumlu olan geribildirimleri
celiskili bir mesaj takip ettiginde, o zaman geribildirimler daha da
degersiz hale gelir. E§er haberler kétiyse, oldugu gibi aktarin. Bu
insanlar yetiskin; siz saklamaya ¢alissaniz bile, hata yaptiklarini ve
hayatin tozpembe olmadigini bilirler. Olumsuz gorisleriniz yalniz-
ca bir veya iki kisiyle alakaliysa, bireysel ve 6zel olarak geribildi-
rimde bulunun. Tim ekibi ilgilendiriyorsa da agik olun ve sefkatli
davranin. Grup ortaminda bireyleri ayirmayin, 6zel yorumlariniz
varsa bunlan 6zel olarak gérisin.
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CALISANLARI URETKEN,
BASARILI VE MUTLU KILARAK
YONETMENIN SIRLARI

Bir isletmenin basanli olmasi igin etkili personel yonetimi
sarttir. Yoneticilik ile ilgili kitaplar genellikle en iyi
uygulamalann aynintilanni dyle sikici sekilde ele alir ki, en
uyanik CEO'nun bile uykusunu getirir. Yénetim 101 bu tir
sikict agiklamalari bir kenara itiyor ve gercek deneyimleri
baz aliyor. Personelinizi hem Uretken hem de mutlu kilarak
sirketinizi, departmaninizi ya da ekibinizi nasil ydneteceginizi
adim adim size gosteriyor. Ise alma, isten cikarma, yetki
devretme ve yol gdsterme gibi dnemli meselelerden,
raporlama, sunum yapma ve telefon ya da e-posta trafigiyle
basa ¢ikma gibi ikinci planda kalan meselelere dek pek cok
alanda sizi aydinlatiyor. Tdm sorularinizin yanitlari
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