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GiRiŞ 

Günümüz işyerlerinde, diğer her şey g ib i  yönetic i l ik  kavram ı  
da değişim geçi riyor ve g ittikçe zorlaşıyor. i şyerleri, a rtık daha 
hızl ı  i letişim gerektiren ve ekonomik koş u l lar ın  süratle değiş­
tiği, uzaktan ça l ışanlarıyla (hatta bazen başka bir kıtada) ve 
her  yöne yayı lan veri leriyle karmaşık b i r  ortam ha l ine geldi .  
i şgücü değişti; a rt ık daha genç, teknoloj i k  aç ıdan daha bi lg i l i  
ve sezgi l i, her  yönden daha çeşitl i  bir  k it le  mevcut. Bu şartlar  
a lt ı nda, yönetici ler kolayl ı kla kendi lerin i  buna lmış  h i ssedebi l i ­
yorla r. Kim tüm bunları "yönetebi l i r" ki? 

Bu kitap, yönetici l i k  kavramını,  sizi n iç in basit ve an laşı labi­
l ir bir hale sokuyor. ister yen i  ister tecrübel i  bir yönetici o lun; 
bu kitapta hem ça l ı şan ları n ızdan hem de kendin izden nas ı l  en 
iyi şeki lde yarar lanabi leceğ in ize dair fayda l ı  i puçlar ı  bulacak­
s ı n ız. 

Yönetici, b ir  grup ça l ı şan ı  veya bir  projeyi yönlendi rmekten 
sorumlu  kişid i r. Bu ku lağa oldukça basit gel iyor, ama gerçek­
te öyle deği l .  Wa/1 Street Journal, yönet im g u rusu Peter Orue­
ker'dan şu a l ıntıyı yapıyor: "Yönetici hedefler  koyar; insanlarla 
i let iş im kurar, on ları  motive eder, düzenler  ve gel işt ir i r:' Derg i­
n i n  yazarı şu şeki lde devam ediyor: "O ru e ker'ı n bir yöneticin in  
i ş  tan ım ıyla i lg i l i  temel açık laması ha la  geçerl i  o lmakla bir l ikte, 
d iğer  yönetim uzman lar ı  bu sorumlu luklar ın  farkl ı  yönlerine 
odaklanabi l i r  ve farkl ı tan ı m lamalar yapab i l i r ler:' 

iyi yönetim as l ı nda tamamen ekip ça l ı şmas ı  i le  i lg i l id ir. Bir  
yönetici olarak sizin rol ü nüz, şi rketin bel i r led iğ i  daha büyük 
hedeflere ulaşabi lmek içi n başkaları n ı n  bazı hedeflere u laş­
ma ların ı  sağ lamakt ı r. Bir yönetici olara k, büyük ölçüde takımı­
n ızın nası l  ça l ı şt ığ ına ve projenizin sonucuna göre değerlen­
d i ri l i rs in iz. 
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Bu kitap size aç ık ve etki l i  b i r  şeki lde nas ı l  i letiş im kuraca­
ğ ın ızı, başarı için p lan yapmayı, bu plan ları kesin  bir şeki lde 
nasıl yerine getirebi leceğ in izi ve daha fazlas ın ı  gösterecek. 
Her şeyden öneml isi ,  i stenen sonuçları elde etmek için insan­
ları ve projeleri nas ı l  yöneteceğin izi öğrenmenize yardımcı 
olacak. Iyi yönetici ler, çal ı şa n la rına nası l  i l ham vereceklerini ,  
on lara nası l  rehberl i k  edeceklerini  ve kariyer  basamaklarında 
yükselmelerine nasıl yard ı mcı  o lacakların ı  iyi b i l i rler. Sistemin 
d üzg ü n  çal ışmadığ ın ı nas ı l  söyleyeceklerin i  b i l i r ve bu sorunu, 
s istemi  oluşturan i nsan larla olan diğer problemlerden ayı rt 
ederler. Anlaşmazl ık lar ın nas ı l  çözü leceğin i  b i l i r  ve doğru ekip 
üyelerin i  doğru iş lere yerleştir ir ler. 

M ü kemmel yönetim beceri lerine sah ip  o larak doğmazsı­
nız; bu becerileri öğrenmek zorundas ın ız. Bu kitapla birl ikte 
yönet imin temel lerin i  iyi ve kötü örneklerle bir l ikte görecek, 
doğru insanları işe a lmayı, on ları ekibin izde tutmayı, amaca 
zarar l ı  davranış ları nas ı l  leh i n ize çevireceğin izi ve nası l  etki l i  
performans değerlendirmeleri  yapabileceğin izi öğreneceksi­
n iz. 

Hepsi bu kitapta. Hadi  başlaya l ım. 

li 
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YÖNETIM NEDIR? 
Organizasyon Şekll leri 

I nternette veya herhangi b ir  kitapta, yönetici kel i mesinin an lamı­
na baktığın ızda, b irçok farkl ı tan ım old u ğ u n u  görü rsünüz. Bir spor 
tak ım ın ın  koçu, b ir  ün lünün  iş ya da kişisel i l işk i lerin i  yöneten b i ri 
veyahut ortak bir  ağ üzerinde sistem yöneticisi ve bağ l ı  cihazlar  
a rası nda i letişim sağlayan b i r  bi lg isayar s u nucusu "yönetici" o lara k  
ad land ı rı labi l i r. Fakat yönetici kel imesi i ç i n  en yaygı n  tanım, "bir  
grup ça l ışanı veya bir  projeyi yönetmekten ya da d üzen lemekten 
sorumlu  olan kiş i" olacakt ı r. Başka bir  deyiş le, t ıpkı  sizin gibi bir i .  

Farklı kurum ve şi rketlerde yönetici ler fa rkl ı  "k iml iklere" bürünür­
ler: Direktörler, grup veya bölüm l ideri eri, başkan yard ımcıları, genel 
müdürler ve hatta yönetim kuru lu başkan ları bi le birer yöneticid i r. 
Hatta ve hatta, gerçek anlamda, ABD başka n ı  bi le bir  yöneticid i r. 

Yönetim uzman ı  B i l l  Warner'a göre, taş ıd ık ları sorumlu luklar  
değişkenl ik gösterse dah i ,  tüm yönetic i leri n  bazı ortak noktala rı 
bu lunur: Onlar, b ir  iş in tamamlanmasın ı  sağ lamak üzere hem in­
san g ücü hem de ekipman olarak i lg i l i  departman kaynakların ı  
ku l lanan birer l ider, proje yöneticisi ve koç lard ı r. Strateji gel işti r i r, 
departmanların ın  ça l ışma d üzenlerin i  organ ize eder, öncel ikleri 
bel ir ler ve karar a l ı rlar; ça l ışanların ın  gerekl i  eğitimleri a lmaları n ı  
sağ la r, departman içi sorumlu lukları dağıt ı r, ça l ışan lar ın ın bu so­
rum l u l u kları yerine getirebi lmeleri için gerekl i  kaynak temin in i  
sağ la r, departman iç i  ve d ış ı  kaynaklarla o lan  i letiş imi  korur ve ş i r­
ket pol it ikas ın ın gerek bel i rlenmesinde gerekse şi rketin hem içeri­
de hem de d ışarıda temsi l  ed i lmesinde rol oynarlar. 

Yönetici lerin ayrıca "yumuşak" olara k  n itelendiri lebi lecek bi rta­
k ım görevleri de bu lunur: şi rket içeris inde ya da d ı şa rıda i l işki lerin 
korun masını  sağ lamak, i nsanlar ın ekip içeris inde birbirlerin i  des­
tekleyecekleri o lumlu  bir  çal ışma ortamı  o luşturmak ve çal ışan la­
rın performansların ı  en iy i  şeki lde ortaya koyarak ş i rkete katkıda 
bu l u nabi lmek iç in nası l  ça l ışmaları gerektiği  konusunda onlara 
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koçluk etmek. Yönetici ler ayn ı zamanda reh ber l ik de ederler; 
yeni  yetenekleri cesaret lendir i r ve kariyerleriyle i lg i l i  ça l ı şan ların ı  
yön lendir i r ler. Ayrıca ş i rket yönetici leri n in  ka rar a lma süreçlerin i  
etki leyebi lecek diğer konu lar ın  i lerleyişi ve kend i  departman ları­
nın gel i ş im leri i le i lg i l i  rapor hazır lama ları sebebiyle, ça l ışan ve üst 
düzey yönetim aras ında b i r  köprü görevi de görür ler. 

Kısacası ,  yönetici ler kend i  a l an lar ı ndaki her şeyin sorumlu lu­
ğunu taş ı r lar. Neyi ya da kaç kişiyi yönettiğ in izin hiçbir  önemi yok, 
söz konusu sizin soru m l u l u k  a l an ın ız olduğunda, iş sizde biter. 

YÖNETIMIN iŞLEVLERI: 80:20 KURALl 

Bir yönetici n in  ne yapması  ya da yapmaması gerektiğ in i  özetleyen 
çok mikta rda bi lgi  bu l u nuyor. Hatta o kadar  çok bi lg i  var ki, insa­
n ın  nereden başiayacağ ın ı  b i lmesi  çok zor. B i lseniz bi le, kimse her 
şeyi öğrenemez. Dolayıs ıyla bu noktada ası l  amaç, bu bi lg i  yığ ın ın ı  
oluştura n  düşünceleri tespit etmek olmal ıd ı r, bu da 80:20 kura l ıyla 
mümkündür. 

80:20 kura l ı , i lg i l i  faktörler a ras ında (yaklaş ık) 80:20 oran ın ın  
bu lunduğunu bel i rt ir. Örneğin :  

• Satış gel i rin in  yüzde 80'i m ü şteri lerin yüzde 20'sinden gel i r. 
• Problemierin yüzde 80'ine  i nsanlar ın yüzde 20'si sebep o lur. 
• Sonuçlar ın yüzde 80'i faa l iyetlerin yüzde 20's inden gel ir. 

80:20 kura l ı  bize d ikkatim izi daha çok yüzde 20 üzerinde top­
lamamız gerektiğini  söyler. Yüzde 20'ye odaklanmak yönetici lerin 
zaman yönetimi yapmalar ına fı rsat tan ı r. Günümüz yönetici leri ge­
nel l i kle  yeterince deneyim l i  o lmad ıklar ından, her şeye yetişmeye 
ça l ı şmakta ve programları çabucak dolmaktad ı r. Öncel ik  s ı rasına 
koymak, b i r  yönetic in in  haftada altmış saatin i  ofiste geçi rmesine 
gerek ka l madan, gerekl i  etkiyi g östermesine olanak tan ıyacakt ır. 

80:20 kura l ı  problemleri ayı klayıp organ izasyonunuz içerisin­
de gel iş im gerektiren nokta lara konsantre o lman ızı sağlayacakt ır. 
Ayrıca kuru luşunuzdaki  güç lü  yan lar ı  bel i rlemenize ve de başarı l ı  
ça l ı şan la rı ayı rt etmenize de yard ımcı olacakt ı r. 

1 0  



Yönetim Nedir? 

"YÖNETILMEK"TEN YÖNETMEYE 

Yönetici o lmak, b ir  an lamda çocuk sah ib i  o lmak g ibid i r. Daha önce 
ya l n ızca bir kişiden sorumluydunuz: kend in izden. Şimdi ise sah ip  
ç ıkmanız gereken insanlar  var: ça l ı şan ları n ız ve  ekib in iz. Alacağı­
n ız karar lar on lar ı  ve de kariyerlerin i  etk i leyecek. 

Peki, terfi ile neticelenecek kadar sağ lam sonuçlar üreten b i r  
işçiden, nas ı l  ayn ı (veya daha yüksek) başar ı  seviyesine u laşacak 
b i r  yöneticiye dönüşürsünüz? 

i l k  adım kendinizi yönetmek. Formda ka lma l ı, iyi beslenmeli  ve 
uykunuzu a lmal ı s ın ız; davran ış lar ın ızdan siz sorumlusunuz; e l in iz­
den geleni yapmal ı, iyi bir d in leyici o lma l ı s ın ız. Bir yönetici o lara k, 
d iğerlerine davran ış lar ın ızla örnek olacak ve departman ın ız ın 
g id işat ın ı  s iz bel i rleyeceksin iz. Tak ımın ızı e l i nden geleni yapması 
iç in motive etmek ve uyum içinde ça l ışara k  veri len iş i  biti rmes in i  
sağ lamak sizin sorumlu luğunuzda. 

Yan i  kişisel m ü kemmel l iğ in ize önem vermel is in iz; ek eğitimler  
a labi l i r  (ve ekib in izi de bu konuda cesa retlendi rebi l i rs in iz); top­
l u m  önünde konuşmak g ibi yeni  beceri ler ed i nebi l i rs in iz. (Sahne 
korkun uz  olsa dah i )  pozitif o lmal ıs ın ız; bu öze l l i k le ça l ışanlar ı n ız la 
daya n ışma içeris inde ça l ışabi lmeniz iç in çok öneml id i r. Size güven 
d uyma l ı lar. Fiki rleri n i  size sunarken rahat o l ma l ı, on ların  gerib i ld i­
rim lerine ve öneri lerine göre hareket edeceğin izi b i lmel i ler. 

"İyi bir patron olmak demek, genellikle, yetenekli insanları işe 
almak ve sonrasında yollarından çekilmek demektir." 

-Tina Fey, Bossypants 

Çal ışanlar, güvendikleri b iri için ça l ı şt ı k lar ında e l lerinden gele­
nin en iyis ini  yapacaklard ı r. Bununla beraber, hem kendin izin hem 
de ça l ı şanlar ın ız ın zayıf noktaların ın  farkında o lma l ı, gel iş im ve 
büyüme gerektiren a lan ları n ızı b i lmel is in iz. 
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KURUM KÜLTÜRÜNÜ ANLAMAK 

Işler Nasil llerlerı 

Kurum kültürü genel l i kle "burada iş ler böyle iş ler" olarak tan ımla­
nır ve kurumun kişi l iğ in i, tutum u n u, deneyimin i ,  inanç ve değer­
lerin i  yansıt ı r. Şirket b i r  kar tanesi kadar özgü n, nefes a lan, yaşayan 
bir  organ izmadı r. Başar ı l ı  b i r  yönetici olmak istiyorsan ız, i şyeri kü l­
türünü  a n lamanız ve ona göre h areket etmeniz gerekir. 

Ku ru m u n  kü ltürel normla rıyla i lg i l i  "eğiti lmemiş" bir  yöneti­
ci, kim i  zaman basit şeyler  yüzünden zorlu k  çekebi l i r. E-postada 
kimin  kopyalan ıp kopyalanmayacağı, komuta zincirinde kimin/ 
kimlerin atlanacağı/atla n ı p  atian maması gerektiği ,  patronunuzun 
patronuyla doğrudan i letiş imdeyken nası l davranmanız gerektiği, 
yazı l ı  i letiş imde ve toplantı l a rd a  ku l lanmanız gereken (doğrudan 
ya da pol it ik) d i l, sosya l etkin l ik lerde nası l davranacağ ın ız ( içip iç­
memeniz gerektiği, kim in le  otu racağınız vs.) bahsedi len zorluklar­
dan bazı lar ıd ı r. Yen i  b i r  yönetici bu tarz şeyler in usulünü  öğren­
melid i r. 

Kurum kültü rünü an latan çok sayıda teori vard ı r. Bu teori ler­
den en yayg ın ı, MIT profesörü Ed Schein'in tasarlad ığ ı  modeld i r. 
Ed Schein, kurum kü ltürün ü  üç  b i l i şsel kadernede açık lar. i l k  ya da 
"yüzey" kademe, dışar ıdan bir gözün gözlemleyebi leceği nitel ik 
ve davran ı şlard ı r: fiziksel görünüş, kıyafet yönetmeliği ,  ça l ışanla­
rın birbi r leriyle olan i l i şk i leri, ş i rket politika ve prosedü rleri ve or­
gan izasyonel yapı .  Son ra ki "orta" kademe kuru m u n  sözlü kültürel 
yapıs ın ı  açı k lar: kurum m isyonu,  s loganı ve bel i rti lm iş değerler. En 
derin yapıya sah ip  o lan üçüncü kademe ise organizasyonun sözlü 
olarak aç ıklanmayan varsayım la rından oluşur; bunlar ça l ı şanlar ın 
bi le farkında olmadan kabu l lend iğ i  "sözsüz kura l lar"d ı r. Bu nokta­
da kurum kültürünün  tabu ları n ı  ve çel işki l i  unsurları n ı  görürsünüz. 
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Kurum Kültürünü Anlamak 

Yönetici ler ya ln ızca bu üç kademel i  yapıyı kavramakla ka l­
mamal ı, aynı zamanda kar ış ık ve kimi zaman çel işki l i  de olabi len 
üçüncü kaderneyi incel ik ve duyarl ı l ı kla  yönetmeyi bi lmel idi r ler. 
Yön etici ler en çok üçüncü kadernede zorlu k  çekerler. Kurumun  
sözsüz kura l lar ın ı  göz ard ı  etmek veya atlamak, rütbeler aras ında 

ya da  d iğer yönetici ler nezd inde sorun la ra ve karş ı  koymalara ne­
den olabi l i r. Yan l ı ş l ı kla bu tür  sorunlara sebebiyet vermemek iç in 
yap ı lacak en iyi şey, genel  kabul  gören uyg u lamaları daha iy i  an­
laman ıza yard ımcı olabi lecek bir  görevdeş ya da yönetici bu lmak 
olacakt ır. Bu,  ayn ı zamanda iy i  bir  gözlemci ve aktif bir  d in leyici 

o lman ızı da sağ layacakt ı r. 

Dört Kültür 
Kurum kültürünüzü bilmenizde fayda var. Terrence Deal ve Allan 
Kennedy, Corporate Cultures (Kurum Kültürleri) adlı kitaplannda 
dört farklı kültürden bahsederler: 

Sıkı çalış, sıkı eğlen kültürü (hızlı geribildirimi ödül ve düşük 
risk: restoran ve yazılım şirketleri) 
Kabadayı, maço kültür (hızlı geribildirim/ödül ve yüksek 
risk: polis, cerrahi üniteler, spor dalları) 
Süreç kültürü (yavaş geribildirim/ödül ve düşük risk: banka­
lar, sigorta şirketleri) 
Şirketin üzerine iddiaya gir kültürü (yavaş geribildirim/ödül 
ve yüksek risk: hava taşıtı üreticileri, internet kuruluşları) 

B i r  yönetici o larak, düşüncelerin iz kurum kültürünüıle tam 
an lam ıyla örtüşmese dahi, onu tüm ka lb in iz le desteklemel is in iz. 
Değiş im, eğer iyi n iyet l i  b i r  g i riş im olarak a lg ı l an ı r  ve şirket iç in­
den ge l i rse daha kolay gerçekleşir, yok eğer kötü n iyet l i  bir gir iş im 
o lara k  a lg ı lan ı r  ya da d ışar ıdan gel i rse (mevcut şi rket in başka bir 
şi rket tarafından ele geçi ri lmesi  veya şi rket bünyesi d ış ında faa l i-
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yet gösteren bir  dan ışman ı n  tavsiyelerin in hayata geçi ri lmesinde 

olduğu g ibi) gerçekleşmesi daha zor o lur. 

ROLÜNÜZÜ TANlMLAMAK: NE  YAPMAN GEREKliGINi  BIL 

Bir ku ru m u n  misyonu,  kültürün ü n  aksine, açı k biçimde tan ımla­
n ı r. Şi rketin amacın ı n  ne o lduğu ve neyi başarmayı hedeflediği 
konusuna açıkl ı k  geti r i r. B i r  yönetici olara k, s ize başkasından ka l­
mış  olsa dahi bir  departman için ya da bir proje kapsamında kendi  
misyonunuzu oluştu rmak isteyebi l i rs iniz. Eğer yen i  b ir  kuruluş­
taysan ız, sıfı rdan baş lamak zorundasın ızd ı r. En başta ele a l ınması 
gereken ve en öneml i  nokta, organ izasyon misyonunuzun şi rket 
misyonunuzu yansıtıyor  ve pekişti riyor olmasıd ı r. Ne o lursa olsun, 
misyon tan ımınız üzerinde personel in izle ya da ekibinizle bir l ikte 
ça l ı şmal ı s ın ız ki, misyonunuz tüm grubun idea l lerin i  yansıtabi ls in.  

Etki l i  b i r  misyon aşağ ıdaki leri kapsamal ıd ı r: 
• Departman ın  a macı ve hedefleri 
• Temel felsefesi 
• Müşteri lere ve top lu luğa  nas ı l  h izmet vermeyi hedeflediği  
• Departmanın  standart ları 
• Departman ı n  nas ı l  b i r  fa rk yaratacağı ve genel şemada nası l  

yer alacağı 

Etki l i  b ir  misyon beyan ı  o luştu rmak kolay, uygu lamak zordur. 
i l keleri ve ü lküleri, aşağıdaki  örnekte o lduğu g ibi, ya ln ızca bi rkaç 
cümlede özetien iyor o lma l ıd ı r. 
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Ohio Devlet Üniversitesi Wexner Tıp Merkezi Misyon, Viz­

yon ve Değerleri 

Kuru luşumuzun tüm a lan la rı misyonumuz doğrultusunda ça l ı­
ş ı r: a raştı rma, eğitim ve hasta bakımında yen i l i k  yoluyla insan­
lar ın  yaşamların ı  iyi leşti rmek. 



Kurum Kültürünü Anlamak 

Ayrıca ortak bir  vizyonu da paylaşıyoruz: Ekipçe yeni  b i lg i ler  
o luşturarak, yayarak ve uygu layarak ve her b i r  bi reyin ihtiyaç­
l a rın ı  karşı lamak için sağ l ı k  h izmetleri n i  k iş isel leştirerek t ıbb ın 
geleceğini  şeki l lend i receğiz. 
M isyonumuzu ve vizyonumuzu nası l yü rüttüğümüzün merke­
zinde değerlerimiz vard ı r: bütün lük, ekip ça l ı şması ,  yeni l i kçi l i k, 
m ü kemmel l i k  ve l iderl i k. 
Kaynak: Ohio Devlet Ü n iversitesi Wexner  Tıp Merkezi © 2007. 
Ohio Devlet Ü n iversitesi Wexner Tıp Merkezi'n in  izniyle ku l l a­
n ı lm ı şt ı r. 

Sağlam, iyi hazı rlanmış  bir  misyon b i ld i rim i, yönetici olarak 
hedeflerinizi netleşti rmen ize yard ımcı o l u r, departman ın  varo luş  
nedenini  ortaya koyar ve hedeflerin i  bel i r ler. 

YÖN ETIM ŞEKLINIZI BELIRLEYIN 

Deneyimsiz yönetici lerin karş ı laştığı i l k  soru şudur: Nas ı l  öncü l ü k  
etmel iyim? Bunu yan ıt lamadan önce, en yayg ı n  yönetim şeki l leri­
nin neler olduğuna vakıf o lmak gerekir: 

• Otokratik yönetim biçiminde, yönetici karar  vermede tam 
bir otorite sağ lar, b i lg i  akış ı  ve ka ra r  a lma süreçleri üst yö­
netim içerisinde gerçekleşir. 

• i nsancı l  yönetim biç iminde, yönetici ça l ı şan ların ın  menfa­
atleri doğrultusunda kararlar a l ı r. 

• Demokratik yönetim biçiminde, ka ra rla r ça l ışan lar ın görüş 
ve öneri leriyle a l ı n ı r; her şey çoğ u n l u k  tarafından bel ir len i r. 

• L iberal  yönetim biçiminde, yönetici soru m l u l u k  a lmamak­
ta; ça l ı şan lar ın kendi  sorumlu luk  a lan la rı bu lunmaktadır. 

Hangi  yönetim şekl in in  "doğru" o lduğu net o lara k  söylenemez. 
Yönetici ler herhangi  birin i  ku l lanabi l i rler. B i r  tanes in i  ku l lanmak 
isteyebi l i r  ya da b i rden fazla yönetim şekl i n i  harman iayabi i i rs in iz. 
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Doğru yönetim biçimi ,  kurum kültürünün ya  da d u rumun neyi ge­
rekt ird iğ i  ne göre değiş ik l ik  gösterecektir. 

Ça l ı şan lar ın ızı neyin harekete geçird iğ in i  a n lamak da önemli­
d i r. On yı l lar önce, ça l ışan lar ın  tabiatları gereğ i tembel o lduklar ına 
ve ya l n ızca para peş inde koştuklar ına inan ı l ı rd ı; çal ışan lar  cezay­
la tehdit edi l i rlerdi .  Teori X o lara k  bi l inen bu "eski düşünce tarzı': 
MIT'de yönetim profesörü olan Douglas McGregor tarafı ndan ge­
l i şti ri lm işt i r. Teori X'e göre, ça l ı şan lar  yaramaz bir çocuk gibidirler 
ve yak ın  takip gerektir ir ler. Ters giden bir şeyler o lduğunda yöne­
tici suç lu a rar. 

McGregor, buna karşı l ı k  Teori Y'yi de gel işti rmiştir. Bu teori­
ye göre, ça l ışan lar  ça l ı şmayı h ayatların ın  doğa l  bir parçası olarak 
görürler. Yal n ızca soru m l u l u k  üst lenmekle ka lma'z; ayn ı zamanda 
fiziksel ve zih insel görevleri de  kabul  ederler. Dolayısıyla yüksek 
performans gösterebi is i  n ler d iye ça l ışan lara tam özgür lük tan ın ı r. 

Her ik i  yönetim biçim in in  de  kendine özgü problemleri bulun­
maktad ı r. Teori X'te, korku ve tehdid i  n hakim olduğu bir  yönetim 
biçim i  mevzubahisti r; bu şeki lde bağ l ı l ı k  ve uzun vadel i  sonuçlar 
elde etmek güçleş ir. Yöneticin i n, tüm cevaplar ın  kendisinde oldu­
ğunu ve bunlar ın her zaman doğru ve en iyi  cevaplar o lduğunu 
varsayması sebebiyle, bu tarz yönetim fik ir  ü retimin i  k ıs ır lar. Teori 
Y'de ise, yönetici lerin ça l ı şa n la rı n ı  k ıracağı düşüncesiyle iş lere faz­
la müdah i l  olmaması sonucunda, i letişimde kopmalar meydana 
gelebi l i r. i nsan doğası gereği, ça l ı şanlar Teori Y yönetici lerinden 
faydalanmak isteyebi l i r ler. 

En iyi yönetim şekl i ,  e lbette ik is inin bu luştuğu bir  orta nok­
tad ı r. "Sert" ve "yumuşak"ın kar ış ımı  bir yönetim şekli , gerekmesi 
durumunda her iki uca da kayabi leceğin iz a n lamına gel i r. Ayrıca 
bu model ler, yönetim kavramına  etki l i  yak laş ım yol lar ı  sunar, or­
gan izasyonel gel iş im konu lar ında da çözüm ü retmeye yard ımcı 
o lur lar. 
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BEKLENTI YÖNETIMI 

Siz Ne istiyorsunuz, Çahşanlarınız Ne istiyor? 

i nsan lar  sayısız sebepten ötürü ça l ış ı r lar  a ncak en yayg ın  üç ana  
sebep şunlard ı r: b i r  i ş le  meşgu l  olmak, takd i r  ed i lmek ve para ka­
zanmak. Bu ihtiyaçlar ı  ka rş ı layan bir görev tan ı m ı  şu şekilde yapı­
lab i l i r: 

"Şirketi miz i lg i  çekici b i r  i ş, kariyer gel iş im i  iç in fı rsatlar ve kap­
sam l ı  b ir  tazminat ve sosya l yard ım paketi s u nuyor:' 

Pozisyona başvuruda bu lunacak heyecan l ı  b i r  ça l ışan şöyle 
düşünecektir: "Sonu nda beceri lerimi ve b i lg imi  ku l lanabi leceğ im, 
beni  m utlu edecek bir  iş, ne kadar iyi o ldu ğ u m u  görüp beni  terfi 
ett i recek bir şirket ve yen i  b i r  a raba a labi leceği m  dolgun lukta b i r  
maaş!" 

Sosyal Etkileşimin Önemi 
Çalışanlar genellikle işlerinin belirli bir düzeyde sosyal etkileşirnde 
bulunabilecekleri bir ortam sağlamasını beklerler. İşe gitmek, ar­
kadaşlarınız ve tanıdıklarınızla bağlantı kurmak için bir fırsattır. 
İnsanlar bu etkileşime ihtiyaç duyarlar. Çoğu durumunda, bu ihti­
yaç illa ki üretkenliği ve verimliliği baltalayacak diye bir şey yoktur. 
İnsanlar mutluyken daha iyi çalışırlar ve diğer insanlarla etkileşim 
halinde olmak da mutlu olmanın yollarından biridir. Yöneticilerin 
dikkat etmesi gereken, bu tür etkileşimierin işyeri için uygun dü­
zeyde tutulmasıdır. 

Bir  ça l ışan ın  beklentisi görünürde kısa ve özd ü r. Maku l  b i r  
maaş, maku l  bir görev tan ı m ı, maku l  ça l ışma saatleri ve maku l  dü­
zeyde saygı beklerler. Ancak, "maku l" kel imesin i n  tan ım ı  her  ça l ı ­
şan iç in  farkl ıd ı r  ve  ça l ı şa n ı n  kariyer p lan lamas ına göre değişik l ik  
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gösterir. Çal ışma hayatın ı n  baş ında olan genç ve bekar biri seya­
hat etmeye ve uzun saatler ça l ı şmaya istekl i  o lab i l i r. Ai le sahibi  evl i 
b i ri iç inse seyahat etmek ve mesaiye ka lmak sorun olabi l i r. 

Beklenti ler kişiden kiş iye değiş ik l ik gösterse dahi, insanoğluna 
özgü üç temel ihtiyaç vardır: 

1. i l g inç  ve başarı l ı  bir iş  yapmak 
2.  Yapı lan  i ş in  ekonomik a n lamda kişiyi tatmin etmesi 
3. Kend in i  gel işti rmek 

B ir  ça l ı şan beklentiye g i rmeye iş i lan ın ı  gördüğü an başlar. i ş  
i lan ı n ı  veren kişi (bu kiş i n in  iş in  tekn ik  beceri gerekl i l i klerini ve 
ça l ı şma ortamın ı  yak ından b i len biri olması  iyi o lur) pozisyonun 
ihtiyaçların ı  ı 00 veya daha az kel imeyle özetlemeye ça l ı ş ı r. Bu,  b i­
reylerin deneyim kazanmak iç in başvurab i lecekleri g i riş seviyesi 
işler için bile öneml i  bir zorlu k  o labi l i r. iş tan ımları n ın  çoğu, iş dün­
yasın ı n  h ızla değişen ihtiyaçla r ın ı  karş ı lamak iç in bel i rl i  miktarda 
"plan l ı  bel i rsizl i k" içermekted i r. 

Bu genel l ikle hem şi rkete hem de çal ışana yarar sağlar. işve­
renleri n  herhangi b i r  iş tan ı m ı n ı, doğacak yen i  ihtiyaçlara uyacak 
şeki lde güncel lemeleri gerekebi l i r. Ça l ı şan lar  genel l i kle bunun 
yeni  beceri ler ed inmeleri ve deneyim kazanmaları iç in  bir  fı rsat o l ­
duğu n u n  farkındadır lar. işe a l ım s ı rasında iş tan ı mıyla i lg i l i  keskin 
hatlar  çizen yönetici ve ça l ı şa n la r, genel l ik le olas ı  değişim lere karşı 
koyarla r. Bu da yönetim kademelerinde çatı şmaya ve memnuni­
yetsizl i klerin doğmasına sebep o lur. 

BEKLENTi LER, AÇlKLlK, GERIBILDIRIM VE ADALET 

Ça l ı şan la rın ızın müd ü r  o lara k  s izden ne bekled iklerini  düşünüyor­
sunuz? Sizin için doğru oldu ğ u na inand ığ ın ız  ifadelerin önüne bir  
onay işareti koyun.  Ça l ı şa n iar ım benden . . .  
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• Hiçbi r şey söylemeseler bi le ne isted i klerin i  b i lmemi 
• Kimi zaman iş lerin i  etki leyebi lecek b i r  de özel hayatlar ı  o l­

duğunu bi lmemi ve an layışla karşı l amarnı  
• iş lerin i  zamanında tamamlayamadı klar ında boşluk ları n ı  

doldurmamı  
• Soruları n ı  cevaplamak ve sorun la rı çözmek üzere günün  

her  saatinde müsait o lmamı 
• Adi l  olmak, karar  a lmadan ve harekete geçmeden önce 

tüm hafıfletici neden leri d ikkate a lmamı  
• Sonrasında farkl ı iş l�r için nite l ik  kazanacak olsalar dah i, 

ça l ışan lar ın yeni  beceri ler kazanmalarına  yard ı mcı o lmam ı 
• Üst yönetimin  kara rı n ı  gerektiren b i r  i htiyaçları olması du­

rumunda, ça l ışan ları desteklernemi 
• Zaman zaman ça l ışanları öğ le yemeğine çıkarmamı ya da 

onları takd i r  ettiğimi göstermek için küçük hed iyeler alma mı 
• Departman ı n  başar ı larından ça l ı şan l a rı ,  noksan ları ndan da 

kendimi sorumlu  tutmamı 
• Çal ışan lar ın da b i rer  insan o lduğ u n u  u n utmamamı ama 

ayn ı hassasiyeti kend im iç in  beklernememi bekl iyorlar. 

Çoğu yönetici bu beklenti lerden ya l n ızca yed i  veya sekizin i  işa­
retleyecektir; geri ka lan lar ın  da kimisine g ü l ü p  geçecek, kimis ine 
ise s in i rlenecektir. Bu beklenti lerden bazı l a rı makul  ve gerçekçi 
değ i l ken, bazı lar ı  o ldukça öneml id i r. Kim i leri ise benci lced ir. Ama 
hepsin in  de asl ı nda yerine göre geçerl i l iğ i  vard ı r. 

i şte size akl ı n ıza gelmeyecek başka b i r  soru m l u l u k  a lan ı :  Ça­
l ı şan la rın ız üst yönetim kararla rıyla i lg i l i  s izden on ları destekle­
menizi ve savunmanızı, ayn ı zamanda ça l ı şan lar  arasında ortaya 
ç ıkabi lecek sorun lara da d ikkat göstermenizi beklerler. Eğer b i r  
ça l ı şan d iğerleri a rasında s ık ıntıya sebep oluyorsa, kabu l  edi lebi l i r  
b i r  çözüm üreten e dek  sizin de kendin izi kon uya müdah i l  etmeniz 
gerek i r. Aşağıdaki senaryo üzerine düşü ne l im:  
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20 

Eve, parlak bir  b i lg isayar p rogramcısı .  Müşterin in  ihtiyaçları n ı  
d in leyip bunlar  doğru ltus u nda üretim yapabi l iyor. Ancak çok 
iyi bir takım oyuncusu değ i l . Ya ln ız ça l ı şmayı tercih ed iyor, iş in i  
yapmak için uzaklaşıyor ve biti rdiğinde geri dönüyor. 

Eve'in departma n ı  tak ımiara ayrı lm ış  d u ru mda ve işbir l iği  
gerektiren bir  yapıs ı  var. i ş  a rkadaşları ,  Eve'in üstlend iği proje­
lerde ne yaptığ ın ı  b i lmemeleri ve o işe k imseyi dahi l  etmemesi 
konusunda yakınd ıklar ında; Eve bu sefer de tüm görevlerin i  
devretmeye baş l ıyor. Kend is i  oyunun ya en başında ya da bir  
yığ ı n ı n  en a ltı nda o luyor, o rtası yok. 

Diğer ça l ı şan lar ın şikayetleri doğru ltusunda, Eve'in yönetici­
si sorunları belgelerneye başl ıyor. Birl ikte oturuyorlar, zorlukları 
teşhis ediyor ve sorunlar ın  nası l çözüleceğiyle i lgi l i  bir yol hari­
tas ı  bel i rl iyorlar. Eve plana uyuyor ve bir süre her şey yolunda 
gidiyor. Eve personel toplant ı ları na katı l ıyor, takımına projelerin i  
sunuyor, hatta onlarla işbir l iği  içerisinde ça l ışmaya başlıyor. 

Ancak ne yazık ki a n laşma çok geçmeden bozuluyor. Fi­
kir leri n i  ta rtışmaya açmak yerine, Eve toplant ı lardan çıkmaya 
başl ıyor. Günler geçti kçe, Eve yine uçlarda ça l ışmaya başl ıyor. 
Yöneticisi onu tutma ya da işten çıkarma konusunda kritik b ir  
karar a lmak zoru nda ka l ıyor. Şirket onun g ibi b i r  yeteneği kay­
betmek (özel l ik le rak ip b i r  fi rmaya kaptırmak) istemiyor. Ancak 
Eve'i tutmak da d iğer ça l ışan ları kaybetmek an lamına gel iyor 
ve bu da çok cazip b i r  seçenek deği l .  

Son olarak, ş i rket in  d iğer yönetici leriyle de görüştükten 
son ra, yöneticisi Eve'e evden ça l ışma fı rsatı sunuyor. Eve son 
tesl i m  tarih leri bel l i  bazı iş ler  üstlen iyor ve yöneticisi ve diğer 
ça l ışma arkadaşları da  yak ın  i letişimde ka labi lecekleri kusursuz 
bir s istem gel işti riyor lar. Eve d üzenl i  ara l ı klar la ofise gel iyor, ge­
ne l l i k le müşteri ler le görüşüyor ve bu iş leyişin, en doğru çözüm 
o lduğu an laş ı l ıyor. Eve m ut lu, ş i rket mutlu, ça l ışma arkadaşları 
m ut lu  ve müşteri ler de m ut lu .  



Beklenti Yönetimi 

Eve'in ça l ışma ka l itesiyle i lg i l i  h içbi r sorun yaşanmıyor, de­
ğ işen tek şey ça l ışma şekl i  oluyor. Yen i l i kçi  düşünme tarzı ve 
fark l ı  bir  şey deneme istekl i l iği ,  oldu kça ü retken ve yetenekl i  
bir  ça l ı şan ın  i şte kalmas ın ı  sağl ıyor ve beraberinde şirkete de 
rekabet üstün lüğü geti riyor. Ayn ı  zam anda, Eve'in yöneticisi 
diğer ça l ı şan lar ın  da endişelerine ku lak  veriyor. Bu durum her­
kes için bir kazanç oluyor. 

B u  olay, çal ı şan lar ın her b i rin in  birer birey o lara k  m uamele gör­
mesin in  ne kadar değerl i  o lduğunu gösteriyor. i nsan la r  farkl ı şeki l ­
de ve boyuttadır lar, özel l i kle  de günümüzde. Kimseyi a i t  olmad ığ ı  
b i r  yere tıkıştı rmamak gerekir. Eve'in örneğ inde, yöneticisi hem 
Eve'i n hem de şi rketin yarar ına b i r  çözüm bu luyor. 

i şe, ça l ı şan ları n ız ın sizden ne gibi  beklenti leri  o lduğunu bel i r­
leyerek başlayı n. Tüm bu beklenti lerin ayn ı olacağ ı n ı  varsaymayın; 
k iş iden kişiye değişecekti r ler. Daha sonra kendi  beklenti lerin izi 
gözden geçirin; yine herkesi n  ki ayn ı olmayacakt ı r. 
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KOÇ 
Diğerlerinin Içindeki Cevheri Ortaya Çıkarmak 

Kendi  geçmişinizden bir koç hatı rlayın. Daha h ız l ı  koşman ız ya da 
düşündüğünüzden daha i leriye zıplayabi lmeniz iç in sizi motive 
eden ya da tahamm ü l ü n üzü n son noktas ına kadar dayanmanızı 
sağ layan bir yüzme koçu.  iyi ya da kötü, bun lar  bir kişin in  başka la­
rın ı n  hayatlar ında b ı ra kacağı ka l ıc ı  hatı ra lard ı r. 

Bir yönetici olarak, takı m ı n ızdaki her bir bireyin ihtiyaçlarına ve 
kabi l iyetlerine odaklanman ız gerekir. T ıpkı bir koç g ibi, farkl ı dene­
yimlere ve farkl ı seviyede beceri lere sahip insanlardan öyle bir ta­
kım oluşturmal ıs ın ız ki, a ra lar ındaki sinerj i  dahi, her biri tek tek yap­
tığ ında ortaya çıkan işe taş ç ıkaracak nitel ikte bir ürün üretebil iyor 
ya da sonuç verebil iyor olsun. Gerçekleştiri lmesi zor bir istek gibi 
mi görünüyor? Öyle! Ama asl ında ça l ışanlar ın çal ışma ve öğrenme 
süreçlerin i  desteklemek ve güçlendirmekten başka bir şey değil .  
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Etki l i  b i r  koç birçok şey yapar:  

• Zamanında ve özel gerib i ld i rim sağ lar. "iyi iş !" demek iyi h is­
settir ir ancak yeter l i  değ i ld i r: "Tekl ifinde gerçekten öneml i  
b i r  noktayı yaka lam ışs ın" ifadesi i se ça l ı şan ın  neyi iyi yaptı­
ğ ın ı  an lamas ın ı  sağ lar. 

• Çal ışanlar ın u laşab i lecekleri standartla r  ve hedefler koyar. 
• Gerçeği iyi l i k  ve şefkatle a n latı r ama yine de doğruyu söyler. 
• Fiki rler paytaş ı r  ve öneri ler sunar ama ça l ışan lar ına neyi na­

sı l  yapmaları  gerektiğ i n i  d i kte etmekten kaç ın ı r. 
• Mecazen örneklend i rrnek gereki rse, insa n lar ı  yemeğe çı­

karmaktansa on lara nas ı l  yemek yap ı ld ığ ın ı  öğreti r. 
• i nsanlar ın sorun la ra yen i  b i r  bakış açıs ıyla bakmalar ın ı  sağ­

la r; böylece bun lar ın  ya l n ızca kendi lerin i  değil, tüm şi rketi 
nas ı l  etki led iğ in i  a n layab i l i rler. 

• Çal ışan ları kara rlar ı  ve hedefleriyle i lg i l i  sorumlu  tutar. 



Koç 

iyi b i r  koç, işyerlerinde g iderek daha az görü lmekte olan bağ­
l ı l ı k  ve sayg ı duyg u la rın ı  uyand ı rı r. Nası l  iyi bir koç o lursunuz? En 
etk i l i  yol, eylem ha l inde olan iyi bir  koçu izlemektedi r. Eğer işye­
r in izde böyle bir ro l model i  bu lunmuyorsa, b i r  l ise ya da üniver­
siten in  spor etkin l iklerine katı labi l i rs in iz. iyi, kötü ve vasat koçlar 
göreceksin iz; ayrıca tak ımlar ın  koçların ı n  s istemlerine nası l  karşı l ı k  
verd ik lerin i  d e  göreceks in iz. 

Danışmanların Yükselişi 
İş dünyasının koçluk kavramına uyum sağlaması uzun sürmedi. 
Binlerce danışman, verimliliği ve üretkenliği artırmak için çalışma 
gruplarının ve bireylerin motivasyonunu hedefleyen koçluk hiz­
metleri sunuyor. İş koçları sağladıkları hizmet için birkaç yüz dolar 
ila birkaç bin dolar arasında ücret talep edebiliyorlar. Buna değip 
değmediklerini nasıl bilebilirsiniz? Etrafa sorun ve referanslarını 
kontrol edin. 
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MENTOR 
Güvenil ir Kılavuz 

Mentor luğu modern bir kavra m olarak görmemize rağmen, orij i­
nal Mentor, Homeros'un yazd ığ ı  Yunan mitoloj is i  klasiği Odysse­
ia'da yer a l ı r. Odysseus  savaşa g ittiğ inde, oğ l u  Telemakhos ve karısı 
Penelope dahil olmak üzere a i les in i  ve evin i  göz kuiak olması için 
dostu Mentor'a bırak ı r. Odysseus  hapsedi ld iğ inde, Tan rıça Athena 
Mentor k ı l ığ ına g i rerek a nnesin in, as l ında babas ın ın  varl ığ ı  pe­
şinde olan açgözlü ta l ip ler ine karşı korunması  iç in Telemakhos'a 
reh berl i k  eder. Odysseus n ihayet yirmi yı l  sonra eve döndüğünde 
Mentor, Odysseus'un Penelope'ye onun uzun süredi r  kayıp ko­
cası o lduğunu kanıtlamas ına yard ımcı o lur. Mentor diğer Yunan 
mit lerinde de genel l ik le yard ı msever bir  tanr ı  ya da tanrıça olarak 
görü n ü r. 

Bugünün mentorla rı, başka lar ın ın  hedeflerine u laşmalarında 
olağan ü stü başarı sağ layan s ı radan insan lard ı r. Çoğu mentorlu k  
h izmeti gayri resmi i ken, bazı ku rumlar  potansiyel üst d üzey yöne­
ticiteri ve diğer idareci leri yet işti rmek üzere mentorluk  h izmetin i  
yapı land ı rm ış lard ı r. Genel l i kle, uzman bir  k i ş i  b i r  astın ın  kariyer 
p lanlamasına yard ı mcı  o lu r. B i r  mentor, ça l ı şan lara aşağ ıdaki şe­
ki l lerde yard ımcı o lu r: 

• Uzun vadeli  amaçlar  ve kısa vadel i  hedefler bel i rlerler, 
• Amaçlara u laşmak üzere yen i  yol la r  keşfederler, 
• Kişin in  güçlü ve zayıf yön lerini  tespit ederler, 
• Gelişmek ve büyürnek iç in yeni  yöntemler o luştururlar. 

Mentorluğun en etki l i  yöntemlerinden bir i  yak ın takiptir. Ça l ı­
şan lar ın ızın, sizin veya d iğer lerin in  eylemlerin i  müdahi l  olmadan 
gözlemleyebi lmelerin i  sağ lars ın ız. Örneğ in  ça l ı şan ın ız bir kon-
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Mentor 

ferans  görüşmesine ya da satış toplantıs ı na  kat ı lab i l i r, yazd ığ ın ız 
b i r  raporu okuyup üzerinde ta rtışabi l i r  ya da  sun u m  yaptığ ın ız b i r  
etkin l i kte size eşl ik  edebi l i r. Bu deneyim le r, yapacağ ın ız herhang i  
b i r  aç ıklamadan daha etki l i  olacakt ır. Böylece ça l ışan hem i ş in  uz­
man ı n ı  eylemdeyken görü r hem de onun da n ihayetinde bir i nsan 
o lduğunun farkında o lur. Eğer yaptığ ın ız i şte son derece iyiysen iz; 
bu hem hatalar ın ızdan hem de başarı la r ın ızdan a ld ığ ınız ders ler 
sayesinded i r. 

"Onlara Ne Yapmalan Gerektiğini Söyleyin" 
ABD ordusundan General George S. Patton tarafından sunulan şu 
değerli tavsiyeyi dikkate alın: "İnsanlara asla neyi nasıl yapmaları 
gerektiğini söylemeyin. Ne yapmaları gerektiğini söyleyin, onlar 
sizi marifetleriyle şaşırtacaklardır." 

Mentorluk, öğretmenin ötesine geçerek paytaş ıma ve karş ı l ı k l ı  
sayg ıya dayanan görece daha uzun sürel i  i l i şk i ler  ku ru l masına ola­
nak tan ı r. Bir mentor hem bi lg i  bir ikimin i  paytaş ı r  hem de sağduyu 
aşı  l a r; ince bir  çizg i ve öneml i  bir ayrım.  B i lg i  öğren i lebi l i rken sağ­
duyu zamanla kazan ı l ı r. B i lg i  doğru kel imelere sah ip  olmak, sağ­
d uyu ise onları ne zaman, nasıl söyleyeceği n i  ve ne zaman kendi­
ne saklayacağ ın ı  b i lmektir. 
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ÖGRETMEN 
Yeni Beceriler Kazandırmak 

Öğretmen, uzman l ığ ın ı  ve b i lg i  b ir ik imini  başka larıyla paylaşma 
yeteneğine sah ip kişid i r. iyi bir öğretmen hem öğrencisi n i  hem de 
şi rketi gel işt ir i r. Ancak bir öğretmen ya da yönetici için, "Sana gös­
tereyim;' demekle "Çekil ,  ben kend im yaparım!" demek arasındaki 
dengeyi bu lmak her zaman çok kolay olmayabi l i r. 
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Küçük b i r  yazı l ım şirketi, ha lk la  i l işki ler ça l ışmaları n ı  yü rütme­
si için Miguel'i işe a l ı r. Ş i rket M iguel 'i seçmişti r çünkü Miguel, 
teknik kavramlar konusunda b i lg i  sahibi olmayanlara tekn ik 
açık lamalar  yapmakta oldu kça iyid i r. Ancak M iguel  pazarlama 
materya l leri konusunda deneyimsizdir  ve yen i  işine çok da iyi 
bir baş langıç yapmamışt ı r. Hatta sönük bir  başlangıç yaptığı 
söyleneb i l i r. 

Miguel' in i l k  bi rkaç g i riş im in i  gözden geçird ikten sonra, 
yöneticisi  Miguel'i ofis ine çağ ı r ı r. Öğleden sonra tüm gün, ga­
zeteci l i k  konusunda Miguel 'e öğretmen l ik  yapar. Gazeteci l iğ in 
temel i l kelerin i  açık lar. Bu i l keleri  (ne, nerede, ne zaman, neden 
ve kim) gerçekte yazacağı  i l k  paragrafta nas ı l  ku l lanacağ ın ı  
gösterir. Şi rket yönetic i leri nden nas ı l  geçer not a lacak a l ınt ı lar 
yapacağ ın ı  ve onlar ın,  keşke böyle söyleseydi k  d iyecekleri kel i­
meleri nası l  bir  araya geti receğ in i  öğretir. 

Miguel 'i n  yöneticisi  onu  kolayl ıkla azarlayabi l i rd i .  Ne de 
olsa, Miguel bas ın  bü lten leri yazmak üzere işe a l ı nmıştı  ve çok 
da iyi b i r  iş ç ıkarmıyordu.  M iguel ' in yöneticisi, bu kabul  edi le­
mez iş  performası iç in Migue l 'e tavsiyeler d üzüp sonrasında 
dosyas ına bir  not i l işti r ip geçebi l i rd i .  

Ama böyle yapmadı .  O öğretmen şapkasın ı  g iydi ve ofisi­
n i  bir s ı n ıfa çevi rd i .  M ig uel 'e ya l n ızca ne yapmas ın ı  isted iğini  



Öğretmen 

deği l, farkl ı d u rumlarda ka ld ığ ında da beceri lerin i  nası l  kul la­
nabi leceğin i  öğretti .  Bi rkaç hafta sonra, Miguel ve yöneticisi 
her yeni  bas ın  bü lten ine nası l  yaklaşmalar ı  gerektiğiyle i lg i l i  
b i r  strateji o luşturmak üzere bir araya geld i ler. Miguel bü lten 
yazıs ın ı  hazı r lamak için masas ına döndü, daha sonra sonucu 
yöneticisiyle bir l ikte gözden geçi rd i ler. B i r  kaç ay iç inde, Migu­
e l  üst düzey yönetici lerden övgüler a lmaya başlad ı .  Miguel' in 
hem beceri leri muazzam bir şeki lde ge l i şti hem de kendine 
g üvenir  artt ı .  Hatta yazma beceri lerin i  daha da gel iştirmek iç in 
a kşamları eğit im veren bir  bölge oku luna  kayıt oldu.  

"İyi yönetim, orta düzey çalışan insanlara üst düzey çalışan in­
sanların çalışmalarını nasıl yapacaklarını göstermekten ibarettir." 

-John D. Rockefeller, Amerikalı iş insanı 

Tabi i  ki her vaka başarı l ı  sonuçlanamayab i l i r. Bazı insanlar, kö­
rel m i ş  beceri leri nden kurtu lma ve yen i leri n i  ed inme fi kri ne d i re­
n iyorla r. Kimi yönetici ler, h ızl ı ve etki leyici sonuçlar a lamayınca 
sab ı r lar ın ı  yit irebi l iyorlar. Bazı yönetici ler ise ça l ışan larından ne 
istedikleri b i l iyor ancak bunu, ça l ı şan ları n ı n  an layabi leceğ i şeki l ­
de ifade etmeyi b i lmiyorla r. Eğer öğretmen şapkas ı  size uyg u n  
değ i lse, {bütçenizin elverd iğ i  ölçüde) a lternatifleri değerlend i r­
mel i s in iz: 

• Takımın ız ya da departmanın ız iç in atölye ça l ı şmaları  veya 
seminerler d üzenlemek üzere dan ışman lar  işe a l ın .  

• Çal ışanlar ın ızı eğitim iere gönderin {tabi i  ki masrafların ı  ka r­
ş ı layın).  

• Çal ışan lar ın ızı beceri lerin i  gel işti rmeleri iç in ku rslara gön­
derin .  
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EBEVEYN 
Limitleri Belirlemek 

Birçok kiş i  i şyerin i  ikinci evi, d iğer  ça l ı şanlar ı  ise a i le  fertleri gibi  
görü r. Sonuçta işyeri n izde evin izdekinden ya da herhangi bir  yer­
dekinden daha fazla zaman harcars ın ız. iş a rkadaşları n ız öz olma­
yan kardeşler iniz ya da eşlerin iz g i bid irler. Yönetic i ler de -tahmin 
ettiğ in iz üzere- ebeveyn lerin izd i r. 

Sınırlar Yaratmak 
Tıpkı ebeveynlerin evde çocuklarına limitler koyması ve bir düzen 
oluşturması gibi, yöneticilerin de işyerlerinde çalışanlarına sınırlar 
koyması ve organizasyonel bir sistem geliştirmesi gerekir. Bir yöne­
tici olarak, çalışanlara neyi yapıp neyi yapamayacaklarını söylemek 
sizin işinizdir. İki taraf da bunun aşırı kısıtlayıcı bir şey olduğunu 
düşünmemelidir. Bu daha ziyade, çalışanlarınızın işe odaklanmala­

rını sağlamanın bir yoludur. 

Tıpkı on yaşındaki oğ l u n uza a rabanın penceresinden d ışarıya 
tükürmeyi b ı rakması gerektiğ in i  söylemek g ibi, otuz ik i  yaşındaki 
yönetici as istan ına telefonda küfü r edemeyeceğin i  ya da el l i  ya­
ş ındaki sat ış  temsi lc is ine saba h ki personel toplantıs ı  esnasında 
t ı raş olamayacağın ı  da söylemeniz gerekebi l i r. Bu tarz davran ışlar­
la i lg i l i  kon u şmak önemsiz gözükebi l i r  ya da ters tepebi l i r. Ancak 
insan lar  s ı n ı rlar ın hala yerl i  yerinde olduğundan emin olmak için 
o s ın ı rla rı zorlamak ister ler. Herkes hayatında bir istikrar  düzeyi 
o lduğunu  h issetmek ister; bu s ı n ı rl a rı bel i rlemeniz, ça l ışan lar ın ıza 
istedikleri  istikrar düzeyin i  sağ la r. 

Yönetici-ebeveyn rol ünde, ça l ışan ların ızı genel l i kle temel dav­
ran ışlar la i lg i l i  eğitirs in iz. Bu, on la ra beceri kazand ı rmaktan farkl ı-
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d ı r. Çal ışanlarımza bir  sonraki çağrıya geçmeden önce müşteri lere 
on lar  için yapabi lecekleri başka bir  şey o l u p  o lmad ığ ın ı  sormalar ı  
gerektiğini  durmadan hatı rlatmak zorunda ka labi l i rs iniz, tıpkı evde 
çocuğunuza çoraplar ın ı  k ir l i  sepetine yumak ha l inde atmamaları 
gerektiğini  durmadan hatırlatmak zorunda ka ld ığ ın ız gibi .  Hatta 
yönetici-ebeveyn rolün  üz d iğer işler kesintiye uğrayacak olsa dahi, 
müşteri isteklerin i  öncel i k  s ı rasına koyma k  g i bi temel değer ve bu 
değerleri destekleyen davranış ları pekişti rmenizi gerektirebi l i r. 

Ebeveyn olmak, k imi zaman iyi bir  d in leyici o lmak demektir. 
B i r  yandan şikayetleri ve hatta mızmızlanmalar ı  d in lerken, diğer 
yandan sorunun gerçekten nerede old u ğ u n u  an lamaya çal ı ş ı rs ı­
n ız. Bazen de ebeveyn şapkası  g iymek, "Evet, yapacak çok şey ol­
duğunun  farkındayım;' demenizi gerekt ireb i l i r. 

Çalışaniann Yöneticileriyle İlişkileri 
About.com (www.thebalance.com) internet sitesindeki 2016 tarih­
li bir makale, çalışanların işlerinde istedikleri şeyler listesinin en 
başında saygının yer aldığını bildiriyor: "Çalışanların bekledikleri 
saygının bir kısmı aslında övgü ve geribildirimdir, böylece insanlar 
işlerinde ne kadar iyi olup olmadıklarını bilirler." Çalışanların yö­
neticileriyle olan ilişkileri, çalışanların kalması veya ayrılmasında 

kilit bir faktördür. 

Yönetici-ebeveyn ro lünde iyi olduğunuz takd i rde, ça l ışan ları­
n ızda n  şunlar  beklen i r: 

• Var olan ta l imat ve prosedürleri b i lmek ve bun lara uymak, 
• Çizi len s ın ı rlar ın d ış ına ç ıkman ın  net ve tutar l ı  sonuçları ola­

cağ ın ı  kabu l  etmek, 
• iş ler ters g ittiğinde başkalar ın ı  suçlamak  yerine, proje tes­

l im tarih leriyle i lg i l i  sorumlu luk  üstlenmek, 
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• Ol uşabi lecek sorun la rla  ya da endişelerle i lg i l i  yan ın ıza gel­
mekten çekinmemek, 

• Size sayg ı duymak ancak sizden korkmamak. 

Ancak u nutmayın ki, gerçekten ça l ışan lar ın ız ın ebeveyni de­
ği ls in iz ve tak ımın ız sizin gerçek a i leniz deği l .  Bu noktada, çoğu 
performansa dayanan öneml i  ayrım la r  bu lunuyor. Çal ışanlar ın ız 
birer yetişkin ve yetişkin haklarıyla sorumlu lukianna sah ipler. Ço­
cuklar ın ıza yapabileceğin iz g ibi,  ça l ışan lar ın ız ad ına karar lar a l­
manız uzun vadede iş ler ine gelmez. Onlar bel i r l i  görevleri yerine 
geti rmek ve hedefleri gerçekleşti rmek üzere işe a l ı nd ı lar. Aşağıda­
ki lerden herhangi biri meydana gel iyorsa, ebeveyn şapkan ızı çok 
uzun süre g iyiyorsunuz an lamına  gel i r: 

• Ofıs in izde oturup yen i  b i r  tartışmaya daha g i ren personele 
bak ınca, yaşları daha küçü k ve boyları daha kısa olsa, birbi r­
leri n i  gammazlayacaklar ı n ı  fark ediyorsanız, 

• Personel toplantı lar ında s ı kça, "Kimse bana, bunu benim 
yapmam gerekt iğ in i  söylemedi;' cümlesin i  duyuyorsan ız 

• Çal ı şan ların ız tuva lete gitmek ya da mola vermek için siz­
den izin istiyorla rsa 

• Çal ı şan ların ız e l lerindeki görev üzerinde doğru i lerleyip 
i ler lemediklerinden emin  o lmak için sürekl i  o larak ofıs inize 
gel iyaria rsa 

• Çal ı şan ların ız projeleri zaman ında ya da doğru yetişti reme­
d iklerinde, üstler in ize mazeretler sunuyorsanız 

DENGEYI SAGLAMAK 

Ebeveyn rolüne girmenizi gerekt iren durumlar ın  bir d iğeri de 
insan lar  ve görevler a ras ındaki dengeyi bu lmakt ı r. Arabuluculuk 
yapmak b i rçok yöneticin in  aş ina o lduğu bir  durumdur; insanlar ın 
ortak b i r  zeminde bu luşmas ına yard ım eder. Ça l ışan ları n  kendi 
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a ra l a rı ndaki veya müşteri ler le olan a n laşmazl ı klar ın ı  çözmeleri­
ne yard ımcı olmak ya da üst yönetimin  öncel ik leri ve çal ı şan lar ın  
istekleri a rasındaki farkl ı l ı kla r  konusunda m üzakerede bu lunmak 
d u ru m u nda ka labi l i rs in iz. 

Arabulucu lukta en etki l i  (ve başarı l ı )  son u ç, uzlaşmacı bir süreç 
yerin e  işbirl ikçi bir süreç izlendiğinde ortaya ç ıkar. Bu bir  kel ime 
oyun undan çok daha fazlas ıd ı r. i ng i l izce collaboration ( işbir l iğ i )  
kel imesi Latince kökenl i  collaborare sözcüğ ünden gel i r  ve "birl i kte 
ça l ı şmak" an lamındad ı r. ing i l izce compromise (uzlaşma) kel imesi 
ise, içerisinde geçen promise (vaat etmek) sözcüğü ne rağmen, "bir  
an laşmaya varmak için değerl i b i r  şeyden ödü n  vermek" an lamına 
gel i r. Bu çıkarımlar  öneml id i r  çünkü tartı şman ın  tonu n u  bel i rler­
ler. Uzlaşma son ucunda umduğundan daha az karl ı ç ıkan lar  pek 
mut lu  o lmazlar; ancak sürpriz bir  şeki lde daha  fazla kar l ı  çıkan ta­
raf fazlaca memnuniyet duyar. 

Arabulucu luk, aşağ ıdaki leri yapmayı amaçlad ığ ın ızda daha et­
ki l i  o l u r: 

• Ortak hedeflere odaklanmak ve bu hedeflere u laşmak iç in 
size yardımcı olacak ortak bir  zemin  a ramak, 

• Tüm tarafiara ve onlar ın bakış açı la rı na  sayg ı l ı  davranmak, 
• Kazan-kazan çözümleri önermek, 
• i lg i l i  ancak tarafsız ka lmak, 
• Üzerinde uzlaş ı lan ka rar lar ın başarı s ı n ı  değerlendirmek iç in 

b i r  süreç oluşturmak. 

Eğer başar ı l ı  b i r  arabulucu o lursan ız, zaman la  ça l ı şan lar ın ızın, 
sağ lamaya ça l ıştığ ın ız dengeyi kendi l iğ inden o luştu rmaya başla­
d ığ ın ı  görecek ve gitti kçe daha az müdaha lede bu lunmaya başla­
yacaksı n ız. 
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AMIGO 
Tak1m1 Desteklemek 

i nsan lar, yen i  görevler veri ld iğ inde, onu tamamlayıp tamamlaya­
mayacaklar ı  konusunda kabi l iyet leri i le  i lg i l i  endişe d uyarlar. Tek­
rar kendi lerine güvenebi lmeleri iç in, onları  toparlayacak birine; 
size ihtiyaçları vard ı r. B i r  yönetici o larak iş inizin büyük bir  k ısmı ça­
l ışan lar ın ızı motive etmek ve heyecanlandırmakt ı r. Baş tezahüratçı 
olmak tak ım ın ıza ve başa rı l ı  o lma yeti lerine inand ığ ın ızı gösterir. 
Fakat ponponların ız her zaman hazı r olma l ıd ı r. Bütün bir  hafta 
boyunca ofiste oturup, sonras ında ancak verim l i l i k  ana l izin i  e l in i­
ze a l ıp  departman ın ızın bazı ça l ı şmaların ın  son tesl im tari hlerin i  
kaçırma teh l ikesinde oldu ğ u n u  gördüğünüzde ortaya çıkmanız 
kabul  edi lemez. Top lu luklar ı  yü reklendirmek, ya ln ızca projeleri, 
görevleri ya da departma n ı n  hedeflerin i  değil , a ncak hepsin i  birer 
b irey o lara k  gerçekten önemsed iğ in izi h issettikleri zaman etki l i  
o lur. Her gün olup bitene müdahi l  olmad ığ ın ız sürece, gerçekte 
onlara değer verdiğ in izi as la b i lemezler. 

Süreci Sahiplenmek 
Birçok çalışan, üst yönetimin görmek istediği "yeni çalışanı" des­
teklemek için çalışma ortamlarında hiçbir şeyin değişmediğini al­
gılarlarsa, "daha iyi" olma çabalarına direnir. Şirketler çalışanlarını 
sorunları tanımlamaya ve çözümleri tasadamaya dahil etmeye baş­
ladığında, satışlarda çarpıcı bir sıçrama görünür. Çalışanlar gelişim 
sürecinde rol oynadıklarını hissettiklerinde heveslenir ve gelişim 

çabalarını desteklerler. 

Spor müsabakaların ı  izler mis in iz? Peki ya a migolar ı? (Sorun 
yok, iti raf edebi l i rs in iz.) Sahada neler olup bittiğ in in  önemi yok; 

32 



Amigo 

on lar  her zaman ka laba l ı k la  etki leşim ha l indedirler. Daima şarkı 
söyler, dans eder ve gü lümser, seyirci ler le i rtibatta ka l ı r lar. Görev­
leri, kendi lerin in ü retebi leceklerin in  ötes inde b i r  destek yaratmak, 
oyuncu ları  yüzde l l  O oran ında motive edecek d i l lere destan b i r  
destek sağ lamakt ı r. Oyuncular, amigolar ı n her zaman orada ol­
d u klar ın ı  bi l i rler. Ka laba l ı k  on ları yuhal ıyor o lsa b i le, amigoları n ı n  
h a l a  tezahürat yap ıyor olduğunu d a  b i l i rler. 

işte, sizin ro lünüz de bu. Üstleriniz {veya m ü şteri lerin iz) ekibi­
n izden  ya da ortaya çıkan sonuçtan mem n u n  ka lmamış olsa lar  
b i le, tam da orada ka lma l ı  ve ekibin izi desteklemeye devam et­
mel is i n iz. Siz orada ka l ı rsan ız, s ize tepkisiz ka lmayacaklard ı r. 
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YAPILANMAYA DUYULAN IHTIYAÇ 
Dengeyi Bulmak 

Birçok i nsan, ne kadar  yaratıc ı  o l u rsa olsun, oturmuş bir  yapın ın 
olmad ığ ı  b i r  ortamda verim l i  ça l ı şamaz. Bazı ları , ü retkenl ik  sağ­
layabi lecekleri ve ölçülebi l i r  sonuçlar elde edebi lecekleri iş lerde 
enerj i leri n i  nası l  yön lendi  receklerin i  b i lmezler. Diğerleri ise ancak 
yakın gözetim ve bel i rlenmiş  ta l imatlar doğru ltusunda başarı gös­
terebi l i r ler. Bu tip insan ların ,  yönlendiri lmed ikleri takd i rde hiçbir 
işe ya ramadıkların ı  görü rsünüz. 

Yapı  ve d üzen seven insan la r  aşağıdaki öze l l i k lere sah ip  olma 
eği l im i  gösteri rler: 

• Genel l i kle tertip i  i ve d üzen l id i rler. Masa lar ı  ve ça l ışma alan­
ları temiz ve fon ksiyoneld i r. iş lerini iyi organ ize etmiş bir  ki­
ş in in  çevresine g i ren hemen herkes orada b i r  dosya ya da 
proje bulabi l i r. 

• Her gün ayn ı saatte ve zaman ında işe gel ip  işten ayrı l ı rlar. 
Hatta çoğu erkencid i r. 

• Bel l i  rutin leri va rd ı r. Diğer ça l ı şanlar  ise nerede ve ne yaptık­
lar ın ı  ancak saate ve hang i  g ü n  olduğuna göre b i l i r ler. 

• E l lerindeki işi ne zaman biti rmeleri gerektiğ in i  ve hangi 
aşamada oldukları n ı  b i l i rler  ve kendi kontrol leri d ış ında bir  
d u ru m  gel işmedi kçe iş i  zaman ında yetişti r ir ler. 

• Zorlu projeleri daha küçü k parçalara ayı rı r, mantı k l ı  basa­
maklar  oluştu ru r lar. Düzen seven insan lar  projelerin in du­
rum u  ve gel iş im iyle i lg i l i  a ld ı klar ı  yolu  not a l ı rlar. 

• Disip l in l i  ve hedefe yöne l ikti r ler. 
• Nadi ren kura l  ç iğnerler, ç iğneyenlere karşı dururlar. 

Her ş i rket, ürün ve h izmetlerinden bağ ımsız olarak bel l i  b ir  
yapıya sah i p  olma ihtiyacı  duyar. Bazı  departman lar, örneğin mu-
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hasebe, iş lerin i  ya l n ızca sabit prosedü rlere göre yapabi l i r ler. Bu 
a lan la rda ça l ı şan lar ın  genel l i kle (ama her zaman deği l )  bu tip b i r  
yap ıya uyumlu bir  ça l ışma şeki l leri vard ı r. Diğer departmanlar  i se  
p roje zaman çizelgeleri ve veriml i l i k  hed eflerin i  destekleyen b i r  
yap ıya ihtiyaç duyarlar. Bu tür  yapı lanmada önce l ikleri, hedefleri 
ve görevleri kesin o larak bel i r lemeniz gerek i r. 

YAPILANDIRILMIŞ IŞLER 

Bir  yap ın ın  belkemiği açık i letişimdir. Çal ışan lar ın neyi ne zaman 
kadar  yapmaları gerektiğini  bi lmeleri gerekir. Daha öneml i  olan, 
daha az öneml i  olan nedi r? Eldeki iş lerin çal ı şan, zaman ve kaynak 
konusunda rekabete g i rd iklerini düşünün, ne o lur? Bazı insanlar  iş­
leri öncel ik s ırasına koyma konusunda iyid i rler, bazı ları ise bununla 
cebel leşi rler. Kimi zaman çal ı şanlar ın bu konuda sorun yaşamaları­
nın sebebi departma na, fi rmaya ya da sektörde yabancı olmalarıd ı r. 
Yapacakları işin içeriğini  bi lmezler, dolayısıyla neyi daha önce yap­
maları gerektiğini de bi lmezler. Bu durumda her şey çok fazla krit ik 
öneme sahip hale gel ir. Bu nedenle, önemsiz iş ler tamamlanırken 
öneml i  şeyler geride bırakı labi l i r  ya da tamamen atlanabi l i r. 

B i r  yönetici o larak, ça l ışabi irnek için b i r  yapıya ihtiyaç duyan  
ça l ışan la rın ıza destek o lma l ı  ve onlar için öncel ik l i  iş leri ve süreç­
leri önceden bel i rl iyor a lma l ı s ın ız. Öncel ik  s ı ras ına koyu lduğu za­
man, çoğu ça l ışan öncel i klerin in  üzerine i htiyaç d uyd u kları farkl ı  
b i r  yapı  inşa edebi l i r. Ça l ı şan la rla b irebir görüşmeler yapmak ge­
nel l i kle  daha etk i l id i r; böylece her bir  ça l ı şa n ı n  nası l  b i r  yapıya ih­
tiyaç d uyduğunu kesti rebi l i rs in iz. 

Yönetim uzun vadeli planlar oluştururken, kısa vadede yönetme işidir. 

-Jack Welch, General Electric eski CEO'su 
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Bel i r l i  görevleri düzenleyerek ve günün sonunda tamamlana­
bi l ir küçük hedefler koyarak işe başlayın. Ça l ı şan ları n ız ın görevleri 
tamamlamak için gerekl i  kayna klara sahip o lduğundan ve bunları 
nası l  ku l l anacakları n ı  b i ld i klerinden emin o lun .  B ir  sonraki adım­
da, ortaya ç ıkabi lecek ortak sorun la rı tespit ed i n  ve bunlarla başa 
çıkmak iç in bir prosedü r  bel i r leyin .  Bazı ça l ışan lar  öncel ikleri ve 
prosedü rleri özetleyen b i r  g rafi k  ya da şemayı fayda l ı  bu lurlar, ki­
mi leri ise ya ln ızca not a l ı r. 

Ça l ı şan lar ın ızla görevlere nas ı l  yaklaşt ık lar ı  ve as l ı nda neyin ta­
mamlanmış  olduğunu görüşmek üzere bir takip toplantısı yapın.  
Burada, beklenti ler konusunda ya da neyin işe yarayıp yaramadı­
ğ ıyla i lg i l i  i letişim kurmak çok önemli .  Aci l  durumlarda ya da ön­
cel ik lerde beklenmed ik  değiş ik l i k ler olması durumunda bazı pro­
sedürler o luşturun. i l k  başta, üzerinde ça l ış ı lan iş in programdan 
saptığı  her durumda ça l ı şan la r  s ize gelecektir. Çal ı şan lar ın ız plan­
lama ve öncel ik  s ı ras ına koyma konusunda beceri kazandıkça, size 
ne zaman dan ışma ları gerekt iği  ya da desteksiz nas ı l  i ler leyebi le­
cekleri konusunda ana esas lara göre hareket etmeye devam ed i l i r. 

ADAPTE OL VE BÜYÜ 

Değiş ik l iğe ve adapte o lmaya açık olun.  i nsan lar  büyür ve ihti­
yaçlar ı  değiş ir; her ik is ine de ayak uydurab i lmek çok önemlidir. 
Ça l ı şan lar ın  kendi leriyle i lg i l i  gözlem leri ve sizin on larla i lg i l i  göz­
lemlerin iz zaman içeris inde değişmel i  ve gel işmel id ir  ki, yönetici 
olarak ça l ı şan lar ın ız ın g ü n l ü k  faa l iyetlerin i  şeki l lendirmede daha 
az rol oynar  hale gelebi lesin iz. 

Zamanla  ve ça l ı şa n lar ın  ız iş  yapıs ıyla i lg i l i  daha rahat h issetme­
ye başlad ıkça, gün lük  iş leri rutin ler in in bir parças ı  o larak beli rleyin; 
böylece sizin gözetim in ize daha az ihtiyaç d uyarak hafta boyunca 
bu iş leri tamamlayacak lard ı r. Gerib i ld i rimde bu lunmak ve destek 
sağ lamak amaçl ı  kısa ama d üzen l i  toplant ı lar  p lan layın.  Her gün 
saat 1 5 .00'te bir  ça l ı şa n ı n ız ın  masasına uğrayab i l i r, ça l ışan lar ın ız-
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dan gün lük  ya da hafta l ı k  veriml i l i k  raporlar ı  hazır lamalar ın ı  iste­
yebi l i r  ya da personel toplant ı ları düzenleyebi l i rs in iz. 

AŞIRI IŞ YÜKÜ 

Bazen bir  ça l ı şan ın  veri len görevleri tamamlamadaki yetersizl iğ i  
yapısa l  bir  problemden ziyade aş ırı iş yükü o lara k  kendin i  göster ir. 
Bu g ib i  durumlarda, iş yükünü hafifletmek üzere görevleri yeni­
den atamanız gerekir. Bu da, iş sorumlu lukl a rı n ı  mevcut ça l ı şan la r  
a ras ında yeniden d üzen lemen iz, işe geçici ça l ışan la r  a lman ız ya 
da iş yükünü karş ı lamak iç in yen i  pozisyon la r  o luşturmanız an la­
mına gel i r. 

Her  ça l ışan farkl ı  b i r  yapıya ihtiyaç duyar. Yönetici o larak tüm 
çal ı şan larla yakın i letiş imde olman ız, böylece en yüksek verim l i­
l i k  seviyelerin i  desteklemek için çeşitl i yap ı  öğelerin i  ayarlayabi l ­
meniz öneml id ir. Her ça l ışana kendini  nas ı l  h issettiğ in i  sormak, i ş  
g ü n ü n ü  yapı landırman ın  en etki l i  yoludur. Yap ın ızı ça l ı şan lar ın ızı n 
her b i rine göre d üzen leyerek sü rece dah i l  o lmalar ın ı  sağlars ın ız. 
Sürecin oluşmasına yard ımcı o ldukları için yatı rım yaptık ların ı  dü­
şünürler. 
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ANAHTAR KELIME TUTARLlLlK 
Işyerinde Güven Oluşturmak 

i şyerinde her şey tutarl ı l ı kla  i lg i l id i r. Uygulamalar ın ııda tutar l ı  ol­
mazsan ız, ça l ışan ları n ız s ize ya da  birbi rlerine g üven duymazlar. 
Herkesin hemfiki r  oldu ğ u ndan emin  olman ın  b i r  yolu, ça l ı şanla­
r ın ıza ş irket prensip ve pol it ika lar ın ı  özetleyen bir doküman da­
ğ ıtman ızd ı r. Eğer şi rket in izde böyle bir doküman mevcut deği lse, 
kendi prensip ve pol itika lar ın ızı yazmaya baş lamak için klavyeye 
sald ı rmayın.  Öncel ik le üst ler in iıle konuşun. Hakkında e-posta 
yazd ığ ın ız ya da bi ld i ri yayımlad ığ ın ız politika, şi rketin izi temsi l  
eder. içeriğ in in  yasal sonuçlar ı  o lab i l i r. Birçok ş irkette, prensip ve 
polit ika o luşturmak ya da d üzen lemek için gerekl i  süreci özetle­
yen politikalar dahi mevcuttur. 

Çok çekici deği l, ancak n ihayetinde tutarl ı  o lmanız çal ışanları­
n ızdan  büyük puanlar toplar  çünkü bu, onların hem desteklerin i  
hem de beklenti lerin i  şeki l lendiri r. 
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Larisse, tamamlanan projeler için teşvik pr imleri veren bir ş ir­
kette yönetic i l ik yapıyordu.  Ş i rket bu politikayı i l k  uygu lamaya 
başlad ığ ı  zaman prosedü r  basitti : Her ça l ı şan tek seferde tek 
bir  proje üzerinde ça l ı ş ıyord u ve her projen in  zaman çizelgesi 
bu lunuyordu. Ça l ı şan projeyi zamanında yetişt ird iğinde prim 
a l ıyord u.  

Daha sonra şirket büyü d ü  ve piyasa daha karmaşık bir ha l  
a lmaya başlad ı .  Projeler g ittikçe karmaşıklaşmaya ve ça l ışan­
lar ayn ı anda birçok proje üzerinde çal ı şmaya başladı .  Projeleri 
zaman ında yetişti rebi lmek için, ça l ışanlar işbir l iğ i  yapmaya ve 
birl i kte ça l ı şmaya başlad ı l a r. B i r  yöneticin in  hayal id i r  bu, de­
ğil m i ?  Bu durum ya l n ızca pri m ler  ödenene kadar  devam etti 
ve sonra bir  kabusa dönüştü.  Başlang ıçta ş irket, primleri pro-
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je  üzerinde ça l ışan tüm çal ışan lar  a rasında  eşit paylaştırmaya 
ça l ı ş ıyordu. Ça l ışanlar, iş i  bazı ların ın  yapt ığ ından, d iğerlerin in  
ya l n ızca göstermel ik  katkıda bu lunduğundan şi kayet etmeye 
başlad ı lar. 

Paylaş ı lan prim lerle i lg i l i  resmi b i r  ş i rket politi kası  o lmadı­
ğ ından, Larisse tutarsız davranmaya baş lad ı  çünkü ortada ka­
rar lar ın ı  destekleyecek bir yapı yoktu. Ça l ı şan lar  onun dönekçe 
davran ıp keyfi karar lar verdiğin i  düşünmeye başladı lar. Oysa 
Larisse hangi ça l ı şan ın  daha çok katkıda bu lunduğunu anlaya­
b i lmek için saatlerce proje üzerinde inceleme yapıyordu.  

Larisse'n in  isted iği son şey bir  başka ku ra l  d izisi o lmasına 
rağ men, en sonunda üstlerinden daha kapsaml ı  bir  pol it ika 
o lu�turulmas ın ı  ta lep etmek zorunda ka ld ı .  B i r  ay içinde o ve 
her  ça l ışan prim ödemeleriyle i lg i l i  yen i  ve ayrıntı l ı  kura l lar  k ı la­
vuzunun bir kopyas ın ı  a lmış bu lunuyordu .  Pol itikayı inceleyen 
herkes söylenmeye başl ıyordu. Larisse dah i  bazı kura l lar ın ad i l  
o lmadığ ın ı  düşünüyordu .  Ancak y ine de o luşturu lan  politika la­
r ı  uygu lamaya başlad ı çünkü bir  yönetici o lara k  bunu yapması 
gerekiyordu. Larisse'n in  gösterd iği bu tutarl ı l ı k, n ihayet huzuru 
ve ü retken l iği  geri geti rd i .  Larisse büyük b i r  iç h uzu ra kavuştu 
çünkü art ık prim ödemelerin i  nasıl yapması  gerektiğiyle i lg i l i  
projeleri d id ik d id ik  incelemek zorunda ka lmayacaktı .  

Tutarl ı l ı k, sadece standartlaşt ı rı lm ış  prosedü rleri o luşturduğu 
iç in deği l, ayn ı zamanda ada leti de sağ lad ığ ı  i ç in  çok öneml id i r. 
Ça l ışan lar  (veya yönetici ler), insan kaynaklar ı  ( iK) polit ika lar ına 
veya departman prosedürlerine katı lmasa la r  b i le, herkesin bun­
lar ı  uyg u lamak zorunda olduğunu bi ld ik ler inde, kendi leri de bu  
pol iti ka ve prosedürleri kabu l leneceklerd i r. 
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Aktif Bir Dinleyici Olun 

i letiş im döngüsü konuşma ve d i n leme aras ında o luşur. Döngü 
bazen uzun bazen k ısa sü rer. Her katı l ımcın ın  her ik i  rolü  de oy­
nad ığ ı  i leri  geri i lerleyen b i r  sü reçt ir. Birçok insan d in lemeyi pasif 
bir eylem olarak görür; oysa d i n lemek de konuşmak kadar aktif 
bir eylemdir. Sorun şu ki, bizler d i n lemek için ayı rd ığ ımız zamanı,  
as l ı nda b i r  sonraki adımda ne söyleyeceğ imizi d üşünerek harcarız. 
Ya da da l ıp  gider ve akşam ne yemek yapacağı m ızı, hala o konsere 
bi let ka l ı p  ka lmad ığ ın ı  veya ked imizin bir  sonraki aş ıs ı n ın  ne za­
man olduğunu düşünmeye baş larız. Kısacası karşımızdakini  d in le­
mek yerine başka her şeyi düşünüyor olu ruz. 

Doğru Beden Dilini Bulun 
Kapalı bir duruş kapalı bir zihin anlamına gelir. Kişinin kollarını 
bağlaması ya da bacak bacak üstüne atması, karşıdakine "Benimle 
uğraşma," mesajı veren klasik bir savunma duruşudur. Bu, iş orta­
mına uygun bir davranış ya da mesaj değildir. Bu duruşu alma sebe­
biniz bilinçaltınızda yatar; aslında kötü haberlerden veya olumsuz 
geribildirimlerden kendinizi koruma çabanızdır. 

Konuşmak nası l  ya l n ızca b i r  kel ime d izis in i  telaffuz etmekten 
öte bir  şeyse, d in lemek de kulağı n ıza g i ren sesleri iş iemekten öte­
d i r. Bazen as ı l  mesaj söylenmeyen şeylerde yatar. Söylenmemiş 
mesaj ı  a labi lmek için satı r a ra lar ın ı  iyi d in lemek gerekir. Söylen­
memiş sözlere ve beden d i l i ne  d ikkat ed in.  Bir ça l ı şan ın ız yüksek 
ve gerg in  bir ses tonuyla, kol la rı n ı  göğsünde bağ lamış  bir şeki lde, 
"Evet, bu bi lg iyi araşt ı rmaktan m ut lu  olurum;' dediği  nde, size ger­
çekten ne anlatıyor o labi l i r? Zaten yeterince iş yükü olduğundan 
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ve başka şeylere harcayacak daha fazla zaman ı  o lmadığ ından 
bahsediyor olabi l i r  mi? Ya da üşüdüğünden bahsed iyor  ve toplan­
tıya keşke kazağı m ı  da a l ıp  gelseydim d iyor o lab i l i r  m i?  Veya b i lg i  
top lamak üzere i rtibat ku rmak zorunda kalacağı kütüphaneciyi 
sevmediğini  söylüyor olabi l i r  mi? Daha fazla soru sormadan ne 
an latmaya ça l ı ştığ ın ı  bi lmeniz mümkü n  değ i ld i r; a ncak cevab ın  
söylediği  sözlerden ibaret o lmadığ ın ı  b i lmel i s in iz. 

"Etkili dinleme net bir iletişim için oldukça önemli, net bir iletişim 
ise yönetimin başansı için elzemdir." 

-James Cash Penney, J. C. Penney şirketi kurucusu. 

Etki l i  d in leme tam d i k kat ve odakla n m a  gerekti ren b i r  ey­
lem d i r: 

• Beynin izi d in lend i rrnek için zihn in izi ça l ıştı r ın .  Her bir  kel i ­
meyi enfes bir  ç i  kolatan ın  tad ın ı  ç ı kamcas ına d in leyin, a ld ı ­
ğ ın ız tadı n her bir  molekü lünün d uyu ları n ıza sızmasına izin 
verin. 

• "Aşina l ık" tuzağına düşmeyin. Tan ı d ı k  kel i meler duyar d uy­
maz yeni bi lg i  a rayış ı  sona erer. Zih n i n iz "Bun u  daha önce 
duydum!" der ve d ikkat başka yerlere yönel i r. Dikkatin izi 
tekrar toplayın !  Dinleme eylemi s ı ras ında düşü len hata ları n 
çoğu, öyle olmayan b i r  şeyi öyleymiş g i bi varsaydığ ın ız za­
man ortaya çıkar. 

• Tahmin  ve va rsayı m a ras ı ndaki  ç izg i n i n  fa rk ında o lun .  
B i r i n in  cevab ın ı  ya  da  b i r  sonraki soruyu sezmek i let iş i ­
m in izin son u n u  şeki l lend i rmen ize yard ı mcı  o lu r. Ancak 
tahmin  etmek ve va rsaymak a ras ında  o l d u kça ince b i r  
çizgi var v e  varsayma k  hemen hemen her  zaman baş ın ız ı  
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belaya sokar. 
• Tıpkı  konuştuğu n uz zaman yaptığ ın ız g i bi, d in lerken de 

göz teması kurun ve onu koruyun. Bu, d i n lediğ in izi ve sa­
mimi  o lduğunuzu göster ir. Ayrıca size sözsüz i letişimde 
ipuçları sağ lar. 

• Karşı n ızdaki konuşurken cevabın ızı formüle  etmeyin ya da 
zih insel olarak onun la tartışmayın. Kendi  kendin izi d in ler­
ken başkas ın ı  d in leyemezs in iz. 

Beden Dili 
Kelimeler, tipik bir iletişim sürecinin yalnızca küçük bir yüzdesini, 
aslında yalnızca yüzde 7'sini oluşturur. Beden dili ve sözsüz ileti­
şim yüzde SS' ni oluştururken, ses tonuysa yüzde 38'ini kapsar. Te­
lefonda gerçekleşen bir diyalog tipik bir iletişim içeriğinin yarısın­
dan fazlasını kaçırır! 

Etkin d in leme, konuşma n ı n  g id işatma müdahale etmemek 
an lamına gelmemel id i r. iç inde bu lunduğunuz d iyaloğun yönünü 
beli r leyebi l i rs in iz; hatta (en azından bir iş bağ lamında) bel i rleye­
bi l iyor o lma l ı s ın ız. Konuşman ın  devam edebi lmesi  iç in soru sorun 
ve yorumlar  yapın.  Karş ın ızdaki n i n  sözünü ne zaman düzgünce ve 
etki l i  b i r  şeki lde kesebi leceğ in izi öğrenin. Kon uyu bir çerçeveye 
oturtmak için karş ın ızdak in in  serbestçe cevap verebi leceği açık 
uçlu soru lar  sorun. "Kutuyu açıp tüm şablon lar ın  ters yüz olduğu­
nu  fark ett iğ in izde ne o ldu?" 
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ETKILI TAKIM ÇALIŞMASI 
Bir Bütün Olarak Çalışmak 

Bazı la rı tan ıştık ları i lk anda birbi rlerinden hoşlan ı p, uyuşup b i r  
grup hal ine gelebi l i rken bazı ları ya ln ızca ayrı du rmamak ya da 
birbi r leriyle kapışmadan d u rmak iç in  b i le  aylarca emek vermek 
durumunda ka labi l i r. Etki l i  b i r  çal ışma gru b u  o luştu rmak, k ısmen 
p lan lamanıza kısmen şansa bağ l ıd ı r. Nas ı l  b i rden fazla kimyasa l ı  
kar ışt ı rd ığ ın ızda, karışt ı rd ığ ın ız maddelere v e  m iktar lara bağ l ı  ola­
rak fa rkl ı  sonuçlar doğuyorsa, kişi l i kleri ye ça l ışma şeki l lerin i  bir 
a raya getirmek de farkl ı etki lere yol açar. As l ı nda grubun başar ıs ı  
iç in çok kritik olarak addett iğimiz şey de grup üyeleri aras ındaki 
"kimya"d ı r. Ya ln ızca bir  üyeyi değ işti rmek b i le, grubu, o değişti ri len 
üyen in  rolünün ve sor-umlu lukların ın  ötesinde başkalaştıracakt ı r. 

ETKILI TAKIM ÇALIŞMASI 

Şirket bel i r l i  görevler ve işler için bir  d izi insan işe a l ı r  ve böylece 
b i r  ça l ı şma grubu o luşur. Tak ım ise ancak bu insan lar ın  veriml i l iğ i  
ve ü retkenl iğ i  a rt ı racak şeki lde bir l ikte ça l ı şmaya başlad ık lar ında 
ortaya çı kar. Tak ım karmaş ık  bir  yapıya sah i pt i r; hem kendi  baş ı­
na b i r  o luşum hem de onu o luşturan b i reyler bütü n ü  olarak va r­
l ı k  gösterir. Kişi l i k ler ve ça l ışma sti l leri tak ı m ı n  kolektif kiml iğ in i  
önem l i  ölçüde etki ler. En etki l i  takımlar  (bi rbir lerin in  aynı değ i l )  
b irbi r lerin i  tamamlayıcı kiş i l i klere ve ça l ı şma sti l ler ine sah ip b i ­
reylerden oluşan lard ı r. Böyle b i r  ortamda, tak ım bi r l ikte ça l ı şan 
b i reyler in bi rleşim i  o lmaktan çok, gerçekten b i r  bütün olarak var­
l ı k  gösterir. Her b i reyin güç lü  yanları d iğer leri n i n  zayıf yön lerin i  
kam ufle edecekti r. 

Bazen takımlar sorumlu luk  a lanlar ına göre kend i l iğ inden o lu­
şur lar. Örneğin pazarlama departman ı ndaki  ha lkla i l işki ler b irim i  
ya  da  ü retim departmanındaki kal ite kontrol b i rim i  doğal olarak 
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birer takımd ı r. Ayrıca soru m l u l u k  a lan ları n ın  kesiştiği nokta larda 
da ekip ler o luşur. Örneğ in,  yönetici ler farkl ı görev veya depart­
manlardaki  insan ları ofis  içi tutum ve davran ı şlar ı  takip etmek, 
yeni  teknoloj i leri değerlendirmek ya da yen i  b i r  prosedü rü veya 
metodoloj iyi uygulamak üzere hazı rl ı k  yapmaları iç in bir  araya 
getirebi l i r. Bu tür ekipler, o lağan s ın ı rlar ın ötes ine geçen i l işki ler 
kurarak, özel l ik le bu s ı n ı rl a r  bir şeki lde birbir leriyle rekabet eden 
gruplar ı  ayı rd ı klar ında, insa n la rı n  yen i  yol larla etki leşime g i rme­
sini sağ la r. Yönetici ler sürekl i  o lara k  farkl ı insan la rı farkl ı ekipler 
hal inde bir a raya geti rd iğ inde, ça l ı şan lar  değiş ime daha iyi uyum 
sağ lamayı öğrenirler çünkü h ız l ı  bir şeki lde bütü n l ü k  sağ lamaları  
ve bir  şeyler başarmaları gerek i r. 

Dengenizi Koruyun 
Genellikle güçlü bireysel verimlilik, güçlü bir grup performansı 
oluşturur. Her üye kendi sorumluluğunu yerine getirdiğinde iş bi­
ter. Ayrıca insanlar katkılarının hem değerli olduğunu hem de de­
ğerlendirildiğini hissederler. Takımda bir iki kişi zayıf kalsa dahi, 
çoğu grup yüksek üretkenlik sağlamaya devam eder. Ancak iş yükü 
ve sağlanan katkıyla ilgili eşitsizlikler telaffuz edilmeye başlandık­
ça, grup üyeleri gittikçe daha az tatmin olmaya başlar ve daha son­
ra grup içindeki bazı bireyler olağanüstü üreticiler olsa dahi grubun 
performansı düşüşe geçer. 

Takım la r  sadece bir  operasyon şekl i  deği l, ayn ı zamanda etki le­
şim kurar lar. Tak ımın beklenti leri n i  ve standartlar ın ı  bel i rleyen bir 
kü ltür o luşur. Her takım üyesin i n  bir rolü  vard ı r; bu, sorumlu luğu 
tan ımlar  ve dağıt ır. Bazı  takım l a rda, b ir  k iş i  doğal b i r  biç imde ken­
d i l iğ inden lider olarak  ön p lana ç ı kar; bazen de l iderleri yönetici 
bel ir ler. Kim i  tak ımlarda ise üyeler  l iderl ik rol lerin i  ve sorumlu luk­
ların ı  paylaş ı rlar. Paylaş ı lan l iderl i k  genel l i kle takım ın  hedeflerin i  
gerçekleşti rmede daha etki l i  o lmakla birl i kte, bu daha çok ekibin 
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kendisine; hedeflerine ve amaçlar ına ve de  üyelerin in  kişi l ik  ve ça­
l ı şma tarziar ına bağ l ıd ı r. 

NEREYE UYGUNSUN? 

Ekibin yöneticisi o larak, takım l ideri de o lman ız gerekmez mi? 
Hem evet hem hayır. Karar verme yetkis i  s izde o lduğundan ve 
ek ib in eylemleri, performansı  ve üretken l iğ i  konusunda sorumlu  
tutu lan kişi siz o lduğunuzdan  as l ında zaten l i de r  d u rumundasın ız. 
Ancak çoğu duru mda, yönetici bir takım üyesi değ i ld i r. Eşzamanl ı  
o lara k  bir  takım üyesi ve otorite figü rü o lmak neredeyse imkan­
sızd ı r. Ekipler en etki l i  şeki lde ancak n ispeten eşit b i r  güç dağ ı l ı­
m ı  o lduğunda ça l ış ı r lar, böylece her b i r  tak ım üyesi eşit bir katkı 
yaptığ ın ı  h isseder. Yönetici o larak, herkesi n  hem kendis in in hem 
de d iğerlerin in rolünün ve sorumlu lukları n ı n  farkında olması  sizin 
iş in izd i r. Ekibinizin kime ihtiyacı varsa, siz o a lmal ı s ı n ız: arabulucu, 
öğretmen, mentor, amigo, koç ya da ebeveyn.  

Ekibi Yönlendirmek 

Ek ipteki ler in b i rl i kte ça l ışab i lmelerinden daha  h eyecan veri­
ci bir şey yoktu r. Fa kat iyi geçinen b i r  ek i b i n  bi le büyümesi ve 
ge l i şmesi iç in yön lend i ri l m esi  ve za man za m a n  müdaha le lerde 
b u l u n u lmas ı  gerekir. Bu, sü rek l i  d i kkat ve ayar gerekt i ren b i r  
denge leme eylemid i r. Bu n u n  sizin le  değ i l ,  ek ip le  a lakah  o ldu­
ğunu  u n utmayı n .  

Acme, büyük bir  şi rketti .  Ça l ışan lar  genel l i kle küçük bir kent 
gibi o lduğundan bahsederlerdi; şi rket kam püsü bi rkaç ki lo­
m etre kare büyüklüğündeydi ve bü nyes inde b i r  bakım merke­
zi, sağ l ık  k l in iğ i, spor sa lonu, bi rkaç kafeterya ve hatta devriye 
gezen bir güvenl ik  gücü bu lunuyordu.  Bazı lar ı  şi rket çapında, 
bazı lar ı  bölüm lere, departmanlara ya da  ça l ışma gruplar ına  
özgü birçok kural ve kıs ıt lama vard ı .  
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Shei la eğitim departman ı n ı n  yöneticisiyd i .  Eğitim depart­
manı ,  şi rketin adeta küçük b i r  kopyasıyd ı  ama ayn ı zamanda 
da bir  s ığ ınaktı .  Shei la hem ş i rket kura l lar ın ı  ve politika ların ı  
uygu lamak hem de departman ın ı  şi rket hedefleri doğru ltu­
sunda i lerietmek zorundayd ı .  izin süresi ve ça l ı şma saatleri gibi  
gün lük  politika lar, ş i rket in prosedürleri i le tutarl ı o lmal ıyd ı .  

Shei la, insanları n  iş leri ve ça l ı şma ortamları üzerinde biraz 
kontro le sah ip o ldukları n ı  h issetmelerin in  öneml i  o lduğunu 
fark etti .  Kurum muazzam büyüklükte ve karmaş ık bir  yapıya 
sah ip  o lmasına rağmen, Shei la'n ın  departman ındaki ler ken­
di lerin in  ya l n ızca işçi o lmak la  kalmadık ları n ı  h issettiklerinde 
hedeflerine u laşabi l iyor ve başarı l ı  oluyorlard ı .  Shei la, ça l ı şan­
ları  a ras ında hem bağ ı msızl ı ğ ı  hem de tak ım ça l ışmasın ı  teşvik 
etti ve onlara s ın ı rlar ı  bel i r l i  bir özgürlük  a lan ı  tan ıd ı .  Ça l ışanlar 
şi rket kura l lar ına uymak zorundaydı lar  fakat iş lerin in  ve proje­
lerin in  gerektirmesi d u ru m u nda bu kura l la rı esnetebi l iyorlard ı .  
Örneğin ,  d ışar ıdan ça l ışab i l iyor ya da iş ler  yoğu n laşınca işye­
rine d ışarıdan yemek sipariş edebi l iyorlard ı .  Shei la'n ın  depart­
manı ,  b i rçok açıdan katı ku rum kültüründen bir  kaçış yeriyd i. 

Ça l ı şanlar birbirleriyle sıkı  ça l ışma i l işkileri kurmuşlardı .  Yük­
sek düzeyde güven ve güçlü bir  bağl ı l ık  duygusu vardı .  Shei la'n ın 
karış ık  eğitim projeleri yan ı  s ı ra grup içinde meydana gelebi lecek 
zorlukları çözebileceklerine dair  kendilerine inandığın ı  bi l iyorlar­
dı .  Ayrıca Sheila'ya ihtiyaç duyduklarında problemleri çözmek için 
yard ımcı olacağını ,  stres seviyesi yükseldiğinde dert din lemek ve 
yeni fiki rleri kucaklamak üzere de müsait olacağın ı  bil iyorlardı .  
Sonuç olarak, departman hem kendi hedeflerine ulaştı hem de 
kurumun hedeflerine u laşmasında yardımcı oldu. Devamsızl ık ve 
fire olağanüstü derecede düşüktü ve departmanda daha az etki l i  
tak ımları el imine etmek amacıyla hazırlanmış bir eğitim progra­
mı vard ı .  Sheila hem departman içerisinde hem de şirkettekilerle 
yaptığı toplantı ve görüşmelerde sürekli departmanın ın çaba-
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l a rın ı  ve katkı lar ını övüyordu. Çal ışanları hem Shei la'n ın hem de 
şirketin kendi lerine değer verdiklerin i  bi l iyorla rd ı .  

Etkil i  Bir Takımın Özell ikleri 

Etki l i  takımlar ın bel i r l i  öze l l i kleri vard ı r. B i r incisi ,  açık bir misyon 
veya a maç duygusuna sah iptirler ve hedefleri bel i r l id i r. Üretken 
o labi lmek için, ekip üyelerin in  neden ça l ı şt ık ları n ı  b i lmeleri ge­
rek i r. B i r  ekip ancak misyonunun, amacın ı n  (var olma nedenin in)  
ve hedeflerin in (arzu ed i len başarı lar ın) farkında o lduğu zaman 
görevlerini ,  projelerin i, ürün lerin i  ve verd i kleri h izmeti layı kıyla 
tamamiayabi i i r  ve başanya u laşabi l i r. 

Efektif Olabilmek İçin Birbirlerini Sevmek 
Zorundalar mı? 
Her ne kadar profesyonellik kavramının popülarite gibi küçük 
önemsiz konuların ötesinde bir tanım olduğunu düşünsek de, ger­
çek şu ki, birbirlerinden hoşlanan insanlar daha iyi geçinirler. El­
bette birbirlerini tamamlayıcı becerilere sahip çalışanlardan oluşan 
bir ekip, aralarında arkadaşlık olmaksızın da yetkin ve hatta üret­
ken bir şekilde işleyebilir. Ancak ekip üyeleri, kendilerini hem arka­
daş hem de meslektaş olarak hissettiklerinde, ekibin faaliyetlerine 
daha fazla katkıda bulunacaklardır. 

i ki ncisi, efektif ekipler karş ı l ık l ı  sayg ı ve desteğ i teşvik eder. 
Başka lar ın ın  fıkir lerin ize nas ı l  tepki vereceğ inden emin olma­
d ığ ın ız zaman yen i l i kçi olmak zordur. Efektif ekiplerde, üyeler iş  
a rkadaş ların ın  katı lmadığ ı  d u rumlarda bi le, it irazları n ı  söz konusu 
kiş iye deği l ,  fıkre odaklayacakların ı  bi l i r ler. Her  üye s ı rttan bıçakla­
ma, dedikodu ve diğer o lumsuz davran ış ları engel leyen bir güven 
orta m ında ça l ı şma hakkından yararlanab i ld iğ in i  h isseder. Böyle­
ce, üyeler ortak hedeflere u laşmak için o l u m l u  b i r  teşvik sağ lar  ve 
işbirl iğ i  içinde ça l ış ı r lar. 
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Efektif ekiplerde aç ık  i letiş im o lur. Ekip üyeleri b i rbi rleriyle ve 
siz yönetici lerle fikirlerin i  ve end işelerin i  rahatça paylaşır lar. i leti­
ş im, gündel ik  sohbetlerden top lant ı lara kadar  çeşit l i  seviyelerde 
gerçekleşi r. Farkl ı seviyelerde gerçekleşen her i letiş imin kendine 
has protokol leri ve normları vard ı r; açıkl ık temel b ir  dayanaktır. Bu 
tür i letişim i  n doğasında a n laşmazl ı kla rı, çatışmalar ı  ve problemle­
ri çözüme kavuşturma yeteneği yatar. Hiçbir ekip (ne kadar  küçük, 
s ık ı  s ı kıya bağ l ı  ya da ü retken o lu rsa olsun) her zaman iyi anlaşa­
maz. Üyelerin in  birbi r lerinden ayrı lan nokta lar  üzerinde kafa yer­
malar ı  ve a n laşmaya varab i lmeleri ekibin başar ıs ı  iç in çok önemli­
d i r. Ara s ı ra fı rtınalar kopacakt ı r  a ncak çatışma, i nsan etki leşimin in 
normal b i r  parçasıd ı r. Efektif ek ip ler  şikayetler in g ideri lmesi ve 
problemier in çözü lmesi iç in b i r  sü reçten geçerler. 

Son o larak, efektif ekipler d ı ş  destek a l ı r lar. En kendi kendine 
yeten, efektif ça l ışma g rup ları bi le d ı ş  dünyayla i lg isiz, dünyadan 
kopuk bir şeki lde ça l ışamazlar. Hedeflerine u laşmak için gereken 
kaynaklar ı  sağlamak iç in size ve üstleri n ize (genel l ik le "şirket" ola­
rak topluca bakı l ı r) ve bazen d iğer  bölümlere veya ça l ışma grup­
lar ına i htiyaçları vard ı r. Ekip üyeleri  uygun ekipman ve gereçlere, 
uygun  b i r  ça l ışma a lan ına, yeter l i  idari desteğe ve uygun çevresel 
o lanaklara (ayd ın latma ve s ıcak l ı k  kontrolü g ibi) i htiyaç duyarlar. 
B ir  yönetici olarak, tüm bu unsurlar ın  sağ land ığ ından emin olmak 
sizin görevin izd i r. 

48 



SORUMLULUK VE HESAP VERME 
Başarınızın Anahtarı 

B i r  çal ışan olarak, iş görevlerin i  ve ça l ışma projelerin i  tamamla­
maktan sorumluydunuz. Bel l i  sorumlu lukla rı başka lar ına dev­
retmek için s ın ı r l ı  yetki sah ib iyd in iz, ancak çoğun lukla otorite 
d iğerlerindeydi. Yöneticin iz sizi yetki lendi riyordu, siz de iş in izi ya­
p ıyordunuz fakat iş in izi ne kadar iyi yaptığ ı n ızla i lg i l i  sorumlu luk  
yönetic in ize aitti. S iz  başarı l ı  o lduğunuzda, takd i ri yöneticiniz top­
luyordu.  Başarısız o lduğunuzda da bedel in i  yöneticiniz ödüyordu .  

Yeni Bir Başlangıç Yapın 
Size rapor veren bir çalışanla ilgili bir sorunu çözmek gerektiğinde, 
ona her zaman yeni bir başlangıç fırsatı sunun. Kişi sizinle belirli 
bir davranış modeline uygun davranmaya devam etme mecburiyeti 
hissetmemelidir. Kişiyi büronuza yönlendiren öfke ne olursa olsun, 
onları eşikte durdurun. Bu, geçmişteki davranışların üstüne bir set 
çekmenizi ve sizi çözüme götürecek yeni bir yola girmenizi sağlar. 

Art ık  siz bir yöneticisin iz. Sorumlu luk  ve hesap verme konu­
suyla nas ı l  başa çı kacağ ın ız, çoğu zaman b i r  yönetici olarak po­
zisyonunuzun en önemli  yön ü  ve yönetirnde gelecekteki başarı­
n ızı n anahtar ıd ır. Şüphesiz, ağ ı r  b ir  soru m l u l u k  yükünüz olsa da, 
size rapor veren ça l ışan lara görev ve eylem verme yetkiniz vard ı r. 
Ayrıca performanslarıyla i lg i l i  hesap verme sorumlu luğu  da size 
a it. iş ler  iyi gittiğinde, zaferi (herhangi b i r  maddi  ödü l  i le  bir l ikte) 
işi yapan larla birl i kte paylaşacağ ın ızı umuyoruz. iş ler yolunda g it­
mediğ i  zaman da metanetle ayakta durabi lmenizi ve sorumlu lu­
ğ u  a lab i lmenizi umut ediyoruz. Daha sonra, neyin yan l ı ş  gittiğine 
da i r  yapıc ı  bir  inceleme için yeterli zaman olaca kt ı r. Hesap verme, 
'Tüm sorumlu luk  bende, olay bende biter;' demektir. 
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Ortak algı, hesap vermenin o lumsuz sonuçlar doğuracağıdır; bu 
algı yan l ı ş  giden koşul la rdan kaynaklanır. Ancak hesap verme aynı 
zamanda olumlu sonuçlar da doğurur. Bir proje ortaya çıktığında ve 
hedefler gerçekleştiğ inde, bir  yönetici olarak  övgüleri öncelikle siz 
a l ı rs ın ız. iş ler ters gittiğinde, d u ruma -hem çal ışan lar  hem de kendi­
niz için- öğrenme fı rsatı o lara k  bakmak daha etki l i  ve üretken olur. 

so 

Lewis bir bi lgisayar p rogramcıs ı  olarak  uzunca bir süre çok 
yoğu n  ça l ı ştı; n ihayet üstlerin i n  dikkatin i  çekti ve yönetici l iğe 
terfi etti .  Lewis'e göre terfi . gecikmişti; büyük bir hevesle yöne­
tici l iğe başladı .  Kend in i  öneml i  h issed iyor, öyle davranıyordu.  
Art ık  gerçek bir ofis i  vard ı ,  içeride olduğu zamanlarda kapıs ı  
daima kapal ıyd ı .  

Ça l ı şan lar  kapıya vurmak ya  da öylece içeriye g i rip g i r­
mernek konusunda kararsız kal ıyorla rd ı ;  odadan çıkması için 
Lewis'i beklerneye başlad ı l a r; Lewis ise odadan ancak bir  şeye 
ihtiyaç duyduğunda ya da son başarısı hakkında böbürlenmek 
iç in ç ı kıyordu.  (Ona göre bu başar ı lar her zaman kendi  olağa­
nüstü yetenekleri sayesinde gerçekleşiyordu ve departmanı­
nın bunda hiçbir katkıs ı  yoktu.) Lewis ça l ışanlarıyla ya ln ızca 
e-posta ya da ekra n iar ına yapışt ı rd ığ ı  Post-it' lerle i letişim ku­
ruyordu.  

Lewis kendi kendine zarar veriyordu. Gruptaki insan lar  on­
dan uzak duruyorla rd ı .  Projelere destek vermiyorlard ı .  Sorum­
l u l u klar ın ı  yerine getiriyorla r  fakat sadece yapmaları gerekeni 
yapıyor ve daha fazlas ın ı  yapmıyorlard ı .  Hem üstlerine hem de 
Lewis'i n  mevkidaşlar ına, Lewis'le gerçekten çok az etki leşime 
geçtiklerin i  açıkça bel i rtt i ler. N ihayetinde üst yönetim tüm 
departmanları yeniden yapı land ı rdı ;  Lewis'in departmanı ve 
kend isi hariç. Lewis'i n  ça l ı şan ları şi rket içeris inde farkl ı bir imle­
re tra nsfer ed i l i rken, Lewis kıdem tazminatı almak durumunda 
ka ld ı .  



ÇALIŞANLARlHlZLA GÜNLÜK ETKiLEŞiMLER 
Kişlselleştlrmek 

Çoğu yönetic in in ça l ışanlarıyla gerekenden fazla etki leşime geç­
memesi ne kadar i lg inç. Bu, her iki tarafta da rahatsızl ı k  hissi yara­
t ı r. Bu durum kısmen Amerikan işletmeleri n i n  yönetici leri seçme 
biçim inden kaynaklan ı r: iş leriyle i lg i l i  üstü n beceri lere sah ip kiş i­
ler, bu  beceri leri nden ötürü ödü l lendi ri l i r  ve terfi etti ri l i rler. Sonuç, 
üstün yetenekl i fakat insan i l işki lerinde yetersiz yönetici lerd i r. B i r  
muhasebeci, programcı, satı ş  temsi lcisi ya  da  ü retim işçisi olarak 
gerçekten çok har ika lar  ve zaten tam da bu  sebeple yönetim po­
zisyon la rına terfi etmiş bu l u nuyorlar. 

Kendinizi Soyutlamayın 
Çalışanlar her gün yanlarına uğramanıza ve merhaba demenize ih­
tiyaç duyarlar. Bunu yapmadığınızda, bir şeylerin yanlış gittiğini 
varsayarlar veya ihmal edildiklerini düşünürler. Çalışanlarınızla 
etkileşime geçmediğinizde, onların belirli şekillerde düşünüp dav­
randıklarını varsaymaya başlarsınız. Bu varsayımlardan, bazı şey­
leri yaptıkları veya yapmadıklarıyla ilgili sonuçlar çıkarırsınız. Bilgi 
sahibi olmadığımız zaman kafadan uydurmaya başlarsınız. Bu hem 
yöneticiler hem de çalışanlar için geçerlidir. 

Performans ve ü retkenl iğ i  a rt ırmak üzere yönetime gelen b i r­
çok yen i  yönetici, ya l n ızca gün lük  soru m l u l u klar ın ı  yerine geti r­
mekte ve büyük resmi  görmemekted i r. iyi b i r  iş yapmaya odak­
lanmış  durumdadır lar  fakat b i r  yönetici o la ra k  rol lerin in  as l ında 
herkesin iy i  bir  iş ç ıkarmas ına yard ımcı olmak o lduğunu fark ede­
mezler. Bürokrasi, evrak işleri ve şi rket içi s iyaset de yönetici lere 
yönetici lerin ve ça l ışan lar ın makul  olduğ u n u  düşündüklerinden 
çok daha fazla zaman ve çaba harcatır. 

5 1  



Yönetim 10 1  

EFEKTIF iNFORMAL ILETIŞIM 

Havadan sudan konuşmak sizin iç in çok mu zor? Sorun yok. i le­
tişim, hepimizin öğrenmesi gereken bir zanaatt ı r. Konuşma ye­
teneği o ldukça doğal  gözükse de, yapı land ı r ı lm ış  d iya log gerek­
tiren koşu l la r  yetişkin leri b i le a b u k  sabuk kon uşmaya itebi l i r. Bu 
nedenle havadan sudan muhabbetleri, bir  yönetici olarak  iş inizde 
uzman iaşmak için öğrenmeniz gereken yen i  beceri lerden sadece 
biri o larak  düşünün.  

Her gün her ça l ı şan ın  ofis ine, odasına, ça l ışma masasına veya 
ça l ışma a lan ına uğramayı a l ı şkan l ı k  ed in in .  Kişiyi sizin le i letiş im 
kurduğunda onu ku l l and ığ ı  i smiyle selamlayın .  Ça l ışma arkadaş­
ları ona Mike, karısı Mitch d iyor ve o size kend in i  tan ıtı rken "Ben 
Michael;' d iyorsa, ona M ichael o larak hitap  ed in .  Ya da daha iyisi, 
kendis ine ne demenizi terc ih  edeceğin i  sorun .  is im ler genel l i kle 
bir  güven ve eşitl ik  seviyesin i  yansıt ı r. Ça l ışana gayri resmi bir is im­
le h itap etmeye başlamak (ya da  başkaların ın  ku l lanmadığı  resmi 
bir  is im ku l lanmak) onu rahatsız edebi l i r. 

Her ça l ışana i lg i  a lan larıyla a lakah  bir soru sorun.  Evet, bu bi raz 
araştı rma yapmanızı gerekt irebi ! i r. Dikkatl i  d in leme, her bir  ça l ı şan 
hakkında zih insel b ir  "b i lg i  dosyası" oluşturmamza yard ımcı ola­
bi l i r. "Hafta sonunuz nas ı l  geçti?" gibi genel bir soru, size şaşı rtıcı 
derecede fazla bi lgi sunab i l i r. Her ça l ı şana iş le i lg i l i  de bir  soru so­
run. Bu sizin için yen i  b i r  davra n ışsa, ça l ışan lar  bu soruyu i lk  başta 
şüpheyle karş ı lar lar, on ları kontrol ettiğ in izi (b i r  an lamda doğru) 
ya da bir şeylerin yan l ı ş  gittiğ in i  (muhtemelen d u ru m  böyle deği l )  
düşünü rler. 

Doğru Unvan 
Bugün birçok iş ortamında, eşit veya birbirine yakın kurumsal dü­
zeydeki kişiler birbirleriyle ya da birbirleri hakkında konuşurken 
ilk isimlerini kullanır. Bazı durumlarda ise, protokol gereği pro­
fesyonel ya da saygı unvanları kullanılır: Dr. Drake, Bay Johnson, 
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Bayan Hernandez, Çavuş Hamilton, Memur Michael ve benzerle­
ri. Bazı iş ortamlarında çalışanlar bu unvanları yalnızca topluluk 
önünde ya da müşteriler varken kullanır, bazı iş ortamlarında ise 
her zaman bu unvanlar kullanılır. 

Ça l ışanlar, bu etki leşim ierin a rt ık g ü n l ü k  rutin in  bir  parças ı  
olduğunu  fa rk ettikçe, birbi rlerine ıs ı nacak lard ı r. i l erlemenin  i l k  
işareti, size yan l ı ş  giden şeyleri söylemeye başlad ı kları zamand ı r. 
Yol unda giden şeyleri söylemeye başlad ık lar ında da harika iş çı­
kard ığ ın ızı b i l i rs in iz. 

YAZILI ILETIŞIM 

i leti ş imde, etkin yazma beceri lerin in  önemi  büyü ktü r. Ş irkette­
ki pozisyonları ya da seviyeleri ne o lursa o l sun, bir noktada tü m 
ça l ı şan la r  yazı l ı  i l et iş im ku rmak zorunda ka laca k lard ı r. B i r  not, 
rapor veya performans değerlendirmesi yazmanız  gerekebi l i r. 
Söyledi kleriniz öneml i; nas ı l  söyled iğ in iz daha  da öneml i .  Yazma 
sadece bir iş  becerisi değil , bir yaşam beceris i  o l sa da,  yazarken 
b i rçok i nsan bürokratlara dönüşür. i ş  yazı şma la r ın ın  g ü n l ü k  ko­
nuşma la rdan daha a n laşı l mas ı  güç o lmas ı  gerekmez. Asl ı nda  
sadece sunumunuza odakland ığ ın ız i ç in  yazma k  daha kolay ola­
b i l i r. H atta yazma k, üç adımda özetleneb i lecek kada r  ko lay bir  
eylemdi r: 

• Okuyucu: Mesaj ın ızı k im okuyacak? 
• Amaç: Bu mesaj ı  neden yazıyorsun uz? 
• Mesaj: Neler söyleyeceksin iz? 

Bu üç sorunun her bir ine cevap vermek iç in ayrı l i steler yapın .  
Sonra l i stelerin izi tas lak o lara k  ku l lan ın  ve yazmaya başlayı n.  Oku­
yucu la rı n ız önünüzdeymiş ve onlarla kon uşuyormuşsunuz g ib i  
yazın .  Argodan uzak  durun ancak konuşma üs lubuyla yazın. Bu 
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mesaj ı  yazma amacın ızı açı klayacak kadar yazın,  d a h a  fazlas ın ı  de­
ğil. Okuyucu kitlenize uyg u n  kel imeler ku l l an ın; mesleki argodan 
sakın ın .  

Basit Tutun 
Hemen hemen her yazarın kitaplığında bulunan eser, Üslubun 
Öğeleri (The Elemen ts of S tyle) adlı kitapta yer alan şu tavsiyeyi göz 
önünde bulundurun: "Bir cümle gereksiz kelime, bir paragraf da 
gereksiz cümle içermemeli . . . .  Bu, yazarın tüm cümlelerini kısa tut­
masını ya da tüm ayrıntılardan kaçınmasını ve konularını yalnızca 
ana hatlarıyla ele almasını gerektirmez ancak her bir kelimenin bir 
şeyler anlatıyor olması gerekir." 

Yazma sürecin in  sizi korkutmasına izin vermeyin.  Bu sadece 
başka b i r  i letişim şekl i .  Yazmaya başlamak iç in en iyi yol, ak l ın ız­
dan geçen lerle başlamakt ı r. Hemen yazmaya başlamak zorunda 
olmad ığ ın ızı unutmayın .  Kel imeler in izi önce kağıda (ya da ekrana) 
döktükten sonra, onları  yen iden d üzenleyebi l i rsi n iz. Kel ime işlem 
progra mlar ı  ve bi lgisayar lar  b u n u  çok kolaylaşt ı r ı r. Yazmaya başla­
d ığ ın ız an, söyleyeceklerin iz kend i l iğ inden aka r  gider. Unutmayın 
ki ,  i lk seferde kimse doğru yapamaz. Yazmak, d üzen leme ve göz­
den geçirme sürecid i r. B i r  şey ku lağ ın ıza hoş ge lm iyorsa değişti ri n .  

KISA TUTUN 

Meseleye net şeki lde odaklanmak için, her cümlen in  amacın ıza ve 
mesaj ın ıza, kitlenizle a lakah  b i r  şeki lde katkıda bu lunduğundan 
emin olun.  Geçen ay odakland ığ ın ız meselelerin sayısız ayrıntı lar ı  
s izi  büyü leyebi l i r  ancak raporun uzu alan ça l ı şan lar ın  sorunları ve 
çözüm öneri lerin i  b i lmeleri  yeter l id i r. Tipik b i r  yönetici, yazı l ı  b ir  
dokümana daha fazla zaman  ayı r ıp ayı rmaması  gerektiğ in i  an la­
mak için ona yaln ızca sekiz san iye verir. Yazd ık ları n ızı kısa tutun. 
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E-POSTA MESELELERI 

Ne i lg inçti r ki, yazma eylemine duyulan i htiyacı  açık bir  şeki lde 
gösteren şey elektronik i letiş imin giderek a rtmasıd ı r. E-posta la­
r ın  a n l ı k  oluşabi lme n itel iği ,  sanki ayn ı h ızda okumak ve yazma k  
zorundaymışız g ib i  hissett i riyor. Ancak bunu  yapmıyoruz (ve ya­
pamayız da); bunu yapmaya ça l ışmak da gene l l ikle  yan l ış anlama­
lar la sonuçlan ı r. Kağ ıt üzerinde etki l i  i letiş im iç in gerekl i  kura l la r, 
i nternetteki kağ ıtsız ortam iç in de geçer l id i r. 

E-postalar an l ık  oluşturu lup  gönderi lebi l i r  nitel ik taşıdıklar ın­
dan, olası  sonuçları düşünmeden jet h ızıyla cevap veri r veya yorum 
yaparız. Bi rçoğumuz e-posta ları okur okumaz ya da gönderdikten 
hemen sonra si leriz; bu, elektronik i letişimin geçici ve tıpkı yüz yüze 
ya da telefonda kurduğumuz i letişim şeki l leri g ib i  "an l ık" bir i letiş im 
şekli o lduğu izlenimini  doğuruyor. Yan l ış! Bu yaygı n  ve tehl ikeli bir  
inan ışt ı r. Artan sayıda şi rket, şirketin ağ bağ lant ı l ı  bi lg isayar sistem­
lerinde gönderi len elektronik mesajları saklar. Yasalar, şi rketlerin 
bunu yapma hakkın ı  onamıştır. Şi rket kaynakları i le mesai saatiniz 
içerisinde yaptıkların ız şi rkete aittir  ve şi rketin meselesid i r. 

Bası l ı  bir mektupta veya notta yazmayacağı n ız b i r  şeyi, e-pos­
tada da yazmayın .  Toplu yön lendirme i le, sadece üstünüze gön­
derd iğ in iz mahrem bir mesaj yüzlerce b i lg isayara ulaşabi l i r. 
E-posta lar  bugüne dek cum h u rbaşkan ları ve sekreterlerin i  b i le  
utand ı rd ı ;  artık c insel  tacizden haksız yere iş  a kd i  fesh ine kada r  
tüm yasal iş lemlerde b i r  kan ıt kaynağı o lara k  ku l lan ı l ıyorlar. Bir i­
nin performansıyla i lg i l i  yapt ığ ın ız sayg ısızca bir yorum aylar  ya da 
yı l l a r  sonra sizi rahatsız edecek bir  elektron ik  haya lete dönüşebi l i r. 

Detayların Önemi 

E-posta larla i lg i l i  bir başka sorun da, e l imizle yazmamız gerekti­
ğ inde çok daha doğal görünen bazı öneml i  ad ımları u n utmamız­
d ı r. Gönderdiğin iz tüm e-posta larda aşağıdaki  ad ımları uygu ladı­
ğ ın ızda n  emin olun:  
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• Gönder düğmesine basmadan önce yazım hatalar ın ı  de­
netleyip düzenleyin .  Yan l ı ş  yazı lmış  kel i melere bakın, eksik­
ler  varsa tamamlayın veya gar ip d i lb i lg isel yapı ları düzeltin. 
Böyle şeyler, sizin özensiz o lduğunuzu ve detaylara dikkat 
etmediğin izi düşündürür. 

• i htiyacın ız olan ı  yazd ığ ından emin o lmak için e-postayı 
yavaşça okuyun.  M ü m künse ofis kap ın ızı kapatın ve ses l i  
okuyun.  

• Önce metni yazın .  Ard ı ndan okuyup düzen ledikten sonra, 
kon u  başl ığ ın ı  ve gönderi leceğ i kişin in  ad ın ı  doldurun.  Böy­
lece e-postanız hazı r o lmadan yan l ı ş l ı kla  "gönder" butonu­
na basma ihtima l in iz ortadan ka lkar. 



ONLARlN iŞiNE GELEN SIZlN DE ŞINIZE GELIR 
Devamlı Öğrenme 

Bir yönetici olara k, ça l ı şa n la rı n ızı iş  eğitim i  ve beceri gel işt irme 
etkin l i kleri i le desteklemek için çok ça l ı şmak, kendin izi gerçekten 
iyi h issetmenizi sağlayabi l i r. Bu duyg u n u n  keyfin i  ç ıkarmak iç in 
b i r  dakikan ızı ayı r ın .  Ard ından bir  durup düşünün  ve büyük res­
me bakın.  Yönettiğ in iz ça l ışan larınkine benzer iş sorumlu lukianna 
sah i p  bir  yöneticisi deği lsen iz, beceri ler in izin ça l ı şan la rın ızı nki ler­
le eşleşmesi gerekmeyebi l i r. Yine de ça l ı şan ları n ızın ek eğit ime 
ihtiyaç duyup duymad ı klar ın ı  ve eğer öyleyse, hangi  konuda ek 
eğitime ihtiyaçla rı olduğunu bi lmeniz gerekir. Sektörünüz veya 
a l an ın ızla i lg i l i  o lan haber bü ltenlerine ve derg i lere abone o lun .  
Ça l ı şan ların ıza hangi  yayın la rı faydal ı  bu lacaklar ın ı  sorun. Bo l  m ik­
tarda web taban l ı  kaynak  mevcut ve bun la r  g iderek daha da ka r­
maş ıklaşmakta lar. 

Yüksek Lisans Derecesi 
Birçok şirket, yöneticilerinin en azından lisans derecesine sahip ol­
masını talep eder. Sektördeki deneyimler de önemli olmakla birlik­
te, yöneticiler için piyasa o kadar rekabetçi hale gelmiştir ki, eğitim 
seviyesi genellikle iş adayları için bir tarama kriteridir. Yüksek li­
sans yapmış olmak veya sertifikalarınızın olması yönetim kademe­
lerinde yükselmenize yardımcı olabilir. Birçok durumda şirketler, 
yöneticilerinin işleriyle ilgili eğitim görmeleri için mali destek verir. 

Şi rketinizin okumakta olan ça l ı şan lar  iç in geri ödemeli veya 
farkl ı tür yard ımlar  sağlayan bir  eğitim destek programı var m ı ?  
B i rçok kolej, eğitimlerin i  i lerietmek isteyen çal ışan yetişkin leri 
hedefleyerek akşam s ın ıfla rı ve uzaktan eğ itim programları  sun-
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maktad ı r. B i rçok şirket, yönetici ler  i ç in  l isans derecesi g ib i  eğitim 
geçmişi  ister. Bu daha çok, size rapor veren kiş i ler in yüksek eğitim 
l isans iar ına sahip o lduğu bir sektörde ça l ış ıyorsan ız geçerl id ir. i şe 
g i riş  seviyesindeki pozisyon lar  b i le, yönetim ekibine katı lmadan 
önce size uygulanmamış asgari eğit im gereks in imlerine sah ip ola­
bi l i r. Eğitim in iz bir uzman l ı k  a l an ındaysa, başka bir a landa veya 
daha geniş  bir  a landa daha fazla eğitim a lmanız gerekebi l i r. 

Büyümekte olan ş i rketler, ça l ı şa n ları için her seviyede eğitimi 
desteklemekted i r. Daha büyük ş i rketlerin, ça l ı şan lar ına yönetim 
beceri leri kazandırmak üzere kend i  programlar ı  olabi l i r  ya da bu­
nun için d ışarıdan destek a lab i l i rler. Siz de beceri lerin izi, uzmanl ı ­
ğ ın ızı güncel leyip gel işti r in ve ça l ı şan ların ızı da ayn ıs ın ı  yapmaya 
teşvik edin .  
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iYi iNSANLAR YETiŞTiRMEK 
Ekibinizi Eğltin ve Geliştirin 

i ş  a ramaya başlad ığ ın ız i lk zamanlarda, belki de b i r  işe kapağ ı  at­
mak s ize yeterl i  görünüyordu. Eskiden, işçi ler maaş a ld ıklar ı  için 
mut lu  o lurlar; i şverenler de veriml i  ça l ışan lara sah ip  olmaktan 
memnuniyet duyarlard ı .  Ama zaman değişti .  Bugün hem işveren­
ler hem de ça l ı şan lar  iş  ve kariyer aras ında b i r  fark o lduğunun bi­
l inc indeler. l nsan lar  a rt ık  tüm ça l ışma hayatın ı  ayn ı ş i rket için ayn ı 
iş i  yaparak geçi rmiyorlar. Orta lama olara k, b i r  kişi iş hayatına g i rd i ­
ğ i  andan çıkana kadar yed i farkl ı kariyer i m kan ına  ve b i r  düzine ya 
da daha fazla şirkette ça l ışma fı rsatına sah i p  o lu r. 

Çalışanlarınızın Kişisel Hedefleri 
Çalışanlarınızı kendileri için iki ya da üç tane kişisel hedef koyma­
ları konusunda cesaretlendirin. Çalışanlarınız bir uzmanlık eğitimi 
programını, lisans ya da yüksek lisans derecesini tamamlamak gibi 
hedefler belirleyebilir. Bu başarı açıkça çalışanın yararına olacaktır; 
ancak aynı zamanda çalışanlarınız artık daha donanımlı olacağın­
dan ve terfi etmeye uygun nitelikler kazanacağından bu, şirketin 
de işine gelecektir. 

Şi rketiniz size en değerl i kaynağı olan ça l ışan ları n ı  emanet edi­
yor; d olayısıyla sizden ça l ı şan lar ın ızın beceri ve kariyerlerin i  gel iş­
t irmelerine yard ımcı  o lmanızı bekler. Bazen bunu  zaten yapmak 
isters in iz çünkü ça l ı şanlar ın ız s ıkı ça l ışan iy i  i nsan lard ı r  ve gel iş im­
lerin i  görmek istersin iz. Onları kaybetmek istemezs in iz ve uyg u n  
destek sağlanmadığ ında işten ayrı labi leceklerin i  b i l i rs in iz. Bazen 
daha fazla sorumlu luk  a labi lmeleri ve iş yükü n üzün hafiflernesi 
için ça l ı şanlar ın ızın gel işmelerine ihtiyaç d uyars ın ız. Çal ışan lar  ge-
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l iştikleri n i  h issetmed i kleri zaman durgunlaş ır lar. Zamanla depart­
man ve organizasyon da d u rg u n laş ır. Ça l ı şan la rı n ız ın istediği ve 
ihtiyaç d uyduğu öğrenme fı rsatlar ın ı  sağ lamak için çoğu zaman 
çok şey yapmanız gerekmez. Aşağıdakileri deneyebi l i rs in iz: 

• Çal ışanların ız ın eğitim i htiyaçların ı  değerlendirebi lmeleri 
ve bunlar ın nasıl karşı lanabi leceğine da i r  fik ir  sunabi lmeleri 
iç in bir  eğitim komitesi o luşturu n. 

• Bel i r l i  a lan larda yeterl i l i k  sah ibi ça l ışan lar ın ızdan diğer ça l ı ­
şan lar  için uyg u lama l ı  ça l ı şmalar hazırlamalar ın ı  isteyin. 

• Öğle yemeği mola lar ında şi rketin d iğer bölüm lerinden uz­
man lar ın veya d ı şa rıdaki  kaynakların kısa sunumlar  gerçek­
leşt i rdiği  eğitim oturu miar ın ı  destekleyin.  

• Çal ı şan lar ın birbir lerinden öğrenecekleri b ir  mentorluk  
programı  oluşturun.  

Ça l ı şan lar ın ızın beceri ve performansları n ı  gel işt irebi lmeleri 
için gerib i ld i rim lerde bu lunun .  Daha iyi sonuçlar  elde etmek için 
farkl ı yaklaş ımlar öneri n .  Gerib i ld ir i  min izin ça l ı şan ın ızla i lg i l i  oldu­
ğundan emin olun. Ça l ı şa n ı n ızın görevlere ve sorumlu luklara nası l  
yaklaştığ ı n ı  inceleyin .  Ça l ı şma ta rzla rı, sizinkinden farkl ıysa karşı­
laştırma yapmamaya veya eleşti rmemeye özen gösterin. 

Çatışma Çözümü 
Günümüz iş ortamlarında, otoriter yönetim yaklaşımından daha 
işbirlikçi olana geçişle, yöneticiler genellikle çatışma çözümü ve 
arabuluculuk teknikleri konusunda eğitimlerden yararlanırlar. 

Bir  proje üzerinde ça l ı ş ı rken üstlerinizin devaml ı  sizi kontrol 
etmesinden ve ne kada r  iyi b i r  iş  ç ıkard ığ ın ızı söyleyip durmala­
rından hoşlanmayabi l i rs in iz. O lab i l i r, siz bu şeki lde ça l ış ıyor ola bi-
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Iyi Insanlar Yetiştirmek 

l i rs in iz. Tüm insa n lar ın ayn ı şeki lde ça l ı şmaktan hoşlandığ ın ı  veya 
ayn ı şeki lde ça l ışmalar ı  gerektiğ in i  düşünebi l i rs in iz, özel l ik le de 
ça l ı şan ları n ızın ça l ışma tarzlar ı  sizinkiyle benzerse. Özel l iklerin izi 
paylaşan insan lar  a ras ında o lmak, tutum ve davran ış lar ın ızı güç­
lendi r ir. 

iyi ça l ı şan ları  elde tutman ı n  anahta rı sü rekl i  gerib i ld i rimde bu­
lunmaktır. Bazı ça l ı şan lar  bunu ta lep eder ve a lamazlarsa daha az 
ça l ı şmaya baş lar lar. Bakış  açı n ız ve ça l ışma tarz ın  ız sebebiyle, çok 
fazla ger ib i ld i r im ta lebinde bu lunan ça l ı şan lar ın  patrona ya laka l ı k  
yapmaya ça l ı ştık ların ı  düşünebi l i rs in iz. E lbette çoğu i nsan (hatta 
siz b i le) zaman zaman ofis polit ika lar ına göre hareket ed iyor olsa 
da, bu  ça l ışan lar ın sadece sürekl i  gerib i ld i r im sağ layan bir yapıya 
ihtiyaç duyan insanlar o lma iht imal leri de o ldukça güç lüdür. Ça l ış­
ma grupların ı  ve iş levlerin i  tan ı mlayan kişi yönetici o lacağ ından, 
geri bi ld i rimde bu lunacak kişi de yine yönetici olaca kt ır. Sonuçta 
standartları  siz bel i r lers in iz ve dolayısıyla sonuçlardan memnun  
o lmas ı  gereken kişi de sizs in iz. 

Siz ve ça l ışan lar ın ız iç in bu gerçekten de böyled i r. Her birin in  
başar ı lar ın ı  serg i le'mek iç in  ayn ı fı rsatiara sah ip  olduklar ından 
emin o lun; bu eşit l iğ i  sağ lad ığ ın ııda şi rkette ka lma olas ı l ı kları a r­
tacakt ı r. O yağcı ça l ı şan ın ız ekibin ya da şi rket in hedeflerine katkı 
sağ l ıyor mu yoksa sadece ya laka l ık  mı  yapıyor, bundan emin o lun .  
B i r  sonuca varmadan önce gerçek hedefi koymak iç in  zaman ayı­
rın. Eğer ki bir ça l ı şan ın ız, ekip l ideri veya iş a rkadaş ların ı n  pahası­
na da olsa sizin le görüşmek istiyorsa, ça l ı şa n ı n ızı uyg u n  bir  şeki lde 
i letiş im kurması iç in ekibin in  a rasına ger i  gönderin.  Bazen sizin le  
en çok i letişim kurmaya ça l ışan lar  en fazla zamana sah ip olan lard ı r  
çünkü gerçek ça l ışan lar  iş lerin i  yapmakla meşgu ldürler. 

6 1  



EVDEN ÇALIŞANLARI YÖNETMEK 
Uzaktan Çalışantarla Iş Yapmak 

201 6 itibarıyla, Amerika Bir leş ik Devletleri'ndeki en az 60 mi lyon 
insan ın, bir sürel iğ ine de olsa evden çal ı ştıklar ı  tahmin  edi lmekte­
d i r. Bu sayı giderek a rtmakta; daha da artacağı  düşünü lüyor. i leti­
şim teknoloj is in in gel işmesi, evden çal ışman ı n  herkes için uygun 
bir  seçenek olmasın ı  sağ l ıyor. Bu büyüme i le  evden ça l ı şanlar ın 
yönetic i leri için zorlu kla r  a rttı .  Böyle ça l ı şan lar ın  iş lerinden zih in­
sel o larak  kopmaları çok kolayd ı r; oysa yönetici, uzaktan ça l ı şan la­
rın d ikkatlerin in  dağ ı lmas ına engel  o lmal ıd ı r. 

IYI BIR EVDEN ÇALIŞAN NASIL OLMALIDIR? 

Ekib in iz in b i r  üyesi tam zaman l ı  veya yarı zaman l ı  o larak ofis d ış ın­
da ça l ı şmayı isterse, onun la  i lg i l i  şu soru ları düşünmel isin iz: 

• Kişi mükemmel i letişim beceri leri i le sonuç odakl ı m ı?  
• Kurumsal hedefler le ve iş iyle i lg i l i  sağ lam bir  bi lg isi var mı?  
• iyi b i r  zaman yönetim i  becerisine sah ip  mi?  

Eğer bu soru lara evet cevab ın ı  veriyorsan ız, öncel ikle iş in ken­
dis in i  ve ça l ı şan ın d ışar ıda ça l ı şacağı atmosferi değerlendirin .  iş 
görevleri kesin  hedeflerle açıkça tan ımlanmış  mı? i ş  evden ça l ış­
maya uyg u n  mu? Ça l ı şan, evinde (ya da her nerede ça l ı şacaksa 
orada) ça l ı ş ı rken verim l i l i k  gösterebi lecek mi?  Şi rketin iz, ça l ışan ın  
evden çal ı şmasına o lanak  tan ıyacak IT  yapıs ına sah ip  mi?  

Coğrafi Olarak Dağılmıf Ekipler 
Günümüzde -muhtemelen bazı yönetim ekipleri de dahil olmak 
üzere- bazı ekip üyelerinin birbirlerinden kilometrelerce ötede, 
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Evden Çalişanlan Yönetmek 

hatta farklı kıtalarda olması alışılmadık bir durum değil. Bu ekiple­
ri yönetmek beraberinde birçok zorluk getiriyor olsa da, böyle bir 
düzenleme, üst yönetime doğru kişileri işe alma konusunda daha 
fazla esneklik sağlar. 

"Home Ofis" Kurmak 

Ekip üyelerin iz evden düzenl i  o larak ça l ı şaca ksa, bunun için iyi do­
nan ım l ı  bir  ofise ihtiyaçları  olacakt ır. Kon uyu onun la  değerlendi­
rirken, ofis inin aşağıdaki ler i  içerdiğinden emin o lun :  

• I nternet ve e-posta eriş im li bir  b i lg isayar, 
• Yazıcı/tarayıcı, 
• Sesl i mesaj b ı rak ı lab i len b i r  telefon (bu telefon hattı, ça­

l ı şan ın ızı n kiş isel hatt ından ayrı bir hat o labi l i rse daha iyi 
o lur), 

• Dikkat dağ ıtıcı her şeyden uzak, evin sessiz b i r  a lan ında b i r  
masa ve rahat b i r  sanda lye. 

Çal ı şanların ız ın evine g itmeniz ve ku l lanacağ ı  vasıtaları incele­
meniz gerekebi l i r. 

ÇALIŞANLARlNlZlN KENDILERINI 
IZOLE HISSETMELERINI  ÖNLEYIN 

Evde n  ça l ı şa n l a r ı n  yönet i m i n d e  e le  a l m a n ı z  g e re ken en b ü ­
yü k s o ru n l a rdan  b i ri ,  kend i le r in i  ş i rket i n  g e ri ka l a n ı ndan ko­
p u k  h i ssetmeler i n i  ö n l e m e kt i r. Bu,  haftad a  sadece b i rkaç g ü n  
d eğ i l , h e r  zam a n  evden ça l ı şa n l a r  i ç i n  d a h a  büyü k b i r  soru n 
o l a b i l i r. 

Bunu  önlemek için şu ad ımları atab i l i rs in  iz: 

1 .  Evden çal ı şan lar ın da katı lacağı düzen l i  ekip toplantı ları yap ın .  
2. i ş  a rkadaşlarıyla zaman geçi rmek, sizin le  ve diğer yönetici ler le 

görüşmeler yapmak üzere ça l ı şan lar ın ızı ofise çağ ı rın .  
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3. Ça l ı şan larla hafta l ı k  telefon görüşmeleri yap ın .  
4.  Şi rket çapında toplant ı lar  yapı ld ığ ında, ça l ı şan ların ızın can l ı  

o lara k  d in lemesin i  sağ layın .  Eğer  bu mümkü n  deği l se toplantı­
n ın  bir kayd ın ı  gönderin .  

E-posta 

E-posta, evden ça l ı şan lar ın ızı başarıyla yönetebi lmeniz için en 
öneml i  a raçlar aras ındad ı r. An ında i letişim sağ lar, ça l ışan lar ın ızı 
ş irkette o lan biten her şeyle i l g i l i  güncel tuta r. Bu arada, evden 
ça l ı şan la rı n ız ın performansı  na da i r  beklenti leri n izin her gün ofise 
gelen d iğer ça l ı şan ları n ız ınk inden farkl ı  old uğundan hiçbir şeki l­
de bahsetmemelis in iz. 

Video Konferans 

Video konferanslar, evden ça l ı şan lar ın ızı ekib in gün lük  ça l ışmala­
r ına dah i l  etmenin m ü kemmel bir yoludur. Günümüz bi lgisayar­
ların ın  çoğu bunun için yeter l i  kapasiteye sah ip, ayrıca Skype da 
ku l lanab i l i rs in iz. Öneml i  olan, herkesin birbir i n i  görebi lmesid i r; 
böyle l ik le psikoloj ik  o larak  a radaki mesafe aza l ı r. Genel an lamda, 
bir yönetici olarak evden ça l ışan lar ın kend i lerin i  diğer tüm ekip 
üyeleri kadar değerl i ve işe dah i l  o lmuş h issetmelerini  sağlama­
l ı s ın ız. 
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MiLENYUMLU LAR: GERÇEKLER 

1 .  M i l enyu m l u l a r, ş u  a nd a  ABD n üfu s u  i ç i n d e ki en 
g e n i ş  jenerasyond u r. 

2.  M i l e nyu m l u l a r ı n  ka ra kteri n i  tekno l oj i  
be l i r l e m e kted i r. 

3 .  M i l e nyu m l u l a r  i ş le ri n d e  a i l e, ya rat ı c ı l ı k  ve top l u ma 
değer  veri r ler. 

4. M i l e nyu m l u la r  i l k  i ş l er i nde, önceki  j e n e ra syo n l a ra 
göre d a h a  uzu n ça l ı ş ıyor lar. 

G ü n ü m üzde işgücü, m i lenyu m l u lar ın  ve X kuşağ ı n ı n, ya k ı n d a  emekl i  ol maya 

başlaya c a k  1 946- 1 964 kuşağı  ile iç l i  d ı ş l ı  o lmasıyla o ld u kça çeşitle n m iştir. Bu, 

g ü n ü m ü z  yönetic i leri iç in  yen i  zorl u klar  a n l a m ı n a  g e l i r. 

Ta k ı m ı n  hedeflerin i  nas ı l  gerçekleşti receğ ine da i r  karar lar ı  a l m a k  yönetici o lara k  

s izin yetk in izde olsa da, en  iyi ka ra r lar  ta k ımla  b i r l ik le  a l ı na n l a rd ı r. 



iyi yöneti m i n  merkezi nde, b i rl i kte etki l i  b i r  şeki lde ça l ı şa bi len,  kuvvetl i  ve 

zayıf yön ler i  b i rb i r in i  dengeleyen, m otive o lmuş, heves l i  ve yaratıcı b i r  ta k ım 

o luştu rma k vard ı r. 

E-posta g ö ndermenin temel  kura l ı ,  mesaj ı göndermeden önce bir  kere daha 

okumakt ı r. Size ya l n ız öyle söyl e n e b i l i r m i ş  g ib i  gelen bir d ü ş ü nce, karşı ta rafı n 

ekra n ı n a  ba m başka b i r  şek i lde ya ns ıya b i l i r. Acele etmeyin,  göndermeden önce 

e-posta l a r ı n ız ı  tekrar okuyu n .  



Yönetici o larak 

kariyer in iz in  son rak i  

a d ı m la rında  hangi  

eğiti m i n  iş in ize 

ya rayaca ğ ı n ı  b u l u n .  

B i rçok ş i rket, şi rket 

yöneti m i n d e  daha 

büyük soru m l u l u kl a r  

a l acağ ı n ı  

d ü ş ü n d ü kleri  

ça l ı şa n l a rı n a  

e ğ i t i m  desteği 

sağ l a m a ktad ı r. 

Ebeveyn l i k  görevleri, evle işyeri a ras ı ndaki  mesafe ve d i ğ e r  fa ktör ler, evden 

ça l ı şan  sayı s ı n ı n  a rtmas ına katkıda b u l u nmaktad ı r. Art ı k ça l ı ş a n l a r, ta m za m a n l ı  

y a  da hafta n ı n  b i r  k ısm ında evden ça l ı şmaktad ı r. 



B i rçok yönetici,  yandaki 

yöntem i  kiş isel  ve ta k ım 

hedefleri n i  bel i r lemede 

ku l l a n m a ktad ı r. Hangi  

yöntem i  k u l l a n ı rsanız 

ku l l a n ı n, hedefler in iz 

düze n l e n m i ş  ve ölçülebi l i r  

o l m a l ı d ı r. 

Görevler i  öncel i k  s ı ras ına koymaya, b it i r i l meleri  iç in g e re ken za man ı  aya rlamaya 

ve yoğ u n  b i r  g ü n ü  düze n l e m eye ya raya n b i r  ya pı laca k l a r  l i stesi, b i r  yönetic in in  

en öneml i  ya rd ı mcı lar ından b i r i d i r. 



iş hayatı n d a  başarı n ı n  büyük k ısmı ,  yönetici ler ve ta k ı m l a rı n ı n  uyg u layabi leceğ i ,  

aç ık, tuta r l ı  ve d i kkatl ice d ü ş ü n ü l m ü ş  stratej i lerden g e l i r. 

Ta b lo lar  ve g rafi kler in trend leri  a n l a mada ve diğerler i n e  aç ık lamada öneml i  

yard ı m la rı o lab i l i r. Ta blo vb. hazır la m ayı öğrenmek iç in  za m a n  ayı r ı n ve bun ları 

s u n u m l a r ı n ızda ku l l a n ı n .  



Grup kara rla r ı ,  her  b i r  üye n i n  kararda hemfik i r  o lmas ı  ve ta k ı m ı n  i ler lemesi 

ad ına daha büyük bir bağ l ı l ı k  h issetmesi  a n la m ı na g e l i r. 

Ta kı m ı n ız ın  bütün sağ l ı k  ve 

g ü ve n l i k  yönetmel i k ler ine 

uyd u ğ u ndan,  iht iyaçlar ı  

o lab i lecek uyg u n  g üven l i k  

eki p m a n i a rı n a  sa h i p  

o l d u ğ u n d a n  v e  şi rket 

prosed ü rler ine uyduğundan 

e m i n  o l m a k  sizin 

soru m l u l u ğ u nuzd u r. 
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B i r  s ü reç o l u ştu rma k, kendi  iç inde b i r  bitiş değ i l d i r; sü reç, d a h a  büyük soru n lar ı  

çözmek iç in  tasa r iad ı ğ ı n  ız b i r  a raçt ı r. Ancak sü reci doğru a n l a mazsa n ız, hedefe, 

en azı n d a n  tamamen ve etkin b i r  şeki lde u laşamazs ı n ız. 
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PARA ÖNEMLi Mi? 
Maaşm Önemi 

iş fı rsatları n ın  daha fazla o lduğu özel l ik le  ekonomik yükselme 
dönemlerinde, ça l ışanlar ça l ışt ı kları ş irkette ka lmak için o lumlu  
sebepler ararlar. Bun lar ın en önemli lerinden biri, ça l ışan ın  maddi 
i htiyaç ların ı  karşı lamas ın ı  sağ layacak o lan maaştır. 

PARA ÖNEMLIDIR 

i ş  d ü nyasındaki acı gerçek, şi rketlerin kar e lde etmeleri gerekti­
ğ id i r. i ş letmeler karl ı l ı k, müşteri memnun iyeti ve ka l itel i  ürün i le  
h izmetler arasındaki dengeyi sağlama l ıd ı r. (Ka r  a macı gütmeyen 
kuru luş lar  bi le fi nansal  hedeflerin i  yerine get irmel i  ve kurucu ları n ı  
m ut lu  etmel idir.) Yüksek seviyede para meseleleri ofiste gerg in l i k  
yaratabi l i r; şunu  unutmayın :  Ça l ışan ları n ız karla da i lg i leniyorlar. 
Keyif a ld ıkları iş leri seçmeye ça l ı şsa lar da, çoğ u  insan bir  gel i r  elde 
etmek zorunda olduğu için ça l ı ş ı r. 

Hoşnut Eden ve Etmeyen Şeyler 
Bazen para konuşur ve çalışanlar daha iyi fırsatlar sunan rakipler­
le çalışırlar. Çoğu zaman para çalışanı memnun etmekten ziyade, 
hoşnutsuzluklar (çalışanın işiyle ilgili hoşlanmadığı şeyler) liste­
sinde bulunur. 

Önceden, bir pozisyon iç in bel i rlenmiş  b i r  maaş a ra l ığ ı  o lurd u  
ve g örüşmeler bu maaş ara l ığ ı  çerçevesinde gerçekleşirdi .  Ayn ı  
yönetim seviyesindeki pozisyonlar  için maaş a ra l ığ ı  ş irketten ş ir­
kete çok fazla değiş ik l ik  göstermezdi. Çoğu i nsan a lt d üzey pozis­
yon la rda işe baş lardı ;  böyle l ikle kendi lerin i  ge l i şt irmeleri için b ir  
neden leri o lurdu ( işte ka lma ları iç in maaş ları yükselti l i rdi ) .  Ola-
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ğanüstü yetenekleri veya benzersiz beceri leri o lan lar, orta düzey 
pozisyon larda başlayabi l i rlerd i .  Çok az insan ü st d üzey pozisyon­
larda baş lardı ;  bunu yapmak için gereken n itel i klere sah ip  olanlar, 
i l k  etapta muhtemelen o iş için fazla n itel ik l i lerdi; bu pozisyonda 
yükselemeyeceklerin i  an lama ları fazla uzun sü rmezdi.  Para ve ye­
tenek i kiz g ibiydi, nad i ren ayrı d ü şerlerdi .  ispanyol paça pantolon 
ve renk l i  tişörtler g ibi,  bun la r  da geçmişte ka ld ı .  Günümüzde ma­
aşlar genel l i kle açık uçl u d u r. 

Maaşlar ve Yan Haklar 
ABD Çalışma İstatistikleri Bürosu'na göre, bir çalışanın maaşı, o ça­
lışanın şirkete doğrudan maliyetinin yaklaşık dörtte üçüdür. Geri 
kalanını ise sigorta, ücretli izin vs . gibi yan haklar oluşturur. 

Bug ü n kü pazarda maaş b i rtak ım faktörlere tabid i r. Olağanüstü 
başarı gösteren bazı şi rketler, ça l ı şan lar ına piyasa ortalamasın ın  
o ldukça üzerinde ödeme yapar. Diğer durumlarda, maaş seviyele­
ri yerel yaşam mal iyetine bağ l ı d ı r. Bazı örneklerde ise düşük maaş 
veri l i r  ve normalden daha fazla yan hak sunarak denge sağ lan ı r. 

Ça l ı şan ların ızla maaş kon uşmadan önce, piyasayla i lg i l i  bi l­
g i  sah ib i  o lduğunuzda n  emin o lun .  Bölgedeki benzer şi rketlerin 
benzer iş lerde ça l ı şan la ra ne kadar maaş verd iğ iyle, şi r�etin sun­
duğu yan haklarla, maaş a rt ış ı, ya da başka ne g ibi fı rsatlar sunabi­
leceğ in izle a lakah fik i r  sah ib i  o lun .  

B ir  ça l ışan ın  finansal  koşu l l a rı n ı n  ayrı ntı la r ın ı  asla sormayın.  
Eğer size söylemek isterse bu iyi ;  ama bu hassas bir  konu  ve s iz de 
burn u nuzu sokmamal ı s ın ız. Ça l ışan daha fazla maaş ta lep ed iyor­
sa, nedenin i  açıklamas ına izin verin .  
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YARATICILIGA YÖNELTMEK 
Yenlllğl Teşvik Etmek 

Yarat ıcı l ı k, iş doyumunu etki leyen faktörler a rasında "para"dan 
daha önce gelen soyut bir  a land ı r. Çal ı şan lar  iç in yaratıc ı l ı k, paraya 
kıyas la daha fazla deği l se de eşit derecede öneml id i r. Muhasebe 
veya tem izl ik  gibi daha s ı radan olduğunu düşündüğümüz iş kol la­
rından medya ya da öğretmenl ik  g ibi daha fazla yaratıc ı l ı k  gerek­
t ird iğ in i  düşündüğümüz a lan lara kadar, neredeyse her iş yaratıcı­
l ık gerektir ir. Yaratıcı l ı k, yen i  görevlerin  tamamıyla yen i  süreçler ya 
da ü rü n ler tasa riama kapasitesine u laşması iç in yen i  yol lar  görme 
yeteneğid i r. 

Verimlilik Sağlamada En Önemli Husus 
Bazı insanlar sabit bir doğrultuda çalışmaya, sürekli geribildirim 
almaya ve yönlendirilmeye ihtiyaç duyarlar. Diğerleri, işin gerek­
liliklerini, akışını ve ilerleme ölçütlerini yapılandırmakta özgür 
oldukları genel bir çalışma ortamına bırakılırlar. Her bir çalışanını­
zin nasıl en verimli şekilde çalıştığını gözden geçirin ve daha sonra 
gözleminizi ve etkileşimierinizi çalışanlarınızın kendi çalışma şe­
killerine göre şekillendirin. 

Yaratıcı l ı k  ve ü retkenl ik  bi rbirinden bağ ı m sız değ i ld i r; ancak 
yaratıc ı l ığ ı  üretken f iğe dönüştürmek bir  yönetici iç in önemli  bir 
zorlu k  olabi l i r. Ya l n ızca hangi ça l ı şan lar ın ız ın doğuştan yaratıcı 
fikir lere sahip olduğunu tespit etmeniz ve bu  ça l ı şan lar ın ızın ya­
ratıcı l ı k ların ı  ifade edebi lecekleri esnek b i r  ça l ışma ortamına sa­
h ip  o lduklarından emin o lmanız gerekir. Yaratıc ı  sü reci bölmeden 
ü retken yaratıc ı l ığ ı  nası l teşvik edebi l i r  ve destekleyebi l i rsin iz? 
Aşağıdaki leri deneyebi l i rs in iz: 
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• Çal ı şan ları n ıza görevlerin i, istenen sonucu açıklayan ancak 
ça l ışanlar ın bu sonuca doğru kendi  yol lar ın ı  bu lmalar ına 
izin veren genel b i r  çerçevede aktar ın .  

• Çal ı şan ın ızı ağ ı r  b i r  b iç imde eleştirmeden önce, r iskl i  fikir le­
ri n i  tamamen ifade etmelerine izin verin .  Şeytan ı  n avukatl ı-
ğ ın ı  yapma, yarat ıc ı l ı ğ ı  ö ldüren en kes in  yoldur. ' 

• Yaratıcı sürecin b i r  pa rçası olarak, insanlar ın kendi çözüm­
ler in i  bulmak için hata lar  yapmasına müsaade ed in.  Elmas 
iç in çok fazla köm ü r  gerekir. 

• i stediğ in iz sonuca veya ü rüne odaklanmaksızın, ça l ı şan lar ı­
n ız ın çabalar ın ı  takd i r  etmeyi öğrenin.  

• Çal ışanlar ın ıza, on lar  iç in i l ham verici ve destekleyici bir or­
tam sağ lamak iç in neler yapabileceğ in izi sorun. Bazı istek­
lerin in  ne kada r  basit o lduğuna şaş ı rab i l i rs in iz. 

• Dış kaynaklar tarafından yürütü len atölye ça l ışmalar ı  or­
ganize ed in.  Ya ratıc ı  insan lar  her zaman bi lg i  bir im lerin i  ve 
uzman l ıkları n ı  geniş letmeye ça l ış ı r lar. Yen i  yüzler yeni bakış 
aç ı ları geti r ir. 

Bunun la birl ikte, yeni  yaklaşımların bazen korkutucu olduğunu 
da unutmayın. Çal ışanlar ve yöneticiler kendilerini bugünlerde ipin 
ucunda h issediyorlar ve böyle bir  durumda kimse r isk almak istemez. 

Kariyeri boyunca b i rçok pozisyonda ça l ı şmış  o lan lar  değişime 
açıkt ı r; ancak çoğu yönetici, ne kadar yorucu ve hatta verimsiz 
o lursa o lsun, kolay ve denenmiş  olan yolu  seçer ve doğru olan­
la ka l ı r. Bu, kend in izin bile fa rk edemediği, a ncak ça l ışanların ız ın 
hemen fark ettiği b i r  g üvensiz l i k  işaretid i r. Ancak yönetici lerin ve 
ça l ı şa n lar ın  bir  şeyleri yapmak üzere yeni  yol l a r  keşfetmek için risk 
a lmalar ı  artık çok öneml i .  Aşi na l ı k, kısa süre içinde rehavet ve dur­
gun luk  ha l ine gelen tekrar lamaya sebep o lu r. H içbir ş irket, ürün 
ve hizmetleri ne o lursa o lsun, taze fikirler olmadan gel işemez (ve 
hatta hayatta ka lamaz). 
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Yaratıcı Meslekler 

Herh a n g i  b i r  meslek da l ı nda bu lunab i l meler ine rağmen, ya ra­
tıcı i nsan lar  yen i  sü reçler ya da ürün ler  ü retmeleri n i  gerekti ren 
yaratı c ı  i ş lere yöne lme eği l i m indedir ler. B u  i ş ler  genel l i kle rek­
lam,  pazarlama, e lektron ik  medya, yayı n cı l ı k, tasar ım ve mimar­
l ı k  g i b i  a lan la rdad ı r. Bu insan la r  yazar, sanatçı veya programcı  
o l a ra k  tan ım lanab i l i r  ya da tüm yetenekier i n b i r  b i leş im i  o labi l i r. 

Yaratıcı insan lar, yönetic i leri biraz ted i rg i n  ederler: Çal ı ş ıp ça­
l ı şmadık ların ı  söylemek zordu r  ve tabiri  caizse, tasmasından kur­
tu l m u ş  köpek gib id i rler. Yaratıcı insan ları n öze l l i kleri genel l ikle 
aşağ ıdaki ler gibid i r: 

• Yetki l i lere, kura l lara, yapıya ve rutine çok az sayg ı duyar lar, 
bun ları iş d ünyasın ın  kendi lerine ters unsurları olarak gö­
rürler. 

• Kendi ça l ışma ortamları nda haya l güçlerin i  destekleyen ve 
besleyen b i r  ortam oluştururlar. 

• Veriml i l iğ in a rtması iç in a l ı şı lm ış ın d ış ında ve eksantrik yön­
temlere sah ipti r ler. 

• Sunum yaparken dağ ın ı k  görünürler  ve tecrübesizl ikleri ya 
da eksikleri sebebiyle ya ln ızca içgüdü ler ine dayanarak ida­
re ed iyor g ib id irler. 

• Neredeyse her şey hakkında miza h  yapar  ve eğ lenirler (ve 
başkaların ın  neden bu "eğ lenceleri" rahatsız edici veya sa l­
d ı rgan buldu kları n ı  an lamazlar). 

• Saatlerce, gün lerce ve hatta haftalarca yüksek tempoda ça­
l ı ş ı rlar  ve as l ında çok az şey başard ı kla r ın ı  fark ettiklerinde 
d üşüşe geçerler. 

• Kendi  projeleriyle doğrudan i l g i l i  o l m ayan personel ya 
d a  genel top lant ı l a ra geç ge l i rle r, hatta h i ç  ge l meyebi­
l i r ler. 
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Yarat ıcı l ı k  gerektiren mesleklerdeki insan lar  yönetim açısından 
muazzam bir esnekl i k  gerekt i rebi l i rler. Yaratıcı l ı k  süreçlerin i  yöne­
ten şey mantık değ i l, duyg u d u r. Genel l i kle başka ların ın  gelenek­
sel iş davran ışlar ı  olarak tan ı m lad ıkların ın  ötesine geçen davran ış­
lara sah iptirler. Yaratıcı  b i ri n i n  ofisi ,  ofisten çok bir  a nasın ıfına veya 
bir oyu ncak mağazas ına benzer. Yaratıcı t ipler, ayn ı zamanda fikir 
üretmek ve gel iştirmek üzere her şeyden uza k  olmaya ve kendi le­
rin i  kapamaya ihtiyaç d uyarlar. 

Reklam ajanslar ı  veya medya şi rketleri g ibi yaratıcı insanlara 
bel bağ lamış  şi rketler veya departmanlar, genel l ik le iş hedefleri­
n i  gerçekleştirmek için beyin fı rtı nası oturum lar ı  gerçekleştirir ler. 
Tecrübesizler ya da ça l ı şmak iç in bir  yapıya i htiyaç duyanlar için 
bu oturumlar meydan m u ha rebesi g ibi gözükebi l i r. Oturumlarda 
insan lar  fi kir a l ı şveriş inde bu lunurken güler, bağır ı r, bir şeyler fı rla­
t ır, res im ler çizer ve espri ler yaparlar. 

Görünü,ler Aldatıcıdır 

Görünüş lerin in aksine, çoğu yaratıcı insan oldukça düzen l idir. Dü­
zen, ya l n ızca düzgünce eti ketlenmiş dosyalar ya da toplantı ların ve 
yapı lacakların notunun  tutu lduğu takvimler an lamına gelmez. Be­
ceriksizce hazırlanmış görünen sunumlar, genel l ikle yetersiz hazı r­
l ık  yapı ld ığ ı  anlamına gelmez, bunun yerine yoğun araştırma veya 
gözlem yoluyla elde edi len kon uyla i lgi l i  derin lemesine özümsenen 
bir bi lg iyi yansıtır, bu sunumlarda bazen sezgiler de yer a l ı r. Bu daha 
az somut organizasyon tarzı kaos görünümünde olabi l ir, ama değil­
dir. Yaratıcı bi rey için olabi ld iğince mantıkl ıd ı r. 

Yaratıcı Bir Atmosfer Olufturmak 
Yaratıcı çalışma gerektiren pek çok şirkette, insanların rahatlama­
ları ve rahatça düşünebilmeleri için bilardo masaları, kahve barları, 
video oyunları, armut koltuklar ve farklı bir sürü oyun türü bulu­
nur. Böyle bir atmosfer, iş hayatının rutini arasında çalışanların 
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yaratıcı fikirler üretmelerini sağlar. (Elbette yaratıcı profesyonel­
lerin ilk etapta işe alınma sebepleri de budur.) Zihindeki fikirler 
şekillenmeye başladığı an, çalışanlar kozalarma çekilirler. Daha 
sonra, şekillenmiş olan bu fikirlerden bir şey oluşturabildiklerinde 
diğerleriyle paylaşmak veya geribildirim almak üzere tekrar ortaya 
çıkarlar. 

Çok fazla yap ı lanma, beklendiği üzere yaratıcı l ı ğ ı  kıs ı rlaşt ı r ı r. 
B i r  yönetici olarak, bu sizin iç in zor bir  dengeleme eylemi olabi l i r. 
B i r  yanda şi rketin izi başar ı l ı  k ı lan fikirler ü reten yaratıcı  bir  dahi  (ya 
da dah i  ler), d iğer yanda ise harcanan zaman karş ı l ığ ı nda üretken­
l i k  i steyen bir  şi rket sahibi .  Diğer bir yanda, daha geleneksel yön­
tem ler le ça l ı şan ve iş lerinde çok fazla eğ lenen insan lar ın  yeterince 
ça l ı şm ıyor olduğunu düşünen diğer kişi leri yönetmek de sizin so­
rum l u luğunuzdad ı r. 
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POTANSiYELI ORTAYA ÇlKARMAK 
lçsel lş•k 

Şirketin izdeki tüm çal ı şan la rı beceri ve yetenekleri konusu nda ye­
tişti r in ve gel iştir in. Şi rketin iz ça l ışan lara zaten büyük bir  yatı r ım 
yapıyor; i statistikler gösteriyor ki, kurum içeris inde yönetici l iğe 
terfi eden bir  ça l ı şan, işe yen i  a l ı n ı p  yönetici l i k  görevine getiri len 
bir ine göre daha başa rı l ı  o luyor. 

B i r  yönetici olarak, ça l ışan la r ın ızın potansiyel ler in i  keşfetmele­
rine yard ımcı olma yükü m l ü l ü ğ ü n üz vard ı r  (yan i  koç ya da mentor 
şapka n ızı takmanız gerekir) .  i l k  ad ımda, ça l ı şan ın ıza neyi başar­
mak isted iğ in i  ve bunun iç in nas ı l  b i r  yol izlemeyi düşündüğünü 
sorma l ı s ın ız. Ne gibi engel ler  b u l u nuyor? Kişi bun lar ın  üstesinden 
nası l  gelebi l i r? Ça l ı şan ın ızın yetenek ve potansiyel a lg ı lar ı  sizinkiy­
le ayn ı m ı ?  Deği lse, neden değ i l ?  

B i r  ça l ı şan için, çal ı şma hayatındaki e n  öneml i  unsurlardan biri 
karşıs ına fı rsat çıkmasıd ı r. Kariyer memnuniyeti, büyüme ve tan ın­
ma an lamına gel ir. Bir  yönetici o larak sizin görevin iz, bu kiş inin bir 
birey olarak, şimdi ve gelecekte nası l  en iyi şeki lde katkıda buluna­
bi leceğin i  değerlendirmektir. F ı rsatlar insanlar ın karşı ianna ancak 
bir yönetici olarak siz ça l ışanları n ız ın kendi potansiyel lerin in farkına 
varabi lmeleri için onlar ın i lg i  a lan lar ın ı  ve yaptık ları iş leri değerlen­
dirmek üzere zaman ayırd ığ ın ızda çıkar. Bir ça l ışan ın  potansiyel ini 
ortaya çıkarmasına yard ımcı olmak için aşağıdaki leri yapabi l i rsiniz: 
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• Çal ışanların ızı her yı l  i ş le i lg i l i  çeşit l i  seminer  ve konferans­
Ia ra gönderin .  

• Çal ışan ın ızdan, normalde katı lamayacağ ı  b i r  toplantıda 
veya etkin l ikte s ize eşl i k  etmesini  isteyin .  

• Her b i r  performan s  değerlendirme toplantıs ında gelecek 
hedeflerin izden de bahsed in .  



Potansiyeli Ortaya Çikarmak 

• Her bir  ça l ı şan ın ıza y ı lda birkaç kez o n lar ın  kariyer hedef­
lerini  desteklemek iç in ne yapabi leceğin izi sorun .  Değişen 
hedeflere d ikkat edin; hedefler ancak bir hedef doğrultu­
sunda i lerleme kayded i l i rse değişmel id i r. 

B i rçok teknik  ve profesyonel kadro iç in sü rekl i  eğitim gerekir; 
ancak bu tür eğitimler, destek personel i  söz konusu olduğunda 
göz a rd ı  edi l i r. B i lg isaya r  kodu yazma ders ler i  b i r  yönetici asista­
n ı n ı n  i lg is in i  çekmeyebi l i r  ancak PowerPoint sunumlar ı  hazı r lama 
dersleri çeker. Bütçen iz elverd iği  sürece, arada b i r, ça l ışan la rı n ızın 
doğrudan kendi iş leriyle i lg i l i  o lmayan ancak b i r  sebepten onlar ı  
i lg i lend i ren atölye ça l ışmaları organ ize ed in .  B i r  teknisyen grafik 
tasarım la  i lg i l i  b ir  dersten, b i r  satış temsi lc is i  ise inşaat yöntemle­
riyle i lg i l i  bir serninere gitmekten haz duyab i l i r. Bazı tercih ler b iraz 
a lakas ız görünebi l i r  ama çoğu insan uzun vade l i  hedeflerine h itap 
eden seçenekleri seçecekt ir. 

Teşekkür Edin 
Posta odasındaki kişiye, sekreterinize veya bölüm koordinatörüne 
teşekkür edin. En belirgin görevleri yapan kişileri övmek kolaydır 
ama bu görevlerin oluşması için çalışan diğer insanlan da unutma­
malısınız . 
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KAYIRMACI TUTUMUN RISKLERI 

Kaç1nl lmas1 Gereken Bir Tehlike 

Kayırmac ı l ı k  genel l ik le kişisel b i r  meseled ir. Yönetici birin i  beğen­
diğ inde, o kişiye i lt imaslar tan ı r. Kimi zaman bu durum açıkça ken­
d in i  gösterir, kimi zamansa hemen göze çarpmaz. işyerinde kayır­
macı l ı k, ça l ışanları birbi rleriyle karşı karşıya geti rir (bu her zaman 
bi l inçl i  gerçekleşmeyebi l i r) ve d ikkatinizi çekmek için birbirleriyle 
rekabet etmeye başlar lar. Kimse d ış lanmaktan ya da görmezden 
gel inmekten hoşlanmaz. Bu d uygu ları yetişkin ler  olarak dene­
yimlemek, genel l ik le çocuk lukta deneyimied iğ imiz hoş olmayan 
duru mlar ı  hatırlatır. B i r  şey iç in rekabet etmek ve d iğeri gerçek­
ten daha iyi o lduğu iç in kaybetmek başka bir  şey, i l k  etapta şans 
veri lmediğ i  için kaybetmek başka bir şeyd i r. Kayı rmacı l ı k, bazen 
bir ça l ı şan için saf duyg u la rla  iyi b i r  şey yapma a rzusundan doğar 
ancak bu zamanla kötü bir  senaryoya dönüşebi l i r. Çoğu zamansa, 
ça l ı şan lar ın  ya laka l ı k  yapmala rıyla bir l ikte ofis pol it ika ların ın  bir 
biçim i  o larak var o lur. 

Bir Kay1rmac1hk Örneği 

Dikkat! Kayı rmacı uyg u lamalar, s iz farkında olmadan da size zarar 
verebi l i r. i şte bir örnek: 
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Ph i l l ip  bir  gün işe ge l i r  ve m ü d ü rünün masas ına bir bomba bı­
rak ır: i stifa mektubu.  B ir  zamanlar  zevk a larak ça l ıştığ ı  ortamın 
art ık  onun iç in  bir kabusa dönüştüğünü bel i rti r. Ofis içerisinde­
ki ş ikayetlerden, ha in l iklerden ve işbir l iği eks ik l iğ inden bıktığı­
n ı  söyler. Üstel i k  geçen ayki personel toplantıs ında kendisine 
sunu lan  proje onun yer ine d iğerlerinden bir ine veri lmiştir. 

Bu "d iğerleri" herkes tarafı ndan "Jean'in m ü ritleri" olarak ad­
land ı r ı l ıyordu.  Her sabah departman müdürü Jean ile bir l ikte 



KayırmaCJ Tutumun Riskleri 

kahve içerlerd i .  Gün boyunca Jean'in ayak  iş lerine bakar lar, 
özel görev ve iş lerin i  yürütürlerdi .  Ekip ça l ı şması  sonuç ver­
m eye devam ettiği için, Jean işyerin in  d i namikleri konusun­
dan habersizd i .  Diğer tak ım üyeleri Jean'in d ü nyadan bi haber 
o lduğunun farkındalard ı  ancak Jean yine de tüm olup bitene 
kayıtsız ka lmaya devam ed iyordu. Jean a ncak değerl i  bir ça l ı ­
şan ı n  istifa mektubunu e l inde tuta rken b i r  sorun olduğunun  
farkına vard ı .  

Jean, asl ında tek istifa eden Ph i l l ip  o lduğu iç in şansl ıyd ı; 
bu  ona ve şirkete mal  olan tek kayıptı .  Ph i l l ip  rak ip bir fı rma­
da ça l ışmaya başlad ığ ı  iç in as l ında uğrad ık lar ı  zarar devam etti 
a ncak çok daha kötüsü de olabi l i rd i .  Çoğu zaman işyerinde 
kayırmacı l ık  koşu l ları ,  kayı rmacı uyg u lama lar  ortadan ka lkt ığ ı  
a n, art ık fırsat sunu lmayan ça l ışan larca taciz ya da ayrımcı l ı k  
iddia ları olarak ortaya atı l ı r. 

Yıldız Oyuncular 

Departmanın ızdaki bir ça l ışan, gerçekten özel ve çok değerl i b i r  
yeteneğe ya da beceriye sahip ve böl ü m ü nüze bu doğru ltuda 
katkı  sağl ıyorsa, tabi i  ki b ir  şeki lde onu takd i r  etmel is in iz. Yüksek 
performans gösterenierin i lg i  ve motivasyo n lar ın ı  korumak için, 
on lara sürekli yen i  şeyler sunmak gereki r. Yen i  soru m l u  l uklara, ta­
n ınmaya ve takd i r  ed i lmeye ve daha yüksek maaşlara ihtiyaç du­
yar lar. Ayn ı zamanda, size rapor veren tüm ça l ışan lara fı rsat sağ la­
maya karar l ı  olduğunuzu aç ıkça bel i rtmeniz öneml id i r. Bir kiş i  ne 
kadar  değerl i o lursa olsun, departman ın ız tü m üyelerin tam işbir­
l iğ i  o lmadan hedeflerin i  yerine geti rmeyi başaramaz. 

Bu hassas dengeleme eylemi en bariz şeki lde profesyonel  
spor branşlar ında görü lü r. Medyada genç y ı ld ız lar ın astronomi k  
kazançlarıyla i lg i l i  haberler dönüp dururken,  b i rçoğunun  profes­
yonel  a renaya g i rmek için yeterl i  deneyim i  yoktur  a ncak takım ın  
reddedemeyeceği b i r  potansiyele sahipti r ler. Yetenek elbette her 
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şey değ i ld i r. Ancak yetenek, profesyonel a renada b i le  kendin i  
kan ıtlayamamış  birçok genç sporcunun, kendi lerin in  de bu zen­
g in l iklere ve ödü l lere hak ları n ı n  o lduğuna inanmalarına yol açar. 
Tak ımın oyunculara harcad ığ ı  para miktarın ın  s ın ı rl ı  o lduğu spor 
branşları nda, bu tür yüksek ma l iyet l i  sporcular takım ın  diğer de­
ğerl i  oyuncuları tutmas ın ı  veya yen i lerini a lmasın ı  engel leyebi l i r. 

"Yaptığınız her şeyde Yönetimin 1. Altın Kuralı'nı uygulayın. Başka­
lannı, yönetilrnek istediğiniz şekilde yönetin." 

-Brian Tracy, işletme danışmanı. 

iş d ünyas ı  da farkl ı  deği l .  "Yı l d ız oyuncu lar" ş iş i ri lmiş  maaşlarla 
veya diğer ça l ışanlar ın elde edemediği diğer o lanaklar la şi rkete 
geld iğ inde, herhangi b i r  ada let d uygusunu sürd ü rmek zordur. 
Tüm şi rketler bu tür bir  enflasyon yarattığ ında, sonunda balonun 
patiayacağ ın ı  görmek iç in b i r  krista l küreye gerek yoktur. 
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Ortak Bir Noktada Buluşmak 

Biri n in  üzerinde ça l ışt ığ ı  işe uygun bir  düşünce veya yaratıc ı l ı k  
katt ığ ı n ı  nası l  bel i r lersin iz? Ek ip  ça l ışmas ında,  her bir  ça l ı şan ın  ne  
yapması  gerektiğ in i  nas ı l  an la rs ın ız? Her  i ş in  gene l  sorumlu luklar ı­
nın yan ı  s ı ra bel i r l i  temel görevleri vard ı r. Çoğu iş,  ş i rket in var olma 
sebebi  olan ürün ve hizmetlerin üretim i  iç in  ça l ışan la r  arasında 
etki leş im gerektir ir. Görev tan ım ı  bu gibi  iş levleri bel i rtse de, bun­
ları tamamlama kriterlerin i  bel i r lemek yönetici o lara k  sizin rolü­
nüzd ü r. Bu kriterler, i ş ler  arasında büyük ö lçüde farkl ı l ı klar  gösteri r 
ancak genel l i kle proje zaman çizelgelerini ,  ü retim çizelgelerin i  ve 
tamamlama hedeflerini  içeri r. 

Gruplara Bölmek 

Bazı şirketlerde departmanı veya takımı, her biri belirli bir şirket 

hedefini, departman hedefini veya iş sorumluluğunu ele alan grup­

lara bölmek yararlı olabilir. Eğer süreç büyük bir revizyonu temsil 

ediyorsa, işe standartların ne olması gerektiğine dair çalışacak bir 

işgücü ile başlamayı düşünün. 

Yönetici lerin genel l i kle ça l ışan lardan beklenti leri yü ksektir; 
ça l ışan la r  bu beklenti leri karşı layamad ık lar ında haya l kır ık l ığ ına 
uğrar  ve öfkelenir ler. Bunun sebebi, bu beklenti ler in ça l ışan kadar 
yöneticiyle de i lg i l i  olmasıd ı r. Ça l ışan ları n ız m ü kemmel olduğun­
da siz de iyi görünürsünüz. Çal ışanlar ayrıca yönetici ler ine, kendi­
ler ine fı rsat ve cesaret verd ikleri için minnettar o lu rlar. Tüm bunlar  
yönetic in in  egosunu okşar. Ça l ı şan lar  beklenti leri karş ı layamadı­
ğ ı ndaysa yönetici ler zarar görür ve haya l k ı r ık l ığ ına  uğra rlar. 
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Bazen b i r  ça l ışanı  çok yakından gözlemlersin iz. B i r  çal ışan size 
kariyeriniz in daha erken b i r  dönemindeki ha l in izi hatı rlatabi l i r  ya 
da bir  hata olacağına inand ığ ın ız  b i r  yola g i rme riskiyle karşı kar­
şıyad ı r. Bu kişin in, sizin eski ha l i n izden daha iyi iş ler ç ıkarmasın ı  
di lersin iz. Dolayısıyla bu kiş iye yatı r ım yapars ın ız; fı rsatla r  sunar, 
destek ve teşvik sağ lars ın ız. Karş ı l ı ğ ında bu kişiden işe erken gel­
me ve iş leri zamanında yetişt i rmek için geç çıkma ya da ağır bir iş 
yüküne uyum sağ layab i lme gibi yüksek beklenti ler iniz olabi l i r. Bu 
tür beklenti ler genel l i kle gerçekçi deği ld ir  ve amacından sapar. Bir 
ça l ı şan ın  gece gündüz bi l meksizin ça l ışmak istememesini ,  değer 
ve otoriten ize karşı bir sa ld ı rı o lara k  değerlend i rebi l i rs in iz; oysa 
bunu ça l ı şan ın  iş in in ötes indeki b i r  hak ih la l i  olarak yorumlamanız 
gerekir. 

Bunu yaptığ ın ızı görmek her zaman kolay değ i ld i r  ve farkına 
vard ığ ın ızda, bunun önüne geçmek daha da zor o labi l i r. Kendini­
ze şu soruyu sorun: Bu, on larla m ı  ben imle mi  i lg i l i ?  Dürüst o lun.  
Başka ları n ı  dah i l  ediyor olsa da, beklenti lerin izi n as l ında kendin iz­
le i lg i l i  o lmas ı  her zaman kötü b i r  şey deği ld i r; ancak durum böyle 
olduğunda, bunun farkında o lmak çok öneml id i r. 

Bel i r l i  b i r  iş in gerekl i l i k leri çerçevesinde, beklenti ler inizle i lg i l i  
s ın ı rlar  o luşturu n.  Performans değerlendirme standartlar ı  ve iş ta­
n ımlar ı  müdahaleci ve bürokratik h issettirdik leri kadar, sizi as l ında 
kendin izden kurtarmaya ya rd ımcı  o lu rlar. Sorun lar  ortaya ç ıktığın­
da, bun ları açıkça tan ı mlamak iç in i ki adım geri atı n .  Ça l ışan iş ini  
tamamlayamadığı  ve dolayıs ıyla d iğerlerin in iş lerin in  de a ksama­
sına yol açtığ ı  için mi  kızg ıns ın ız yoksa projeyi p lanlad ığ ın ız gibi 
öğleden sonraki personel toplant ıs ı nda gösteremeyeceğin iz için 
mi? Gücünüzü gerçek problemleri  görmeye harcayın .  

OYUNA KATILMAK 

Eğer o luşturu lmalar ında ro l a l ı rl a rsa, insan ları n performans stan­
dartla rı n ı  kabul  etme ve on lara uyma olas ı l ı k ları a rtar. B irçok şir-
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ket ve i şkolunda bazı standart lar çok kesi n  o lara k  bel i rlenmişt ir; 
yönetmel ikler ya da d ışsal otoritelerce kon muştur veya yapı lan 
iş in özünde bulunmaktad ır lar. Hastaneler, ü n iversiteler ve başka 
tür kurumlardan, bazı a kred itasyon kuru m l a rınca konmuş bazı 
ka l ite beklenti lerin i  karşı lamaları istenir. Bu standart iara uymakta 
başar ıs ız o lurlarsa, iş ler ini  yapmayı sürdüremezler. Organ izasyona 
geti r i len standart lar  yukar ıdan aşağı doğru tüm d üzeylere iner, iş  
tan ı m l a rına ve performans değerlendirme p rosedü rler ine nüfuz 
eder. Sektöre bağ l ı  o larak, bu standart lar iç inde değiş ikl iğe yer 
olabi l i r  de olmayabi l i r  de. 

İşe Yaramasını Sağlamak 
Departmanınız ya da şirketiniz performans standartları koymak 
için hangi sistemi kullanırsa kullansın, bu sistemi yürütmek, yöne­
tici olarak sizin görevinizdir. Eğer çalışanlar, katkı yapmak için har­
cadıkları çabanın boşa gittiğinden kuşkulanırlarsa, işbirliği ve ekip 
çalışması sona erer. Bu, yılgınlığa, hayal kırıklığına ve insanların 
işi gücü bırakıp ofiste entrikalar çevirmeye başlamasına davetiye 
çıkarmaktır. 

Standartların bel i rlenmesinde personel katı l ı m ı na fazla yer yok 
g ib i  göründüğü zaman bi le, personel in  etkis ine açık bazı küçük 
a lan lar  o labi l i r. Örneğin, bir hastane hastabakıc ı lar ın kendi lerin i  
bulaş ıc ı  hasta l ı klardan koru malar ın ı  sağlayacak bazı giysi ler giy­
meleri ve koruyucu gereçler takmaları şartı n ı  geti rmiş o labi l i r. Ça­
l ı şan la ra,  ku l lanacakları giysi ler in rengi, desen i  ve tasar ımın ı  seç­
me şans ı  tanımak, g iysi lerle i lg i l i  ku ra l lar ın  bel i rlenmesine katkı 
yaptı k lar ı  için bu ku ra l la ra kend i  rıza larıyla uymalar ın ı  kolaylaştı r ı r. 

Uygulama ve Düzenleme 

Performans standart ların ı  karş ı lamada kişisel memnu niyetten 
daha fazlası  vard ı r. Maaşlar ve primler, gene l l i kle ça l ı şan ların per-
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formans standartlar ın ı  ne kadar  iyi karşı lad ığ ına bağ l ı  o larak be­
l i rlenir  ve dağıt ı l ı r. Müşteri takib i  yüzde 2 değerinde olabili rken, 
bu fon ksiyonun müşteri mem n u niyeti için o ldukça öneml i  olması 
sebebiyle, as l ı nda top lam pua n ı n  yüzde 25'ine de sah ip  olabi l i r. 
Bu tür b i r  s istem temel iş levlere ağ ı r l ık  veri r ancak yine de tüm 
aktiviteleri bütün için gerekl i  k ı l a r. 

Bireysel Büyümeyi Destekieyin 

Çal ı şan lar, tüm gün yapacak hiçbir  şeyleri o lmadığı  için ya da 
dünyayı ku rtarmak istedik leri için ça l ışmazla r. Büyürnek ya da en 
azından daha fazla para kazanmak  isterler. Sizin, yan i  yönetici le­
rin in  bunu nasıl yapabi lecekleri n i  on lara göstermelerin i  isterler. 
Herhangi  b i r  performans değerlendi rme süreci kısa ve uzun vade­
l i  kişisel hedefleri içermel id i r. Bu hedefler, belki de departman ve 
şirket hedeflerinden daha çok değiş ir  ve gel iş ir i  er. Her ça l ışan için 
aşağıdaki  soru lar ı  göz önünde bu lundurun:  

• Ça l ışan ın  i ş inde ve departmanda büyümesi iç in  ne g ibi 
ad ımlar  atması gerekiyor? 

• Çal ı şan bu tür b i r  büyü meye ulaştığ ında ne gibi  b ir  ödü l  
bekleyebi l i r? 

• Ça l ı şan, meslek hayat ında nereye gidebi l i r? 
• Çal ışan ın  önümüzdeki b i rkaç yı l  boyunca ne gibi  beklenti­

leri var? 

Elbette yönetici ve ça l ı şa n ı n  bu hedeflerde hemfikir  olması 
gerekeceğinden, ça l ı şa n ı n  kiş isel hedefleri o luştu rmaya kat ı lma­
sı  şartt ı r. Ayrıca ça l ı şa n lar ın ızı n g üç lü  yönlerin i  tan ım lama ları, bu 
güçlü yan lar ın ın  onları nereye taşıyabi lecekleri ve bel i r l i  eğitim 
kurs lar ı  ya da özel beceri ler ed i nerek seçeneklerin i  nası l  değişti­
rebi lecekleri ya da gel işt irebi lecekleri konusunda da yard ımcı ol­
manız öneml id i r. (Mentor şapkan ızı takt ın ız m ı ?) Bir ça l ı şan ın bir  
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sonraki kariyer hedefin i  dürüstçe tan ımlamas ına yard ı mcı  olamı­
yorsan ız, ona tuğla duvar örüyorsunuz demekt i r. 

Performans Standartlannın Önemi 
Performans standartları, biraz bürokratik iken, aynı zamanda adil 
muamele algısını ve pratiğini de sağlamanın bir yoludur; bu, yöne­
ticilerin ve çalışanların arzu ettiği bir şeydir. 

Yetenekleri parlayan bir  ça l ışanla, bu süreç hem kolay i lerler 
hem de keyif a l ı rs ın ız. Insanlar ın büyümesin i ,  gel işmesini  ve po­
tansiye l lerine ulaşmasın ı  izlemek heyecan veric idir. Ancak bazı 
insan la r  kendi lerine beceri lerin in  ve yeteneklerin in  uyuşmadığ ı  
kariyer hedefleri seçerler. Bir  mentor olarak, b u  tür  ça l ı şan lar ın ye­
tenekleriyle daha uyumlu  yol l a r  bu lmalar ına yard ı mcı o labi l i r  veya 
onlar ı  i lg i lendiren yön leri başarı l ı  b ir  şeki lde takip etmelerin in yol­
ları n ı  bu labi l i rs in iz. 
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Işlerin izi Düzene Koyun 

Çoğu insan, zaman yönetiminde en azından bazı zorluklar la karşı­
laş ı r. Zorlu klar ortaya ç ıktığ ında bazen suçlamalara başlarız: 

• "Uyarmadan tarafl ı ve haksız değişik l ik ler yaptı lar!" 
• "Her şeyin aci len yap ı l mas ın ı  istiyor:' 
• "Beş dakikada b i r  bölmeseler b iraz iş yapabi l i rd im:' 
• "Bütün gün telefan lara baktım:' 

Hepim iz bunu yapıyoruz; a m a  zamanın ızı idare etmekte zorlu k  
çektiğ in izde herkesi v e  h e r  şeyi suçlamanın  ne kadar  basit oldu­
ğunu fark ettiniz mi? 

"Yan i  tüm bunlar ın ben i m  suçum olduğunu m u  söylüyorsun?" 
diye sorab i l i rs in iz. Tabi i  ki değ i l !  i ş imiz ve b i rl i kte ça l ı ştığ ım ız in­
san lar  zamanım ıza dair ta leplerde  bu lunuyor a ncak buradaki so­
run "suçlama" deği l .  B ir i lerin i  ya da b i r  şeyleri suçlamak bize kendi­
mizi daha iyi h issetti reb i l i r  ancak sorunu çözmez. 

Etkin zaman yönet imine yönel ik  çözüm tutumunuıda yat­
maktad ı r. Zaman yönet imi  konusunda zorland ıkları n ı  iti raf eden 
kişi ler, kend i  eylemleri iç in soru m l u l u k  a ld ıklar ında problemi çöz­
meye yüzde doksan daha yak ın  o lacaklard ı r. Günde sadece birkaç 
saat var ve bunları nas ı l  harcayacağın ız size ka l mış; ya yapı lması 
gereken iş i  yapars ın ız ya da d ikkatin izin dağ ı lmasına müsaade 
eder ve yapmanız gerekeni  sekteye uğratı rs ı n ız. Herhangi bir şeyi 
o lumlu  b i r  şeki lde değişt i rebi lecek tek kişin in  kend in iz o lduğunu 
bi lmediğ in iz sü rece h içbir  ge l işme bekleyemezsin iz. 

Başka lar ın ın  a l ışka n l ı kl a rı n ı  ve uygu lamaları n ı  değiştirmek çok 
zordur. Bu yüzden, kend in ize p roblemin çözüm ü ne katkıda bulu­
nacak ne yaptığ ın ızı (ya da yapmadığ ın ızı) ve şahsen durumu nası l 
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değişt i rebi leceğin izi sorun.  Bazı olası çözüm l eri notedi n .  i l k  başta 
düşündüğünüzden daha fazla kontrole sah i p  o lduğunuzu ve en 
azından sorunu çözmek için b i r  şeyler yapabi leceğ in izi görecek­
s in iz. 

"ACIL" ILLA "ÖNEMLI" DEMEK DEGILDIR 

"Aci l "  i le "öneml i"  o lan ı  ne kadar  kolay kar ıştı rd ığ ım ız şaşı rtıcıd ı r. 
Örneğin telefon ça ld ığ ında ne o lur? Yüzde doksan dokuz, tele­

fona bakarsın ız. Telefonlar  aci l iyet hissi uyand ı rman ın  b i r  yolu  gibi  
görü n ü r  ve ça lma eylemiyle cevaplanmayı ta lep ederler. 

Fakat sorun telefonun kend isi deği ld i r. Aksine, sorun arayan ın  
genel l i kle  "aci l" o larak  nitelend i rdiği  ufak p roblemlerd i r. Bir  şeyin 
"aci l "  o lması her zaman öneml i  o lduğu a n la m ı na gelmez. Ancak 
aci l iyet d uygusu ve çoğu  zaman son tes l im tari h lerine odaklan ı l ­
mas ı ,  ac i l  öğelerin her zaman öncel ik  kazan mas ına yol  açar. 

Öyleyse sapla samanı ,  yan i  aci l  ve öneml i  o la n ı  bi rbi rlerinden 
nası l ayır ı rız, onu konuşa l ım .  Öncel ikle aci l  o lara k  n itelend ir i len 
şeyin üzerin izde yaratt ığı  baskıya kayıtsız ka l maya ça l ış ın .  Bunu 
yapı lacaklar l i sten ize ekleyin ve "aci l iyet"ine ve "önem"ine daya l ı  
o lara k  yüksek, orta veya düşük seviyede önce l ik  s ı ras ına koyun.  
Diğer  i ş ler le  de ayn ı şeki lde i lg i len in ve şun la rı u nutmayın:  

• Yüksek aci l iyet duru m u, bir  şeylerin derhal  yap ı lmasın ı  ge­
rekti r ir. 

• Yüksek önem, müh im bi r  hedefle, yan i  gerçek b i r  etkiye sa­
h i p  olan şeyle i lg i l id i r. 

Sonra yapı lacaklar l istesine bakın ve işlerin hangi  s ı rayla yapı la­
cağ ına karar verin. Yüksek aci l iyet ve önem taşıyan iş ler, gerekli za­
man harcanarak derhal yapı l ı r. Acil ama önemsiz olan işleri hemen 
yapmal ı  ancak üzerinde fazla zaman harcamamal ıs ınız. Bu çal ışma 
şekli, her bir iş için bir zaman s ın ı rı belirlemenize yard ımcı olabi l i r. 
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Ayrıca eğitim ya da bak ım faa l iyetleri g ibi öneml i  fakat acil ol­
mayan iş leri  not edin.  Bun lar ı  acil ve/veya önemsiz işler yüzünden 
ihmal  etmeyeceğin iz şeki lde p lan lad ığ ın ızdan  emin  olun.  

NOT ALlN VE GERÇEKLEŞTIRIN 

"Yapı lacaklar" l istesi, eğer aza ld ığ ından daha h ızl ı  çoğal ıyor 
olmasayd ı, harika bir bu luş  o lu rdu .  Bazı insan lar  "yapı lacaklar" l is­
telerin in  b i r  tuvaJet kağ ıd ı  ru losuna yazı lmalar ı  gerektiğine inanır  
çünkü l i ste uzad ıkça uzar. Bu yal n ızca pratik b i r  düşünce deği l, geri 
dönüştü rülebi l i r  de! 

Çoğu i nsan bir  kitapta, Post-it notlarında vb. yapacakları şeyle­
rin bir l i stes in i  tutar lar. Bu şeki lde ça l ışmak külfet l id i r, ayrıca notlar 
kaybolab i l i r. B irin i  bir  kağıt  yığ ı n ı  a rasında ç ı lg ınca b i r  şeyler arar­
ken bu lab i l i r  ve "Buraya b i r  yere küçük bir not a lm ışt ım;' dediğini  
duyabi l i rs in iz. 

Yapı lacaklar l istes in in  üstesinden gelmenin  bi rkaç yolu  bulu­
nuyor. Bun lardan i l ki, yap ı lacak lar ın  notunu elektron ik  ortamda ya 
da ajanda üzerinde tutmakt ı r. Böylece yapı lacak lar  l i steniz rande­
vu ları n ız ve toplantı lar ın ızla ayn ı yerde olacakt ı r. Bu yaklaş ımın iki 
avantaj ı  vard ı r: 

1 .  Ajandan ızı, dolayısıyla yapı lacaklar l isten izi kaybetmeniz daha 
az olas ıd ı r. 

2. iş lerin izi gün lere yayd ığ ın ızda daha görünür  o lur lar; çoğu kişi 
günde en az bir kez ajandas ına bakar. Bu nedenle, iş lerin izi son 
dakikaya b ı rakmak yerine zam a n ı nda yapıyor o lursunuz. 

"Ama ya bir şeyi g ü nü nde  yapmazsam ya da biti remezsem?" 
d iye sorab i l i rs in iz. Notunuzu b i r  sonraki güne geçi rin .  Kopyala­
ma rahatsız edicid i r, dolayısıyla daha önce tamamlamadığ ın ız o 
iş i  yapmak üzere tekrar tekra r fark l ı  günlere not a lmak yerine, işi 
tamamlamak için motivasyon bu lu rsunuz. 
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Yapı lacaklar l istesinin üstesinden gelmenin i kinci b ir  yolu, si­
l i nebi l i r  bir beyaz tahta satın almak ve çal ı şma a lan ın ıza bel i rg in  
bir  şeki lde yerleştirmektir. Notlar ın ızı gün lük  olara k  görmek, çeşit­
li projeleri daha rahat takip etmenizi sağlar. B i r  de e l inizdeki bir işi 
tamamlayıp onu tahtadan si ldiğinizde d uyacağın ız memnuniyet 
duygusu var (elbette yerine yen i  bir yapı lacak iş yazacak olsanız da). 

Hang i  sistemi ku l land ığ ın ızdan bağ ımsız o lara k, tamamlanmış 
b i r  i ş in  üzerin i  çizmek, her ne kadar geriye ka lan  ve o gün yapma­
nız gereken diğer iş leri hatı rlatsa da bir başarı h i ss i  uyand ı racakt ır. 
Tüm yapı lacakları kaydetmenizin bir diğer avantaj ı ,  herhangi b ir  
şeyi yapmayı unutacağın ıza da i r  daha az endişe d uyacak olmanız­
d ı r. H içbir  iş in izi tamamlaya masanız dahi, bu yapmayı u nuttuğu­
n uz iç in  değil, farkl ı  bir aktiviteyi tamamlamayı terc ih ettiğ in iz iç in 
olacaktı r. 

Size Ait Olduğu Sürece Sistem Çalışacaktır 

Art ık  yüzleşel i m; zaman yönetimine yard ı mc ı  olacak tam teşekkü l­
lü  b i r  elektronik sistem, olup olabi lecek tüm özel l i k lere sahip bir 
cep telefonu ya da paha l ı  ve deri bir ajanda ku l lanma konusunda 
üzerimizde büyük bir  baskı  var. Bi rkaç yüz dolar para bayı l ın  ve 
işte, zaman yönetimi konusundaki tüm soru n lar ın ız çözülecek! 

Keşke . . .  Çoğu zaman bu s istemler, sizi iş leri kend i  yöntemle­
riyle yapmaya zorlar ve isted iğ in iz şeyi e lde etmenize yard ımcı 
o lmazlar. Ya da sistem o kadar  karış ıkt ır  ki, tüm zaman ın ızı günü­
n üzü nas ı l  planlayacağ ın ızı düşünerek harcayabi l i rs in iz. Her ne 
o lursa o lsun, sonuç olarak  ku l landığ ın ız s istemin  as l ında çok kü­
çük bir k ısmın ı  ku l lan ıyorsunuzdur. 

Gerçekte, herhangi bir  s istem, ça l ışma a l ı şka n l ık ları n ızla uyum­
l u  olduğu  sürece ça l ı şacakt ır. Eğer yapı lacak lar  l i sten izi bir  zarfın 
a rkas ına not düşmek iş in izi görüyorsa, o şeki lde ça l ı ş ın .  Aynı şeki l­
de, deri ci lt l i  paha l ı  b i r  ajanda ku l lanmak kend i n izi iyi h issetmeni­
zi ve zamanı  daha etki l i  b i r  şeki lde yönetmenizi sağ l ıyorsa, bu da 
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olur. Sonuç  olarak, s istemin iz s ize ve  ça l ışma a l ışkan l ı klar ın ıza ve 
tarzın ıza uygun olma l ıd ı r. 

Eğer bi lg isayar orta m ı nda b i r  zaman yönetim sistemi ku l lanı­
yorsan ız, takvimin izle senkron ize olduğundan emin o lun.  Bu şe­
ki lde tüm kayıtlar tutar l ı  o lacak ve her şeyi iki kez yazmak zorunda 
kalmayacaksın ızd ı r. 

AMAÇSlZCA KOŞUŞTURMAVI N, GÜNÜ PLANLAYlN 

Bazı insan lar ın d iğerleri nden daha organize oldu kların ı  fark ettiniz 
mi? Zaman ında her çağrıya derhal  tepki verir ler. Ancak yapmaları  
gereken şey genel l ik le as l ında yapt ık ları şeylerden fa rkl ıd ı r! 

Bazı kiş i ler her şeye ba l ı k lama atlamaktan hoşlan ı r, an i  reaksi­
yonlar  gösteri rler. Bu d u ru m  heyecan yaratsa da, i l l a  ki etki l i  bir 
uygu lama olduğu an lamına gelmez. Çoğu m uz hafif baskıdan 
hoşlan ır ve bu koşu l lar  a lt ında daha iyi performans serg i led iğimizi 
h issederiz. Peki, bu baskı ka l ıc ı  b i r  ha l  a l ı rsa ne o lu r? Ya normal leşir, 
böylece motivasyon etkisi son bu lu r; ya da sizi aş ı r ı  strese sokar 
ve bu d u rum tükenmiş l ik le sonuçlan ı r. Her ik i  d u rumda da sonuç 
o lumlu olmaz. 

Çoğu işte mai l leri okumak, g iderleri kontrol etmek ve imza la­
mak, ayl ı k  rapor hazı r lamak vb. g i bi düzen l i  o larak  yap ı lması  gere­
ken bir d izi rutin görev vard ı r. Bu iş ler genel l ik le o ldukça s ıkıcıd ı r. 
Bazı lar ımız çok daha i lg inç  ve zevkl i  bir  şeyler yapmak için bir  ma­
zeret ararız; gelen ta lepleri cevaplama k, s ı radan iş lerden kaçınma­
n ın  hak l ı  b i r  yolu  olara k  görülebi l i r: "Üzgünüm, raporu bitirmedim 
çünkü g ü nümün büyü k b i r  k ısmı n ı  bi lgisayarı ndaki sorunla i lg i l i  
Jane'e yard ımcı olarak  geçird i  m:' As l ı nda demek isted iğin iz şudur: 
Raporu yazmaktan ziyade b i lg isayardaki sorun la  uğraşmaktan 
daha fazla keyif a ld ık, bu yüzden rutin görevleri m izi aksattı k. 

Bunun la bir l ikte, iş g ü n ü n üzün i l k  on dakikas ın ı  yapı lacak işle­
rin izi i ki bölüme ayı ra rak yap ı lmas ı  gereken her şeye u laşabi l i rsi­
niz: yapman ız gerekenler ve zaman ın ız o lursa yapacaklar ın ız. 
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Uyg u n  olursa, önce rutin (sı kıcı) işleri biti r in .  Bun ları bit ir ince 
kend in izi i lg inç ve keyifl i bir  şeylerle ödü l lend i rin .  

OFiS POLiTIKALARlYLA VE IŞ KESiNTILERIYLE BAŞA ÇlKMAK 

Yine 80:20 kura l ı :  Ça l ışan lar ın  uğradığı  kes int i ler in yüzde 80'i, di­
ğer ça l ışan lar ın yüzde 20's inden kaynaklan ı r. 

H iç  masan ızda oturu rken ekipten birin in  size doğru yaklaştı­
ğ ın ı  görüp, "Hayı r, bugün değ i l, l ütfen!" d iye d üşündüğünüz oldu 
mu? O kişi gel i r, yakın ın ızdan bir  sanda lye çeker, rahat bir  pozis­
yon a l ı r  ve . . .  bunun uzun bir  ziyaret olacağ ı n ı  an la rs ın ız! 

Soru n şu ki, bu ekip üyesi konuşmaya baş layana kadar konu­
nun ne kadar öneml i  o lduğu hakkında h içbir  fi kriniz yoktur. Aci l  
veya öneml iyse sizi böleb i l i r ler. Ancak ya bu ça l ışan size son seya­
hati n i  ya da torununu an latmak istiyor ve sizin de on dakika içinde 
b i r  s u n u m  hazırl ığ ın ı  tamamlamanız gerekiyorsa? 

Cevap basit: O kişi masan ıza yaklaşt ığ ında ayağa ka l kın .  Çoğu 
insan için, beden d i l i n iz şu a nda karşınızdaki n i n  ziyaretçi sandal­
yes inde oturmas ın ın  uygunsuz olduğunu söyleyecekt ir. En kötü 
ihtima l le, o kişi kısa bir  süre masan ızın başında d i ki lecek ancak bu 
şeki lde rahat etmeyecek ve ayrı lmak isteyecektir. Bu esnada me­
sela, "Gü naydın David, nasıl ya rd ımcı olabi l i ri m ?" d iye sorabi l i rsi­
n iz. David'in  cevabı,  size bi lmen iz gereken kadar ın ı  söyleyecektir. 
Böylece ona otu rmasın ı  ya da daha sonra kon uşmayı tekl if edebi­
l i rs in iz. 

Ofis pol it ika lar ı  ve organ izasyonel kon u l a r  da za man yöneti­
mi  i le i l g i l i  sorun lar  ya ratab i l i r. Doğum g ü n ler in i, promosyonla­
rı ve d iğer etki n l i k ler i  kutlayan parti ler, şi rket pol iti ka la r ın ın  ele 
a l ı nd ı ğ ı  ş i rket çap ında top lant ı lar  b i le iyi  p l an l anmış  günü nüzü 
sekteye uğratabi l i r. Bir yönetici o larak iş in ize veya performansı­
n ıza bir  katkı sağ lamad ı kça, bu tür  etki n l i k lere kısa b i r  sürel iğ i­
ne katı l ı n  ve daha son ra b i r  bahaneyle oradan  ayrı l ı n .  Toplantı, 
örneğ i n  ş i rketin yeniden ya p ı l anmasıyla i l g i l iyse, ça l ışan lar ın  so-
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ru lar ı  o laca kt ı r  ve bun la rı cevap lamak üzere orada bu lunmanız 
gereki r. 

· Bi rçoğ u muz, b i r  şeki lde  veya başka b i r  b iç i mde, ça l ı şma 
orta m ı nda  ç ıka rla r ım ıza g ö re davra n ı r ız; b u n a  ne  kada r  dah i l  
o lacağ ı n ız ı n kontro l ü  s izded i r. Sebi l i n  etrafında d u rab i l i r  ve 
sohbet edebi l i r  ya da ken d i  suyu n uzu geti r ip  i ş i n izi ha l ledebi­
l i rs in iz. 

Zaman yönetimiyle i lg i l i  yönetici lerin karşı laşt ığ ı  bir başka 
sorun "maymun zıplaması"  o lara k  adland ı rı l ı r. Bu,  b i r  ça l ışanın ya 
da iş ortağ ın ın  kendis in i  pat d iye ortaya atması,  b i r  sorunu di le 
getirmesi (s ırt ındaki kambur) ve s iz in de bu sorun u  sah ip lenme­
nizi beklernesi durumudur; yan i  s ı rt ındaki kamburu asl ı nda size 
yüklemesid i r. 

Usta yönetici ler bu "kamburu n" farkına zaman ında varır lar ve 
onunla derhal  i lg i lenirler. Sorun la  i lg i l i  çözüm yol la rı a rar lar ve tav­
siyelerin in  sonuçlarıyla i lg i l i  gerib i ld i rim ta lep ederler. 

ÖNGÖRÜLEMEYENI BEKLE 

Son g ü n lerde yaptığ ı n ız g ü n l ü k  bir p lan ı  düşünün  ve kendin ize 
onu gerçekleştir ip gerçekleşti remed iğin izi soru n.  Eğer ya ln ızca 
b i r  k ısm ı n ı  gerçekleşt i rd iysen iz, bunun  sebebin i  düşünün .  P lan ı ­
n ızı n bozu lmuş  olmas ın ı n  en m uhtemel neden i  öngörülemeyen 
ta lepler in oluşmasıd ı r. "Orada b i r  d u r. Öngörülemeyen bir  şey 
iç in p lan yapamam, öyle deği l  m i ?" d iyeb i l i rs in iz. As l ında yapa­
b i l i rs in iz. 

Kend in ize sekiz saat iç inde gerçekte ne kadar iş  yapmayı plan­
lad ığ ın ızı sorun. Oluştu ru lan b i rçok gün lük plan, sekiz saatl ik  bir 
iş gününde yapı lması gereken sekiz saat l ik b i r  iş  bütününe teka­
bül eder. Başka bir deyiş le, beklenmedik bir  d u rumun meydana 
gelme iht imal ine karşı ayrı lan fazladan bir  zaman yoktur ve böyle 
bir  duru m  ortaya çıktığ ında p lan bozu lur. Peki, sekiz saatl i k  bir iş 
gününde sekiz saat l ik tam ça l ı şma süresi p lan lamak ne kadar ger­
çekçi? 
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Gününüzün bir  i ki saatin i, belki de daha fazlası n ı  o layları "ya­
t ışt ı rmak" için harcarsı n ız. Ortaya çıkan gerçek görevleri planlaya­
mazs ın ız ancak beklenmedik  şeyler için zaman ayırab i l i rs in iz! 

Öngörülemeyen iŞ lere ne kadar zaman harcad ığ ın ızı görmek 
için bi rkaç günlüğüne ajanda ku l lan ın .  

Orta lama bir rakam elde ettiğ in izde, g ü n l ü k  p lan lar ın ızda ön­
görülemeyen durumlar  iç in de yer ayı rı n .  Beklenmedik  sorun la rı 
ele a lman ın  her g ü n  iki  saat sürdüğünü varsaya l ım .  Bu, yaklaş ık  
a ltı saatl i k  b i r  iş yapmayı p lan lamanız gerekt iğ i  an lamına gel i r. Her  
ne kadar  böyle b ir  p lanlama yan l ı ş  olsa da ,  bel i r lenen görevleri ye­
ri ne g etirme olası l ığ ın ız daha yüksekti r; çün kü bun ları daha ger­
çekçi b i r  zaman çerçevesi iç inde planiad ı n  ız. 
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YARATlCI PROBLEM ÇÖZME 

Çözüm Adımları 

Günümüz kurumsal kon uşma d i l i nde "sorun" yerine ku l lan ı lan en 
yayg ın  teri m "mesele"d i r; bu d u ru m, bahsi geçen olaylar ın daha 
yumuşak görünmesin i  sağ lar. (Sorun lar bazen "zorlu k" olarak da 
ad landır ı lab i l ir ler.) 

Örneğ in,  "Bunun la  i lg i l i  sorun um var;' demek yerine, "Bunun la 
i lg i l i  bazı sorun lar  var;' demek büyük olası l ı kla daha az o lumsuz 
ya da savun macı bir tepki a lacakt ı r. Doğru ku l l an ı lmayan ifadeler 
teh l ike yaratabi l i r. 

Bi lgisayar ın ızla i lg i l i  b i r  sorun olduğunu haya l edin. Bu durumla 
i lg i l i  öfkel i  bir şeki lde müşteri h izmetlerini arad ığ ın ızı varsayal ım. 
Peki, ş imdi ne olacak? Olma iht imal i  olmama i ht imal inden daha 
yüksek olarak, hattaki temsi lcin in  size yardımcı olmaya çok istekli 
olmayacağ ın ı  ve size tatmin edici bir  çözüm öneremeyeceğini  fark 
edeceksin iz. Ancak ayn ı müşteri temsilcisine ekipmişsiniz gibi ve 
daha nazik bir şeki lde yaklaşı rsan ız  ne olur? (Bu gerçekten çok kar­
maşık bir  d u rum ve bana yard ı m  ed ip  edemeyeceğin izi merak edi­
yorum.) M uhtemelen temsi lci size yardım etmeye istekli olacaktır 
ve tatmin edici bir çözüm sağ layacaktır. Ayn ısı  ça l ışan ların ız için de 
geçerl id ir. işin püf noktası sakin l iğ in izi korumak ve bir bakış açısı ge­
l iştirmektir (bunu işyerinde gerçekleşti rmeniz daha kolay olacaktır) .  

Bir sorunu veya meseleyi ele a l ı rken bir şeyin neden gerçekleştiği­
ni  bilmeniz gerekir, böylece konuyla i lgi l i  pekişti rici destek sağlayabil ir 
veya d üzeitmeler yapabi l i rs iniz. Bir şeyin sebebini bi lmeden hareke­
te geçerseniz, gerçekte olanlarla i lgisi olmayan bir tepki alabil irsiniz. 
Tüm gerçekleri öğrenene kadar hiçbir varsayımda bulunmayın. 

NEDEN VE SONUCU BiRBiRiN DEN AÇlKÇA AYlRlN 
Sebep ana l izi, tan ım gereği neden ve sonuç i le i lg i l id i r. Bazen in­
san lar  sebep ve sonucu ayı rmazlar ve sebepten ziyade sonuçla 
i lg i lend ik leri için kafa lar ı  kar ış ı r. 
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Buradaki sorun, b ir  nedenin kendisin in  as l ında daha derin bir  
neden in  etkisi olmasıd ı r. O ha lde, nerede d u rman ız gerekir? Aşa­
ğ ıdaki örnekler buradaki zor luğu anlaman ıza yard ı mcı olabi l i r: 

• . . .  kaynaklanan b i r  sebeple evdeki bru lörün  bozu lması  . .  . 
• . . .  kaynaklanan b i r  sebeple yakıt pom pası n ı n  bozu lması  . .  . 
• . . .  kaynaklanan  b i r  sebeple hata l ı  kab lo lama yap ı lması . .  . 
• . . .  kaynaklanan b i r  sebeple elektri kçi n i n  hata l ı  kablolama 

yapması . . .  
• . . .  kaynak lanan b i r  sebeple elektri kçin i  n yeter l i  eğitime sa­

h i p  olmaması  vb. 

Gördüğünüz gibi, pompan ın  değişti ri lmesi as l ında başka bir du­
rumun sonucuyla i lg i l i  ve sorunu yaln ızca kablo tesisatı tekrar arıza 
verene kadar geçici olarak çözebi l i r. Yani bu d u ru mda, en son mey­
dana gelen sorunu çözmek bir işe yaramayacakt ır. Gerçi l istenin 
en dib indeki sorunu çözmek de eşit derecede etkisiz bir  stratejidir; 
muhtemelen elektrikçinin eğitimi hakkında fazla bir  şey yapamaz­
s ın ız! Bu nedenle en pratik çözüm, ka l ifiye bir  elektrik teknisyeninin 
sistemi yeniden bağ laması ve ard ından pompayı değiştirmesidir. 

Dolayıs ıyla şu soruyu sorman ız gereki r: "Bu sorunu kökten çöze­
bi lmem için ne kadar geriye dönmem gerekiyor?" Bir cevaba u laş­
mak için sorumlu luğunuzun nerede bittiğ in i  ve başkalar ın ınkinin 
nerede başlad ığın ı  iyi bi lmeniz gerekir. Bu sayede hangi sorunlar ın 
nedenleriyle i lg i l i  harekete geçebileceğinizi tespit edebi l i rs iniz. 

SAGLAM BiR BAŞLANGlÇ NOKTANIZ OLSUN 

Normalde sapmaya bakarken, iyi b i r  başlangıç noktasına -yani baş­
lang ıçtan itibaren sağlam bir temele- sah ip  o lmak esast ır. S ık l ıkla 
ve çok kolay bir şeki lde genel leme yaparız. Hatta büyük ve uzun 
vadel i  sorunlar ımızdan bazı lar ına isim bi le takarız: fatura land ı rma 
meselesi, satış anlaşmazl ığ ı, devamsızl ık  sorun u  vb. Herkes her bir 
terimin  ne anlama geldiğin i  bi ldiğine inanır; a ncak çoğu zaman bi-
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reylerin her  zaman uyuşmayan çok  farklı görüşleri bu lunur. Örneğin 
faturalama meselesini  ele a la l ım.  B i r  yönetici, fatura lar ı  daha h ızlı iş­
lemesi iç in daha motive o lmuş b i r  personele ihtiyaç d uyuyor, fatura 
yöneticisi ise daha iyi bi lg isayar o lanakların ı  b ir  gerekl i l ik  olarak gö­
rüyor olabi l i r. Satış müdürü bu d u rumu fatura lar ın genell ikle yanl ı ş  
olmasın ın  nedeni olarak  görürken, fatura memu ru bunun sebebini  
imkansızı bekleyen bir  yönetim olarak görür. 

Çık ış  takaziar ın ı  doğru b i r  şeki lde ayar lamak, b i r  sporcunun 
yan l ı ş  ya da kötü çık ış yapmasın ı  önlemeye yard ı mcı o lur. Aynıs ı  
sebep ana l izi için de geçerl id i r: Baş langıç doğru yap ı l ı rsa, gerisi 
daha kolay bir hal  a l ı r  ve kaybed i len zamanı telafi etmek ya da ha­
ta ları  d üzeltmek zorunda ka l mazs ın ız. 

Herhangi  bir ayrıntı l ı  ana l ize başlamadan önce tam olarak han­
gi sapmayı ana l iz etmeye ça l ı ştığ ı n ızdan emin o lun :  

• Ne ya da kim dah i l ?  
• Normalden sapma tam o larak  nedir? 

Bu soru ları ,  örneğ in  yukar ıda bel i rti len fatura land ı rma sorunu­
na uygu layarak fatura lama iş lemin i  takip edeb i l i r  ve hangi lerin in 
eksik kald ığ ın ı  keşfedebi l i rs in iz. Böylece soru n u n  neden in i  tespit 
edebi l i rs in iz. 

Sapma lar  pozitif de o lab i l i r; başlangıç aşamaları n ı  tan ımlamak 
için yine aynı prensipleri  uyg u layab i l i rsin iz. 

SORUN U  AÇIK  SEÇIK TAN I MLAYI N 

"Etki l i"  demek i lg i l i  b i lg iyi toplama konusunda sistematik olmak 
an lamına gel i r. i lk d ü rtünüz, kon uyla i lgi l i  b i ld iğ in iz her şeyi not 
etmek o labi l i r; veri ler, olas ı  nedenler, daha fazla veri, olası eylem­
ler ve d iğerleri, n ihayetinde hepsi bi rbirine ka r ış ı r. Bu şeki lde hata­
lı ç ıkış yapıyor olabi l i rs in iz. 
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Sebep anal izi s istematik o lmal ıd ı r, aksi  takd i rde çıkmaz sokak­
lara g i rers in iz ve ana yola dönmek zorunda o lduğunuzu çok sonra 
fark edersin iz. Ayrıca sapman ı n  as ı l  sebebi o lup  o lmadığ ın ı  yarg ı­
lamak iç in bazı gerçekler bu l u nana kadar  olas ı  b i r  nedeni  kontro l  
etmeye ça l ışmak çok da an laml ı  deği ld i r. 

Öncel ikle, sorun u n  neden var olduğ u n u  zaten b i l ip  bi lmedi­
ğ in ize karar verin .  Eğer sorun u n  sebebin i  kes in l i kle bi ld iğ inizden 
eminseniz, sebep ana l izi yapman ıza gerek yoktur. 

Sorunun  neden kaynakland ığ ın ı  b i lmiyorsanız veya emin de­
ğ i l sen iz, s istematik olarak veri toplama konusunda size rehberl i k  
etmesi i ç in  aşağıdaki soru lar ı  sorun: 

• Ne oluyor? 
• Ne zaman oluyor? 
• Nas ı l  ortaya ç ık ıyor? 
• Nerede oluyor? 
• i ş in  içinde kimler var? 

Sapma hakkında veri toplarken (iyi veya kötü) i nsan lar  genel le­
me yapma eği l imindedi rler. Örneğin, fatu ra lar ın  geç iş lenmeleriy­
le i lg i l i  b i r  sorun o lduğunu varsaya l ım.  Daha önce sormuş olduğu­
nuz soru lar  aşağıdaki cevapları verebi l i r: 

• Ne? Fatura lar. 
• Neden? Çok emin o lmamakla birl i kte, b i lgisayar o labi l i r. 
• Ne zaman? Son üç ay iç inde. 
• Nas ı l ?  Yönetim toplantıs ında. 
• Nerede? Muhasebe departmanı .  
• Kim ?  Muhasebe personel i .  

Bu bi lg i ler pratik kul lan ım için fazla geneld i r, kes in ve a paçık so­
ru lar sorarak daha derine in in .  Eğer genelierne yapan bir inden bi lgi 
a lmaya çal ış ıyorsanız, her sorunuza "tam olarak" ifadesin i  ekleyin: 
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• (Ta m  olarak) ne? 1 500 do lar  üzeri mobi lya satış lar ında fatu-
ra lar ın  on gün geç iş lenm esi .  

• (Ta m  olarak) neden? B i l i nmiyor. 
• (Ta m  olarak) ne zaman?  Bu  yı l ı n  1 Mart'ından beri. 
• (Ta m  olarak) nası l ?  30 Mart'ta yapı lan toplantıda faturalama 

bölümü l ideri tarafından rapor edi ld i .  
• (Ta m  olarak) nerede? Faturalama bölü m ü, muhasebe de­

partmanı .  
• (Ta m  olarak) kim ?  Sadece 1 500 dolar üzeri mobi lya satışla­

rında fatura lama yapan personel. 

GRAFIK VE DIYAGRAM KULLANlN  

B i r  problemi tan ımlamaya ça l ı ş ı rken sadece kel imeler kısıtlayıcı 
olabi l i r. Bazen nerede ne old u ğ u n u  sadece kel imelerle an latmaya 
ça l ı şmak o ldukça zordu r. Hepimiz, "Bir resim b in  kel imeye bedel­
d i r;' ibares in i  duymuşuzd u r. Sebep anal izinde de bir resim veya 
diyagram bin kel imeye bedeld i r. 

B ir  g rafik  veya d iyag ram, b i r  problemi tan ım lamanıza da yar­
d ımcı o lab i l i r  çünkü bun lar  ek b i lg i ler içerebi l i rler. Bu görsel ler ya l­
n ızca k imin  neyi yaptığ ın ı  net bir şekilde tan ım lamanıza yard ımcı 
olmakla ka lmayacak, aynı zamanda bi lgi leri i lg i l i  veri kümelerine 
ayı rman ıza da yard ımcı  olacak lar. Örneğin bir sütun g rafiği, aydan 
aya değişen ü rün geri dönüş ora n lar ın ı  göstererek ele a l ınması ge­
reken bir trend olup o lmad ığ ı n ı  bel i rlemenizi sağ lar. 
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Diğer faydal ı  grafik tü rleri :  
• Çizgi grafiği: Bir i  d i key, d iğeri yatay o larak  gösteri len iki 

veri seti arasındaki  bağ iantıyı gösterir. i l işki, iki  ölçeğin ke­
siştiği yerde tan ı m la n ı r. 

• Çubuk diyagram: G rafiğe benzer, ancak çizg i ler yerine göl­
geli bloklar va rd ı r. 

• Yuvarlak diyagram: Veri leri bi rbiriyle orantı l ı  olarak gösterir. 
• Frekans listesi:  B i r  faa l iyetin kaç kez gerçekleştiğin i  sayar, 

böylece gün lük/hafta l ıklayl ı k  frekans bel i r lenebi l i r. 



Yarat1c1 Problem Çözme 

Resimsel tasvi r ler, trend leri tespit etmenize ve farkl ı bir  bakış 
açıs ı  ed inmenize ve içgörü sahibi  olman ıza yard ımcı o labi l i r. 

VARSAYlMLARDAN KAÇlN l N, 

ÖZELLIKLE INSANLARLA UGRAŞIRKEN 

Dört Anlaşma ad l ı  kitabında Don Miguel Ruiz, hiçbir d u rumda var­
sayımda bu lunu lmaması gerektiğ i  tavsiyesinde bu lunur. Şöyle ör­
nek veri r: Al ışveriş merkezinde çok hoşland ığ ın ız bi riyle karşı laştı­
ğ ın ızı varsayal ım.  Size gü lümsüyor ve uzaklaşıyor, onun da sizden 
hoşland ığ ı  fikrine kapı l ıyorsunuz. Bu karş ı laşma, asl ında sadece 
zihn in izde var olabi lecek b i r  i l işki kurman ıza neden o labi l i r. 

Bu  ö rnek işyeri için de geçerl id i r. X kişisin i n  her zaman bel ir l i  
b i r  şeki lde tepki verd iğ in i  veya bel ir l i  sorun lar ın  onun başın ın  a l ­
tı ndan ç ıktığ ın ı  va rsayarak, gerçeklerle i lg i lenmek yerine yaln ızca 
suçlu a rıyorsunuz. 

Ruiz varsayımlarla başa çıkmanın yolunun  soru sormak olduğu­
nu söyler: "Olabi ldiğince net olduğunuzu düşündüğünüz ana dek, 
soru sormaya cesaretiniz olsun ve o zaman bi le bir  durum hakkında 
bi lmeniz gereken her şeyi bi ldiğinizi varsaymayın:' E lbette her şeyi 
kontrol edemezsin iz. Ancak varsayımda bu l unacaksanız güveni l i r  
olduklarından emin olun, yan i  inkar  edi lemez olsunlar. 

Sebep anal izi gerçekiere dayan ı r, bu yüzden veri lerdeki varsa­
yım la rı tespit ed in ve doğru o lup olmadıklar ın ı  kontrol edin. Bel i r l i  
b i r  noktayı doğru layamad ığ ın ız durumlarda, ver i leri gerçeklerden 
ziyade bir varsayım olduğunu  gösterecek şeki lde işaretleyin. 

SAPMALAR DEGIŞIKLIKLERDEN KAYNAKLANlR  

Veri ler i  toplad ıktan sonra, ş imdi  sorunun olas ı  nedenlerin i  tespit 
etmeniz gereki r. Herhangi bir sapma için b i rçok olası l ı k  olabi l i r. i l k  
o lara k  i nsan kaynakları ,  makine veya sistem v e  yöntem veya pro­
sedü r  kategori lerinde meydana gelen değiş ik l ik lere bakmak iste­
yeb i l i rs in iz. Ardından sürecin  g i rd i lerine bakab i l i rs in iz. Çal ışman ın  
b i r  g ru ba nası l geld iğ i  de incelenmel id ir. 
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Tek baş ın ıza veya grup o lara k  beyin fı rtı nası  gerçekleştirebi l i r­
s in iz. "Bu d u ruma ne sebep o lab i l i r?" diye sorar ve çeşitl i olası l ıklar 
üretirs in iz. Sonuçta ortaya ç ıkan l i ste çok uzun olabi l i r  ve her biri­
nin kontrol ed i lmesi uzun zaman a labi l i r. Asl ında ihtiyaç d uyulan 
şey, sorun üzerinde doğrudan bir etkiye sah ip  olanları  bulup olası­
l ık l istes in i  aza ltabi leceği n iz bir yöntem keşfetmektir. 

Newton'u n  i l k  hareket yasas ın ın  ortaya ç ıkt ığ ı  yer burasıd ı r. 
Yasa şöyle der: "Net bir  d ı ş  kuvvet etki etmediğ i  sürece duran bir 
nesne d urmaya veya hareket eden bir  nesne sabit h ızla hareket 
etmeye devam eder:' Bu an layış (çoğu şeyin d ı ş  kuvvet etki etme­
diği  sürece kesintisiz devam ett iğ i  düşüncesi) etk i l i  bir sebep ana­
l izin in  gerçek anahtarıd ı r. Mesela kedim Savannah masamın  üze­
rinde (d i n lenerek) uyuyor. Ben ona uzan ıyor ve onu okşuyorum 
(dış kuvvet); kedim uyan ıyor ve hareket ediyor. Etkin in  nedeni bu 
durumda kolayca ortaya ç ıkıyor. Mantık aynı olsa da, işyeri sorun­
larına çözüm bulmak maalesef bu  kadar kolay deği l .  

Sapma i l k  ortaya ç ıkt ığ ında ya da o s ı ra larda, kon uyla a lakah ne 
g ibi değiş ik l ikler meydana geld iğ in i  tespit etmeye ça l ı ş ın .  Değişik­
l iğ in ne zaman gerçekleştiğ in i  not etmenize de yard ımcı olacaktır. 
Daha sonra bu değiş ik l ik lerden olası  sebepler o luşturabi l i rs in iz. 
Örneğ in, bi lg isayar s isteminde b i r  değişikl ik  o lduğunu varsayal ım.  
Muhtemel sebep şu o lab i l i r: "Yen i  bi lgisayar s istemi hata l ı, yan l ı ş  
hesaplamalar yapıyor:' 

GERÇEK VEYA ESAS SEBEBI  BULMA 

Artık bir olası sebepler l i steniz var. Hepsinin sapmaya neden olma­
s ı  pek olas ı  deği ld i r; ancak sorun u n  altında esas hangi  sebeplerin 
olduğuna nas ı l  karar verirs in iz? 

Problem çözme grubu alt gruplara bölünebi l i r; her bir alt grup, 
kontrol ed ip  geribi ld ir imde b u l u n mak üzere olas ı  b ir  sebep üzeri­
ne ça l ı ş ı r. Bu, mantıksal bir işbölümünü temsi l  eder; ancak etkiyi 
görmek iç in her şeyi değişt i rerek çok fazla zaman harcamanın ger-
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çekten gerekl i  o lup olmad ığ ın ı  bel ir lemel is in iz. Ası l soru bunun 
nas ı l  bel i r leneceğid i r. 

Diğer gruplar, görünüşünü sevdikleri iç in bel i r l i  sebepleri seçe­
b i l i r ler ve bunları d üzettmeye ça l ı ş ı rlar. Doğru sebebi seçmişlerse, 
bu iyi o lab i l i r. Ancak doğru deği l se, ne kadar  zaman ve para harca­
nacağ ın ı  bi l iyor musunuz? 

Gerekl i  olan, Sherlock Holmes'un dediğ i  g ib i  "im kansızı orta­
dan ka ld ı rmak" için bir tür yöntemdir. 

"imkansızı ortadan kaldırdığınızda geriye kalan her şey, ne kadar 
beklenmedik olursa olsun, gerçek olmalıdır." 

-Sir Arthur Conan Doyle, Dörtlerin Yemini 

Olas ı  sebepterin her birin i  a l ı n  ve "ne, neden, ne zaman, nası l ,  
nerede ve kim" soru ları n ı  sorarak toplad ığ ın  ız veri ler le karşı laştı­
rın. E l i n izdeki sebebin, e l in izdeki tüm gerçekleri açıklayıp açıkla­
mad ı ğ ı n ı  sorgu layın .  Örneğin,  olası bir  sebebi  n "yeni  b i lg isayar sis­
teminde bir aksak l ı  k" o lduğunu  varsaya l ım .  Veri lerin izi kul lanarak  
sistemin  sorun ortaya ç ıkt ıktan sonra değiştiğ in i  bu lu rsunuz. Bu  
bu lgu  bu  sebebi ortadan ka ld ı rıyor! 

Bu yaklaşımla imkansız sebepleri ortadan ka ld ı rd ığ ın ızda, geri­
ye ka lan lar  gerçek ya da en azından gerçeğe yak ın o lma l ıd ı r. 

Peki, ya her şeyi e lerseniz? O zaman, ya doğru sand ığ ın ız şey­
lerden b i ri veya bi rkaçı yan l ışt ı r  ya da arada b i r  yerde b i r  değişikl i­
ğ i  gözden kaçı rmışs ın ızd ı r. 

YA BIRDEN FAZLA SEBEP VARSA? 

Şu problemi göz önünde bu lundurun:  Araba b i leşenlerin in  üreti­
mi yüzde 20 oranında düşmüştür. Sebep ana l iz inden sonra, üre­
tim yöneticis in in e l inde tamamen ortadan ka ld ı rı l amayacak bir­
kaç olas ı  sebep kal ı r: 

97 



Yönetim 10 1  

• Hata l ı  hammadde (meta l çubuklar) tes l imatı 
• Artık ka l ite standartla rı n ı n  daha yüksek o lması  ve eldekile­

rin h u rdaya ç ıkması  
• Şi rketin dostça o lmayan b i r  tutum la el değişt ireceği söylen­

t i lerinden ötürü aza lan  veriml i l i k  
• Ka l ite kontrol i le  a rtan kontrol, ret oran ındaki a rtış 

Aşağ ıdaki leri soru lar  eylemi  öncel ik  s ı ras ına koymanıza yar­
d ımcı o lab i l i r: 

• Doğrudan soruna neden o lan temel sebep hangis i?  
• Sorunun meydana gelmesinde katkıda bulunan ancak 

doğrudan buna neden o lmayan sebepler hangi leri? 

Örnekte, kök sebep fabrikada n ispeten eski makineler için ger­
çekçi o lmadığ ı  görülen daha yüksek ka l ite standartlarıd ı r. Sonuç 
olarak, "iyi" bi leşen ler in ü retim i  yüzde 20 aza ld ı .  Diğer faktörler 
soru n u n  ortaya ç ıkmasında rol a ld ı lar anca k  ası l neden deği l ler. 
Devra lma söylenti leri aza lan  ü retimin doğ u rduğu bel i rsizl iğ in 
doğrudan bir  sonucuydu, hata l ı  materya l ise ya ln ızca bir  gün lük 
üretim üzerinde etki yaratt ı .  Daha yüksek ret oran ları ise, denetçi­
ler ta rafı ndan daha sık kontrol yap ı lması an lamına gel iyordu. 

B i rden fazla nedeni a raştır ı rken olaylar ın ipuçların ı  yakalayın 
ve en büyük etkiye sah ip  tek b i r  nedene ulaşana dek soru sorma­
ya devam ed in.  Bu d u ru mda, tüm yol lar modası geçmiş makinele­
re ve bun lar ın güncel standart ia ra uygun bi leşen ler üretemediği 
gerçeğ ine çı kacaktır. 
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Doğru Seçeneği Seçmek 

Mantık l ı  kararlar a labi lmek için, seçeneklerin izi s ın ı rland ı rmanız 
gereki r. Amacın ız, gereks in imi  en iyi  karş ı layan seçenekleri seç­
mektir. Örneğin, yen i  bir b i lg isayar sistemi seçmek veya kimi terfi 
etti receğin ize ya da işe alacağ ın ıza karar vermek bu kategoriye 
g i rer. 

Yan l ı ş  seçim sorun lara neden olur. Karar ne kadar öneml iyse, 
yan l ı ş  b i r  seçimden kaynaklanan problemler o kadar büyük o lur. 
Yan l ı ş  kişiyi işe a lmanın (doğrudan ve dolayl ı )  ma l iyetin i  düşünün.  

Yaratıcı  karar lar, kesin  çözüm sunmadan problemierin çözü­
müne yönel ik a l ınan kara rlard ı r; dolayısıyla bunlar ı  siz yaratmal ıs ı ­
n ız. Sorunu veya konuyu, ancak olas ı  seçenekler ü rett ikten sonra, 
mantık l ı  bir karar a ld ığ ın ızda olacağı g ibi değerlend i rebi l i rs in iz. 
Bu kategoriye giren kara rlar, h izmetlerin daha yayg ı n  şeki lde nası l  
pazar lanacağı veya gel i rlerin nası l  artı r ı lacağ ı  g ibi kon u ları içere­
b i l i r. 

Yaratıcı kararlar yen i  yaklaş ım ları ve fikir leri  teşvik eder, i lerle­
menin yeni  ve yen i l i kçi yol ları n ı  bulmada hayati önem taşır lar. 

SEÇENEKLER HAKKINDA DÜŞÜNMEDEN 

ÖNCE KRITERLERi BELiRLEYiN 

Son zamanlarda a ld ığ ın ız bir  kararı nasıl a ld ığ ın ızı düşünün.  Muhte­
melen çeşitl i seçenekleri tartarak ve ardından hangis in in amacın ıza 
en uyg u n  olduğuna karar vermek için seçeneklerin izi karşı laştırarak 
başlad ı n ız. Bu yöntem etki l i  o lsa da, kararınız önyarg ı l ı  olabi l i r. 

H iç  kendin izi b ir  şeyin, s ı rf onu daha çok sevdiğ in iz için en iyi 
seçenek olduğuna i kna ettiğ in iz oldu mu?  Asl ı nda o sevdiğiniz 
şeyi gördükten sonra ka rar ın ızı bi l inçsizce verm iş  o labi l i rs in iz. Geri 
ka lan lar  bu şeki lde etkisiz ka ld ı lar. Bu g ibi d u ru mlarda, farkında 
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d a h i  olmadan, önyarg ı la r ım ıza uyd u rmak için gerekl i l i kleri "esnet­
mek" o ldu kça kolayd ı r. Örneğ i n, b i r  arkadaşın ız  b ir  min ivan almak 
için ç ık ıyor ve iki kişi l i k  b i r  spor a ra ba i le geri  dönüyor. Eşi ,  üç çocu­
ğu na yer açmak için bir portbagaj a lması gerekebi leceğin i  söyledi .  
Bi rkaç hafta sonra ara bas ın ı  b i r  m in ivanla takas etti, ancak bu ona 
birçok yönden pahal ıya mal o ldu !  

Herkesin  önyarg ı lar ı  vard ı r; bu insan o lman ın  bir  parçasıd ı r. 
Fakat herhangi bir seçeneği düşünmeden önce bazı kriterler be­
l i rleyerek kötü seçim ler yaratan önyarg ı lardan kaçınabi l i rs in iz. 
Kriterler, elde etmeye ça l ı ştığ ın ız ideal i  tan ımlamal ıd ı r. Böylece se­
çenekleri "temel" veya "arzu edi len" baş l ıklar ı  a lt ında s ın ıflandıra­
b i l i rs in iz. Örneğin ofis k i ra l ıyorsan ız, ölçütlerden bazı lar ı  şöyle ola­
bi l i r: müşteri lere h itap etmek, metrekare baş ına (temel) mal iyet, 
toplu taş ı ma araçlar ına yakın l ı k  ve (arzu edi len) k ira lama süresi. 
Uygun (ve yasa l) o lmaları kayd ıyla, kriterlerin ize hoşland ığ ın ız ya 
da hoşlanmadığ ın ız şeyleri dah i l  etmek tamamen normald ir. 

HIÇBiR ŞEY YAPMAMANlN DA DAHIL  OLDUGU 
BIRÇOK SEÇENEGi DEGERLENDIRIN 

Potansiyel önyargı, seçenekleri, istediğiniz b i r  i k i  seçeneği ya da  daha 
önceden çal ışmış olan birkaçın ı  makul  olmayan bir şeki lde s ın ırlad ığı­
n ızda ortaya çıkar. "Evet/hayır" kararları dışında birçok seçenek vardır. 

Bu problem, bir de kend i  kend in ize (ya da b ir  başkas ına), "Ama 
bunu her zaman bu şeki lde yaptık;' derken ortaya çı kar. B i l inme­
yen in  iç imizde yaratt ığ ı  korku yen i  ve farkl ı yaklaşımiara karşı ko­
layca önyarg ıya kap ı lmamıza yol açabi l i r. 

"Birbirinden hoşlanan, birbirine güvenen, yönetime güvenen ve ça­
lıştıkları yerle gurur duyan bir iş gücünüz varsa, o zaman bilin ki iyi 
bir iş çıkaracaklardır." 

-Jeff Smisek, Continental Airlines eski CE O' su. 
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Diğer taraftan, bazı karar a lma aşamalar ı  nda, "olduğumuz gib i  
ka l a l ı m" seçeneği as la değerlendiri lmez. i le riye dönük p lan lamalar  
mevcut pozisyonda bir  iyi leşmeyi temsi l  eder. Mevcut pozisyonu 
değerlendirmeye a lmazsanız, gel işmeyi nas ı l  ö lçeb i l i rs in iz? Bir  şey 
eğer bozu lmad ıysa, onu tami r  etmeye ça l ı ş ı r  m ı s ın ız? 

Seçeneklerin ize bir bakın,  "olduğumuz g ib i  ka la l ım" seçeneği­
n i  de değerlend ir in ve bunun makul bir opsiyon o lup  olmad ığ ın ı  
sorg u layı n .  

RISKLERI VE FAYDALARI DEGERLENDIRIN 

Çoğu insan karar vermeye ça l ış ı rken mevcut seçeneklerin avantaj­
Ia rına  bakar. Bununla  b i rl i kte, bazı ları r iskleri göz önünde bulun­
d u ra ra k  süreci o lumsuz etki lediklerin i  düşü n ü rler. Sonuç olara k, 
eğer varsa riskler az d ikkat çeker. Bazı ça l ı şma ortamlar ında insan­
lar risk lerden bahsetmenin  kabul  edi lemez o lduğunu düşünürler, 
bu yüzden onlar hakkında sessiz ka l ı rlar. 

Diğer bir  tarafta ise, yal n ızca "güvenl i "  karar lar  a lmayı yeğ le­
yen ler  vard ı r; yani  sadece asgari r isk taşıyor gibi görünen karar lar 
a l ı rl a r. Bu  tür kara rla r  güvenl i  g ib i  görünse de, as ı l  şu soru soru lma­
l ı d ı r: "Düşük riskl i seçenek gerçekten en iyi sonucu ü retecek mi?" 
Oysa daha yüksek ancak yöneti lebi l i r  r iskleri olan fakat çok daha 
büyük faydalar sağ layabi lecek daha iyi  seçenekler o labi l i r. 

iyi karar verme süreci, her seçeneğin hem fayda ları n ı  hem de 
riskleri n i  göz önünde bu lunduru r. Önemin i  bel i rtmek için riskin 
cidd iyetin i  ve olası l ığ ın ı  göz önünde bu lundurmaya ça l ı ş ın .  

Ofis kiralama meselesini  değerlendirel im ( iş letmeler iç in  oldu k­
ça yaygı n  bir sorun). A seçeneği toplu taş ımaya yakın olabi l i r, müş­
teri lere görsel olarak  çekici gelebi l i r  ve metrekare başına düşük bir  
mal iyete sahip olabi l i r  (yüksek fayda) ve kısa vadel i  bir  k ira sözleş­
mesi sunuyor olabi l i r  (düşük risk). Buna karşı l ı k, B seçeneği görsel 
çekici l iğe sahip olmayabi l i r, metrekare baş ına yüksek bir mal iyete 
sah ip  olabi l i r  ve toplu taşımaya uzak kalabi l i r  (düşük fayda). Her iki 
seçeneğin  de kısa vadeli kira sözleşmesi sunduğunu varsayarsak 
(her ik i  seçenek de risk ölçeğinde eşit), A seçeneği tercih ed i l i r. 
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Karar verme, denge gerekt i ren b i r  eylemdir; h e r  seçeneğin 
faydaları ve riskleri değerlend i r i lmel id ir. En yüksek faydaya ve en 
düşük riske sahip bir seçenek varsa karar vermek kolay o lur. öte 
yandan, yüksek fayda/yüksek r isk içeren bir  seçenek varsa, fayda­
lara u laşmak için bu r iskleri aza ltman ın  veya yönetmenin müm­
kün o lup  olmad ığ ın ı  sorg u layın .  

ETKILI  G RUP KARARLARI ALMA 

Grup karar lar ı  çok d uygusal  o lab i l i r. Bir  k iş i  yaklaş ım A'yı isterken, 
bir d iğeri ısrarla yaklaş ı m  B'yi i ster. i ki bakış açısı karşı karşıya gel­
d iğ inde s in i rler geri l i r. K imsen in  yararına olmayan  bir  güç müca­
delesine dönüşebi l i r. 

Bunu atiatman ın  b i r  yolu,  her ik i  tarafın da tatmin edici bir  
çözüm bu lmak amacıyla gruba vakasın ı  sunmas ın ı  sağlamaktır 
(bkz. "Ya ratıcı Problem Çözme" bölümü). Bunu siyah/beyaz pano­
lar, PowerPoint sunumları, yazı tahtası veya her bir tarafın göze 
çarpan noktalar ın ı  etk in b i r  şeki lde sunan herhangi  bir yöntemle 
yapab i l i rs in iz. Her b i reyden kendi  görüşlerin i  sunmasın ı  isteyin 
ve bun ları tüm gruba özetleyin .  Her biri, uyg u n  sunum yöntemi­
ni  ku l lanarak pozisyonunu  tan ı m lamak için kesintisiz b ir  zamana 
sah ip olacakt ır. Bu şeki lde, her bir bakış açıs ın ı n  a rt ı ları ve eksi leri 
s ı ra lanacak ve a l ınan ka ra r  gerçekiere daya l ı  olacakt ı r  (ekip ve or­
ganizasyon için de en an laml ı  o lan şey budur) .  Böyle bir  yaklaşım 
tüm grubun karar  a l ım ına dah i l  olmasını sağ lar. Mesele a rt ık kişiy­
le değ i l ,  d u rumla i lg i l id i r. 

Sağ l ı kl ı  an laşmazl ı k  iyid i r  ve tüm katı l ımcı lar  gerçekiere sad ık  
ka l ı p  suçlamalardan kaç ınd ığ ı  sü rece teşvik edi lmel id ir. Daha ki­
şisel bir a rgümanın patlamak üzere olduğu n u  düşünüyorsan ız, 
konu n u n  "zaman aşım ı na uğra ması" en iyis id i r. Eğer hemen bir  
karar a l ı n ması gerekmiyorsa, taraflar ın i lg i l i  b i lg i leri toplayıp daha 
sonraki b i r  tarihte sunmaları n ı  öneri n .  
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ARTlLAR VE EKSILER E GÖRE KARAR ALMA 

i nsan lara nas ı l  karar a ld ık ları n ı  sorduğunuzda, çoğu genel l i kle  
şöyle b i r  şey söyleyecektir: "Seçimimi yapmadan önce seçenekle­
r in a rt ı lar ın ı  ve eksi lerin i  tartar ım:' 

Herkes ayn ı karar verme süreçlerin i  ku l l an ıyorsa, o zaman se­
ç imler imizde neden bu kadar  farkl ıyız? B i rçoğu muz, istediğimiz 
seçeneğe şiddetle karşı ç ık ı ld ığ ı  veya as la seçmeyeceğimiz b i r  
seçeneğin desteklendiği  toplantı lara kat ı ld ık. Çoğu k iş i  bunu "bi­
reysel  yargı larda" farkl ı l ı k  o larak n itelend i ri r. Her kişi, kendi man­
t ığ ı n ı n  doğru olduğuna inan ı r. Ama gerçek şudur  ki, bu daha çok 
seçeneklerle i lg i l id i r. 

Faydalarla s ık ınt ı ları tartarken, insan lar  b i r  tarafa eği l im gös­
teri r ler. "Bardağın yarıs ı  boş" (karamsar) bakış  açıs ına sah ip  biri sı­
kıntı lar ı  faydalardan daha öneml i  görürken, "bardağın yarısı dolu" 
(iyimser) bakış açıs ına sah ip  kişi faydalar ı  r isklerden daha öneml i  
görecektir. Bu nedenle, bu k iş i ler  muhtemelen farkl ı seçenekiere 
eğ i l im  göstereceklerd i r. 

B i r  yönetici o larak, seçeneklerin hem fayda lar ın ı  hem de s ık ın­
t ı ları n ı  puan lama ölçeği üzerinde ya da "yü ksek, orta veya düşük" 
derecesi i le tarafsızca değerlendirebi lmek üzere karş ı l ı kl ı  olarak 
kabu l  edi lebi l i r  bir yol bu lman ız gereki r. Yine  de rakamlar ın ya ln ız­
ca kolektif yarg ın ız ın bir ifadesi olduğunu u nutmayın.  Bu yöntem­
ler, öze l l ikle insan lar  akı l  yürütmelerin i  ve yarg ı lar ın ı  savunmaya 
zorland ıklarında, hayal kır ık l ığ ına uğrayan d uygusal argümanlar­
dan çok daha iyi ça l ı ş ıyor g ibi görünmekted i r. 

ASLA TÜM BILGILERE SAHIP  OLAMAZSlN lZ, KARAR VERIN! 

Bir  yönetici için karar  a lmak en zor an lardan bir id ir. Bazı  insan lar  
karara eş l ik  eden riskleri a lmaya hazı rd ı r, bazı lar ı  i se deği ldir. Bu­
nunla bir l ikte, tüm yönetici ler in sorduğu soru şud u r: " ihtiyacım 
olan tüm bi lgi lere sah ip  miyim?" 
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Bazı insanlar, b i r  şeye karar vermeden önce yan l ı ş  o lma ihti­
mal lerin i  azaltmak için her şeyi yaparlar. Ancak bu sadece im­
kansız o lmakla ka l maz, uygu lanab i l i r  de değ i ld i r. I stediğ in iz tüm 
bi lg i lere ne s ıkl ı kla sah i p  o lu rsun uz? Her gerçeğin  kesin l iğ inden 
nadiren emin olabi l i riz ve pek çok kara r  en azından bazı varsayım­
Iara daya n ı r. 

insan la r  an laşı l ı r  b i r  şeki lde doğru kararı vermek istiyor, ancak 
istedi kleri her küçük veriyi a lamayacakların ı  kabu l  etmeleri gere­
kir. Ard ından soru şu şeki lde tekra r  ifade edi lmel id i r: "Makul b i r  
karar vermek iç in  gerekl i  tüm bi lg i lere sah ip  m iyim?" Kararlar ge­
nel l i kle geleceği öngörmekle b i r  dereceye kadar  i lg i len i r  ve bazı 
varsayım la r  kaçın ı lmazd ı r. 

Hep doğru karar lar verebi l iyor o lsayd ın ız, m uhtemelen bir  mi l­
yoner o lu rdunuz! (Ama ayn ı tekniğ i  çözen herkes de öyle o lurdu.) 
Yapabi leceğin iz tek şey, a ld ığ ın ız öneml i  kara rla rla başarı l ı  o lmak. 
Bazı hata lar  kaçın ı lmaz o lduğundan, hiçbir yönetici karar verme­
de m ü kemmel l i k  beklememel id i r. 

B i r  karar vermek gerektiğ inde, karar verememek yan l ı ş  karar 
vermekten çok daha büyük b i r  sorun olabi l i r. 1 960' 1 ı  y ı l lar ın sloga­
n ın ı  hatı rlayın :  "Karar vermemek karar vermekti r:' 
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YARAllClLlGI TEŞVIK  ETMEK 
Beyin F1rt1nas1 Yapmanin Değeri 

Sizin ve ekibinizin a ld ığ ı  kara rlar ın çoğu h ız l ı  a l ı nabi lecek ve kolay 
karar lar  g ibi gözükse de, d iğerleri daha yaratıcı bir süreç gerek­
t i recektir. Bazı kararlar ve fikir ler mutlaka b i reysel o larak ortaya 
ç ıkacak olsa da, d iğerleri g rup  faal iyetlerinden doğabi l i r. "Beyin 
fı rtı nas ı"  olarak bi l inen faa l iyet işte burada d evreye g irer. 

Beyin fı rtınası her karar  iç in gerekl i  veya uyg u n  deği ld ir. Muh­
temelen kararları m ızın yüzde 80'i h ız l ı  karar lar  kategorisine g i­
riyor. B i ri yarın izin l i  o lup olamayacağ ın ı  veya bi lg isayarı birkaç 
saat ödünç a l ıp  a lamayacağ ın ı  sorar. Her konuyu ayrıntı l ı  o lara k  
d ikkate alacak insanlar var; ancak çoğu m uz bu g ü n l ü k  ta leplere 
hemen tepki gösterip bir  karar vermek iç in "içgüdüsel hislerimizi" 
ku l l an ı rız. Başka bir deyişle, kara rın ız karar verme an ında doğal  ve 
doğru görünür. 

B u nunla birl i kte, hızl ı  karar ları n "an l ık" a n la m ı na gelmesi gerek­
mez. Sadece bir veya iki  dakika olsa bi le, genel l i kle düşünmek iç in 
zaman ayrı l ı r. Çoğu zaman seçenekler basittir: "evet" veya "hayı r'� 

Yönetici lerin küçük karar lar  a lmadan önce bi le şu soru ları e le 
a lma la rı gerekir: 

1 .  Temel kriterler nelerd i r? 
2. Her  iki seçenek için de ana riskler nelerd i r? 

Örneğin, birin in  öğleden son ra bi lg isayar ın ızı ödünç  a lmak is­
ted iğ in i  varsaya l ım.  Her ik i  şeki lde de otomatik o lara k  cevaplama­
dan önce şöyle düşünürsünüz: 

• Kuru lun hayati raporun u  öğle vaktine  kadar  bitirebi l i ri m  
(Kriter) . 
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• "Evet" dersem, bu b i r  süre bi lg isayarsız ka lacağ ım anlamına 
gel i r  (Risk A), ancak müşteri leri arayacağımda n büyük olası­
l ı kla  buna ihtiyac ım da o lmayacak. 

• "Hayır" dersem, muhtemelen faydasız görüneceğim (Risk B). 

Bu d u ru mda, B riskin in  etk i leri -faydasız görü n mek- A riskin in 
etki lerinden daha ağır  basmakta çünkü bi lg isayara bazen ihtiya­
c ın ız olsa da, bu öğ leden sonra o lmayacak. Sonuç: Talebe olumlu 
yanıt ver. 

B i l inçsizce bu kararı zaten vermiş olabi l i rs in iz. Fakat küçük 
karar lar vermeden önce kend in ize h ızl ıca bu ik i  soruyu sormak, 
eylemsizl i k  sonuçları n ı  ("son tesl i m  tarih i"n in  geçmesi) veya çö­
zümden çok daha fazla soruna neden olan çok h ız l ı  b ir  "bağı rsak 
reaksiyonu"nu atlatman ıza (nazik olmak isters in iz fakat sonuçta 
bi lgisayara ihtiyac ın ız vard ı ve ş imdi  işiniz a ksayacak) yard ımcı 
o lur. 

Ş imdi  daha karmaşık kararlara geçel im. Gene l l i kle  bu kararla­
r ın tak ım ve hatta bir bütün o lara k  kuruluş üzerinde büyük etki leri 
vard ı r. Bu kararlar ın a l ım ında, tüm grubun katı l ı m ı n ı  i sters in iz. 

YARATlCI  BIR YÖNTEM OLARAK BEYiN F lRTlNASI YAPMAK 

Herkes yaratıcı olabi l i r  ancak bazı lar ı  d iğerlerinden daha yaratıcı­
d ı r. i nsan la r  yaratıcı l ığ ı  genel l ik le  kişi l ik  öze l l i kleriyle bağdaştır ır; 
örneğ in  yaratıcı insan lar ın  d ışadönük oldukları düşünü lür. içedö­
nük insan la r  bir gru p  iç inde fark l ı  çözümler önermek konusunda 
daha isteksiz olsa da, kiş i l i k  t ip i  görünen bir yaratıc ı l ı k  eksik l iğ in in 
neden i  olmayabi l i r. Bu eksik l ik, d üşünme sti l inden kaynaklan ıyor 
olabi l i r. 

Bazı insanlar  kriterleri çok erken değerlend i rerek bazı düşün­
celeri saf d ış ı  b ı rakır lar. Örneğin ,  "Böyle bir fikrim var ancak muh­
temelen pahal ıya mal olacak, b u  yüzden bunu önermeyeceğim;' 
d iyen bi ri, sonuç olara k  potansiyel olarak yarar l ı  b ir  çözümü kay-
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betmiş  olacakt ı r. Öyleyse, nas ı l  o lur  da paha l ıya mal  olacağı bel l i  
o lan b i r  şey potansiyel olarak yararl ıd ı r? Sonuçta çözümün fayda­
lar ından yararlan ı l ı rken, b i ri bu çözümün ma l iyet in i  azaltman ın  bir  
yol u n u  önerebi ! i r. Ancak bu, fik ir  asla öneri lemezse yapı lamaz. 

Amacı, seçenek üretmek olan bir beyin fı rtı nası  otu rumu önce­
s inde veya s ırasında herhangi  bir kriter bel i r lemeyin (hatta tartış­
mayın bi le). Bu aşamada amaç, fiki rleri n n ite l iğ inden çok nicel ikt i r. 

Takımın ıza, beyin fı rt ınas ı  oturumunun a macın ın, başlangıçta 
ne kadar  ses geti rd iklerine bakı lmaksızın, daha önce düşünülme­
miş  fik i r  ve seçenekler ü retmek olduğunu açıklayın .  Daha prat ik 
kriterler daha sonra tart ış ı lacakt ır. Öneri lerin i  teşvik ederek yaratı­
c ı l ık lar ın ı  ödü l lend i rin .  

BEYIN F lRTlNASI OTURUMU ESNASlNDA DEGERLENDiRME 

YAPMANIN EKSILERI 

Bazı katı l ımcı lar  bir beyin fı rtı nası oturum u  s ı ras ında öneri len fi­
kir leri dürtüsel o larak değerlend irmeye ve aşağ ıdaki gibi  şeyleri 
söylemeye ça l ışab i l i r: 

• "Orada dur, Jane. Bu fikir yönetim kuru lu  tarafından kabu l  
edilemez:' 

• . "Atölye böyle bir  şey yapamaz, Harry:' 
• "Gerçekçi ol, Dave. Bunun için yeter l i  zaman yok:' 

Bunun gibi yorumlar, özel l ikle yen i  ve farkl ı  seçenekler öner­
mek konusunda daha isteksiz olanlar veya g üven eksik l iğ i  duyan 
sessiz insanlarda yaratıcı l ı ğ ı  çok h ızl ı b ir  şeki lde ö ldürür. i l k  başta 
b i r  şeyler önermek için o ldukça cesaret l i  o ldu kları n ı  düşünürler 
fakat bu tür yorumlar sebebiyle bir  daha ağ ızları n ı  açmazlar. En 
vurd u mduymazı bi le, devam eden olumsuzluklarla uğraşmaktan­
sa kısa süre sonra vazgeçer. Sonuç olarak, fi kir lerin sayıs ı  öneml i  
ö lçüde aza l ı r. 
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Başlangıçta aç ık  b i r  kural bel i r leyin; başka ların ın  fikir lerin i  (he­
nüz) değerlendi rmeye a lmayın .  Bunun neden bu kadar öneml i  
olduğu n u  ve fiki rleri n ancak sonradan değerlendiri leceğin i  vur­
gu layın .  Kura l lardan b i ri ih la l  ed i l i rse toplantıyı derhal  durduracak 
birin i  atayabi l i rs in iz. 

Bazı insan lar  değerlendirme yaptıkların ın  b i le  farkına varmaz­
lar. Yan l ı ş l ı kla (ve s ık l ıkla) böyle davranan kişi n in  bu davranış ın ı  
durdurmasına yard ımcı  o labi l i rs i n iz. Yüzünüzde b i r  gü lümsemey­
le, hafif b i r  şaka yapmayı deneyin :  " işte yine ayn ı şeyi yapıyorsun, 
Fred:' 

ÖNERI KUTUSU DIŞIN DAKI F I KIRLERI 

TEŞVIK EDIN:  BIRAZ EGLENIN !  

Yaratıcı veya yen i  fikir ler en iyi a rkadaşça, pozitif ve hevesl i  b i r  at­
mosferde beslen i r. i nsan la r  rahatlama ve özg ü rl ü k  h issine sah ip  
olduklar ında en içteki duygu lar ın ı  açmaya ve paylaşmaya daha 
istekl idi r ler. Bu nedenle ş i rket gezileri ve "karakter o luşturma" otu­
rumlar ı  çok popüler ha le geld i .  Bun lar, sizi beklenti a lan ın ızdan 
çıkara ra k  yen i  fiki r ve ça l ı şma şeki l leri bulmaya teşvik eder. 

E lbette, her gezide b i r  beyin fı rtı nası otu rum u  ayar lamak pra­
tik değ i ld i r  (üstel ik paha l ıd ı r) .  Ancak ciddi bir atmosferde, insanlar 
risk a lmaktan kaçın ı r lar  ve ya l n ızca geçmişte işe yarad ığı  b i l inen 
denenmiş fiki r leri önerme eğ i l i minde olur lar. Peki, öneri kutusu 
dış ında düşünmek için e lveriş l i  bir havayı nasıl yarat ı rs ın ız? 

i nsan kaynakları dan ışmanı  Rafe Harwood'a göre, iyi b i r  beyin 
fı rtınası oturumu için dört şey çok öneml idir: 

• Fik ir  ne kadar  gar ip o lu rsa o lsun eleştiri göz a rd ı  edi l i r. 
• Serbest düşünce ve hayal gücü desteklen i r. 
• Mümkün olduğunca fazla fik i r  ü retim i  a ra n ı r. 
• Diğer üyelerin fi k ir lerin i  temel a larak bi rleşti rme ve iyileş­

tirme aran ı r. 
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iyi b i r  beyin fı rtınas ı  oturumu, bir  kafeterya veya toplantı oda­
s ında bile yapı labi l i r. i nsan la r  bi rbirlerine g ü lmeyip bir l ikte gü lüş­
tükleri  sürece mizah ı  ve kah kahayı teşvik etmek de yeni  fikir ler 
ü retmede etki l id i r. Etki l i  yönetici ler, ikis i  a rasındaki farkın bi l incin­
ded i rler. 

Yi rmi öneri a ras ından, gel iştiri lebi lecek belki de ya ln ızca b i r  
mücevher çıkacakt ı r  ancak bu mücevheri n  ortaya çı kmasın ı  i lk  
eta pta teşvik edecek olan d iğer  on dokuz öner idir. 
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YETKiLENDiRMEK 

Çahşanlar1n1za Güvenin 

Yetki lendi rme, bir yönetici o lara k  iş in izin bir  k ısmı n ı  (bel ir l i  aktivi­
te veya kararları) ekib in iz in bir üyesine emanet etmeniz ve onlara 
bunları gerçekleşti rebi lmeleri iç in  sorumlu luk  ve yetki vermeniz 
an lamına gel i r. Bununla  b i rl i kte, faa l iyetlerden sorumlu  tutulacak  
tek kişi, ça l ışan ların ızdan ziyade b i r  yönetici o lara k  yine sizsin iz. 

Yetki lendi rmek, iş  vermekten ayrı tutu lma l ıd ı r. iş vermek, zaten 
normal pozisyon ları n ı n  b i r  parças ı  olan bazı iş leri hangi  ekip üye­
s in in yapacağına karar vermek a n lamına gel i r. Öte yandan yetki­
lendi rmek, b i rine normalde yöneticin in işin in  b i r  parçası olan bir 
görev vermeyi içeri r. 

Etki l i  yetki lendirme aşağ ıdaki  neden lerden dolayı öneml idir: 

• Yönetic in in daha öneml i  görevler iç in zaman ayı rmasın ı  
sağ lar. 

• Organ izasyonda i ler lemek isteyen insan ları gel iştirmek için 
m ü kemmel bir yoldur. 

• Old u kça motive ed icid i r; kötü yapı l ı rsa bunun  tersi de ge­
çerl id i r. 

DOGRU GÖREVi SEÇiN 

Bazı yönetici ler, asl ında tek yaptık ları iş vermekken, zaten normalde 
bir ekip üyesinin yapacağı  iş  hakkında yetki verd iklerin i  düşünürler. 

Bazı ları iş lerin in  bir  k ısm ı n ı  devretmeyi düşün ü r; ancak tek yet­
ki lend i ri l miş  görünen görevler, yöneticin in şahsen yapmakla uğ­
raşmayacağı görevlerd i r. Diğerleri ise ya ln ızca "fazla iş  yükü" alt ın­
dayken yetki lendirme yaparla r  ve şöyle derler: "Mavis, benim için 
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ayl ı k  raporum u bitir ir misin?  Şimdi bir  bölü m  toplantıs ına gitmem 
gerekiyor ve bunları yapmak için zaman ı m  o lmayacak:' 

Etki l i  bir şeki lde yetki vermek için, hangi  görevleri seçeceğin izi 
bel i rleyin .  Gerçekleşti rd iğ in iz tüm ana görevlerin i l k  l i stes in i  ya­
p ın .  Daha sonra, aşağıdaki nedenlerden ötürü hangi lerin in yetki­
lendi rmeye değer olacağı n ı  sorun: 

• Size değerl i  bir  zaman kazandıracak. 
• Ekip üyes in i  motive edebi l i r. 
• Birin in yeteneklerin i  ve/veya bi lg i leri n i  gel işti rmesine yar­

d ımcı o lur. 

Art ık  yetki vereceğin iz görevleri bel i rled iğ in ize göre, ş imdi yet­
ki lend i receğiniz doğru kiş iyi bu lmanız gerekir. 

DOGRU INSANI SEÇIN 

M uhtemelen ekib in iz in en az b i r  üyesi, s izi n iç in bir inc i  adayd ı r. 
Bu tür  insan lar  genel l i kle deneyiml id i r  ve sizden çok az brifing  
a lma la rı gerekir. Ayrıca her zaman kriz a n ı nda  yard ım etmeyi 
tek l if  ederler. Her yönetici böyle bir ine i htiyaç d uyar ya da böyle 
b i ri n i n  ekibinde bu lunmas ın ı  i ster. Teh l i ke, böyle bir  insan ın  çok 
fazla şey yapmas ıd ı r. Aşır ı  yüklenen istekl i bir atı n yere yı k ı lmas ı  
m uhtemeld i r! 

Bazı yönetici ler deneyimsiz ya da yen i  b i r  üyeye yetki vermeyi 
düşünmezler çünkü belki de bi l i nçaltı o larak, tecrübesizl iğin ye­
tenek eksikl iği  an lamına geldiğ in i  varsayar lar. Öyleyse görev için 
doğru kişiyi nası l  seçers in iz? 

i l k  önce, kendin ize neden bu görevi devretmeyi düşündüğü­
n üzü sorun.  Ş imdi de görevin ne tür beceri ve b i lg i  gerekti rd iğ in i  
düşünün ve daha sonra da görevlerin izi devretmeyi düşündüğü­
nüz k iş in in  güçlü yön lerin i  ve bu a lan la  i lg i l i  ekibin izin neye ihti­
yaç d uyduğunu göz önünde bu lunduru n. 
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Ard ı ndan, görev gereks in im ler in i  kişin in güç lü  yön leri ve ekibi­
n izin gereksin imleriyle eşleşti rmeye ça l ış ın .  Şunu  unutmayın: De­
neyim eksik l iğ i  yetenek eks ik l iğ i  demek değ i ld i r; bazen daha az 
deneyi me sahip biri işe yen i  bir yaklaşım getir ir  ve daha deneyiml i  
birinden daha veriml i  b i r  iş  ç ıkarab i l i r. Ayrıca ça l ı şmanın güveni l i r  
ekip üyes in in  veriml i l iğ in i  ve zamanlamasın ı  nas ı l  etki leyeceğin i  
de göz önünde bu lundurun .  

Doğru kişiyi seçtiğ in izi h issettiğ in izde bir  a maç beli rleyin. Ör­
neğin :  "Ayl ık  oluşturu lan bütçe ve harcamalar raporunu devrede­
rek Andrew'un finansal  kontro l  b i lg i  ve beceri lerin i  üç ay içinde 
gel işti rmek:' 

ZORLUK ALGINIZ 

"Zorl u k" a lg ın ız ın ekip üyelerin iz ink i  i le doğru orantı l ı  o lduğundan 
emin olun.  Aşağıdaki örneği düşünün: 

Karen (yönetici): "Dawn, yard ı m ı na ihtiyac ım var. Az önce, ge­
lecek hafta bir yönetim kursuna başlayacağ ım ı  söyledi ler. Ek 
bi lg isayarlar a lmamız gerekiyor. B ir  tekl if o luşturu p  yöneticiyle 
görüşmeyi p lanl ıyordum.  Fakat g itmem gerekiyor ve sen de 
ben i m  sağ kolumsun; bunu sen in  yapmanı  i stiyorum:' 

Dawn (asistan, sesindeki paniği  bel l i  etmemeye çal ı şarak):  
"Beni düşündüğün iç in teşekkürler Karen ama daha önce bı­
rak ın  yöneticiyi b ir  tekl if için i kna etmeye ça l ı şmayı, h iç tekl if 
dahi  o luşturmad ım.  Bunu yapabi leceğimden emin deği l im . . .  
Sunum yapmayı b ı rak ın; s u n u m  nası l  hazırl an ı r, ona dair  bi le 
bir  fi kri m yok:' 

Karen: "Herkes b i r  yerden başlamak zorunda. Bir  buçuk yı l  
önce sen in  pozisyonundayken ben de bu tür  b ir  şey yapmak 
zorunda b ı rakı ld ım.  Benden öncekiler altlar ına zor görevler ve­
rerek on ları zor d u rumda b ı rak ı r  ve işi böyle öğreti rlerd i; ben 
de bu şeki lde öğrendim.  Bu senin için iyi bir fırsat olacak. Bir 
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şeye odaklanmak için yöneticinle toplantı yapmak gibisi yok­
tu r. Denersen başa rabi leceğinden emin im:' 

Dawn (ofısten ayrı lma konusunda endişel i  çün kü onu kur­
tarmak için daha deneyim l i  bir  ekip üyesi bu lmak istiyor): "Ger­
çekten şüphel iyim ve burada olmayaca ğ ı n ız iç in sizden yard ı m  
da  isteyemeyeceğim." 

Sizce, Dawn bunun üstesinden nas ı l  ge lecek? Karen'ın aş ı la­
b i lecek bir  zor luk olarak  gördüğü şeyi, Dawn i m kansız olarak  gö­
rüyor. Çünkü sizin bir  şeyleri yapabi l iyor o lman ız, başka lar ın ın da 
yapabi leceği an lamına gelmez. Sonuçta herkesin  farkl ı beceri leri, 
hedefleri ve yetenekleri vard ı r. 

B i r  görevi bel i rl i  b i r  ekip üyesine devretmeye karar vermeden 
önce, bu kişin in görevle başa ç ıkabi lecek b i lg i  ve/veya beceri lere, 
ayrıca özgüvene sah ip  o lup olmadığ ın ı  (ya da en azından mevcut 
süre zarfında bunları gel işt ir ip gel işt iremeyeceğin i) düşünün.  Eğer 
emin deği lseniz, onun bu kon uyla i lg i l i  ne düşündüğünü anlamak 
iç in otu rup bu iş in olası l ı ğ ın ı  konuşmanız gerekebi l i r. Alternatif 
o lara k, sorumlu luklar ın ızı resmen devretmeden önce, adayın ız ın 
ça l ı ş ı rken size refakat etmes in i  isteyebi l i rs in iz. Siz ofis d ış ındayken 
sorum l u luğu ça l ı şan ın ıza b ı rakmak, iyi b i r  deneme fı rsatı olabi l i r. 
Eğer bundan sonra, ça l ı şan ın ız görevi ha la i m kansız o larak  değer­
lendi riyorsa, görevi b ir  başkas ına vermeyi düşünün .  
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Ihtiyaç Duydukları Otoriteyi Verin 

Bazı yönetici ler soru m l u l u kl a rı n ı  ekip üyelerine devretmekten 
mem n u n  görünürler ancak h içbi r  zaman işi düzgün bir  şeki lde 
yapabi lmeleri için gerekl i  otoriteyi vermezler. Bu bağlamda otori­
te, bağ ı msız karar a lma yetkisi  o larak tan ımlanmaktad ı r. Etki l i  b ir  
şeki lde yetki vermemek büyü k olas ı l ı kla korkudan kaynaklanmak­
tad ı r. Bunun la  birl i kte, b i r  ek ip üyesin in, yetki veri lmiş  o lmasına 
rağmen, karar  veri lmesi gereken en ufak konuda bi le size, yöneti­
cisine koşması son derece s in i r  bozucu o lur. 

Peki, kontrolü ya da soru m l u luğu tamamen b ı rakmadan oto­
riteyi nas ı l  devreders in iz? Cevap basit: Ekip üyelerin in  bel ir l i  sı­
n ı rlamalar  dah i inde bağ ımsız kararlar a lmasına izi n verin .  S ın ı rları 
bel i r lemek, felaketierin önlenmesine yard ımcı o lacakt ır. 

Örneğin, bir müşteri i le  fıyat konusunda pazarl ı k  görevini dev­
retliğ in izi varsayal ım.  Ekip üyesi muhtemelen "Ne kadar i leri gide­
bi l ir im?" d iye soracaktır. Siz de şöyle diyebi l i rs in iz: "Bir modül  için 
90.000 dolar fıyat verdik. Ş imdi iki taneye ihtiyaçları olduğunu söy­
leyebi l i r  ve pazarl ık etmek isteyebi l i rler. Yüzde 1 O'luk  bir indirim su­
nabil irsin, yani iki modü l  için en az 1 78.200 dolar fıyat vermen gere­
kir ya da daha az indir imle 3000 dolarl ık  ücretsiz bakım verebi l i rs in. 
O anda en uygun olduğunu düşündüğün şeki lde pazarl ı k  yaparsın.  
Bizi 1 78.200 dolar ın alt ına çekecek bir an laşma konusunda ısrar  
ederlerse, herhangi b ir  şeyi kabu l  etmeden önce ben imle görüş:' 

Bu, ekip üyesine ka rar vermed e biraz özg ü rl ü k  veri r ancak mas­
rafl ı ve ciddi hatalar yapmasın ı  ön ler. 

BAZl lŞLER SlKlCI OLSA DA YAPILMALARI G EREKIR 

Bazen b i r  yönetici, yetki vermeden önce s ıkıc ı  b i r  görevi "süsle­
mek" ister ve şöyle der: "Çok öneml i  bir kon u  var Andrea, i lg inç 
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bu lacağ ın ı  düşünüyorum. Ku rul, geçtiğ i m iz yı l ki satış larım ız ın  
ürün  ve coğrafi bö lge bazında ana l izin i  istiyor. B i r  g ü n  zaten ana l iz 
hazır lamak zorunda ka lacaks ın,  peki ş imdi  baş lamaya ne dersin?" 

Yöneticin in  as ı l  demek isted iği ise şudu r: "Andrea, zaman s ık ın­
t ıs ı  çekiyorum ve d i rektör b i lg i  bekl iyor. Sonra ki birkaç saat bo­
yunca g rafikleri okuyacağım ve sen de hesap makinesin i  ku l l an ıp  
bana cevapları söyleyeceksin .  Bu arada, şu anda bun ları n  hiçbiri n i  
aç ık lamaya zaman ı m  yok!" 

B i rçok yönetici bu a ldatıcı yaklaşım ı  b i r  a l ı şka n l ı k  hal ine ge­
tirmekle ka lmayıp ayn ı zamanda kurban la rı n ı n  gerçekten kendi­
ler ine inandıkları n ı  düşünürler. Tabii  ki kurban la r  olayı çabucak 
çözer ler; yönetici "i lg inç bi r iş" dediği an,  Andrea as l ında sıkıcı ya 
da s ı radan bir  şeyin yaklaştığ ın ı  an lamışt ı r. Er ya da geç, insan lar  
kasten veya başka tür lü  bu a ldatmayı görür ler. 

S ı k ıc ı  ama gerekl i  bir  işte yardıma i htiyac ın ız  varsa önceden 
söyleyin .  i lg inç ve zorlu işler için başka ları n ı  yetki lend i rerek den­
gelemeniz durumunda, çoğu ekip üyesi en  rutin iş lerde bi le yar­
d ı mcı  o lmaya hazır  olacakt ı r. 

INSANLARI PLANLAMA YAPMAYA TEŞVIK EDiN 

Bazı yönetici ler yetki vermenin, ekip üyelerine neyin gerekl i  o ldu­
ğ u n u, tam olarak nas ı l  ve ne zaman yap ı lmas ı  gerektiğini  söyle­
mek o lduğunu düşünür. Genel l ik le aşağ ıdaki  gerekçeleri sunarlar: 

1. " iş i  daha önce on beş kere yaptım ve bu  yüzden en iyi nas ı l  
yap ı l ı r, bi l iyorum:' 

2. " iş i  nas ı l  yapacakları n ı  bi lm iyorlar çün kü daha önce hiç yapma­
dı l a r:' 

Ancak bunlar yan l ı ş  varsayımlard ı r. Diye l im ki b i r  iş i  b i rçok kez 
yaptın ız. Bu, yapman ı n  en iyi veya tek yol u n u  sizin bi ld iğ iniz an la­
mına mı gel i r? Tabi i  ki hayı r. Bazen işi i lk kez yapan kişi, aylar hatta 
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yı l lar  önce ku l lan ı lm ış  o lan lardan daha  etki l i , yen i  b i r  yöntem bu­
labi l i r. 

iş ne o lursa olsun, k imin ne zaman ne yapması gerektiğ in i  
göstermek iç in bir p lana i htiyaç vard ı r. P lan önermek yerine, ekip 
üyelerin ize bu görevi nas ı l  yerine  geti receklerin i  sorun ve yöntem­
lerin in  hedefe u laş ıp u laşamayacağ ına karar verin .  Eğer işe yaraya­
caksa (sizin yaklaş ım ın ızdan  farkl ı  o lsa bi le), o şeki lde yapmalarına 
izin verin çünkü kendi  yöntemlerine daha sad ık  olacaklard ı r. Ya l­
n ızca p lan lamalar ında a ksak l ı klar  meydana ge l i rse ya da işi nası l  
yapacaklar ına dair b i r  fi kir leri yoksa öneride bu lunun .  

iNSANLARI iŞ IN IÇiN E  G IRMELERI iÇiN 

YÜREKLENDIRIN, ÖNLERIN I  AÇlN  

B i r  görevi devretmek isteyip istemediklerin i  düşünürken, yöneti­
ci ler bazen kontrol lerin i  kaybedeceklerinden korkarlar. "Eğer bu 
görevi devredersem ben yapmayacağım, bu yüzden kontrol ben­
de olmayacak;' d iye düşünürler. Düşüncedeki bu zorluğun üste­
sinden gelmeye ça l ışan yönetici, ekip üyeleriyle görüşmek üzere 
s ık  s ık  toplantı lar organ ize eder. Herhangi b ir  ekip üyesi bu top­
lant ı lardan  bazı lar ın ı  ekerse, yönetici bunun neden in i  araştır ır  ve 
yetkiyi başkasına vermeyi düşünebi l ir. 

Yönetici sürekl i  ekip üyelerin i n  omzuna dokunur  ve işlerin nası l  
gittiğ in i  sorar. Bunu yarar l ı  veya destekleyici bu lmak yerine, ekip 
üyeleri bunu genel l i kle  ve hakl ı  o larak, müdahale veya güvensizl ik  
olarak  görür. 

Peki, m üdahale etmeden ya da güven duymad ığ ın ızı düşün­
dürmeden, bazı kontro l leri nas ı l  yapars ın ız? i l k  o larak, ça l ı şan ın ızı 
kontrol nokta ları önermek için teşvik ed in; kontrol nokta ları sizin 
müdah i l  o lacağ ın ız ve h ız l ı  b i r  i nceleme yapacağ ın ız aşamalard ı r. 
Ş imdi bu bir  müdahale değ i l, on lar ın yöntemi.  i kincisi, görevin 
herhangi  b ir  yönünü tartışmak isterse size u laşmasına izin verin: 
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"Size iş i  verdim çün kü yapabi leceğin izi bi l iyorum. B i r  şeyi tartış­
mak istersen, sen i sürekl i  kontrol etmem yerine, gel  ve benimle  
kon uş:' Ş imdi  isted iği  zaman, istediği herhang i  b i r  b i lg iyi a labi le­
ceğ i n i  b i l iyor. 

H ERKES HATA YAPAR, ÖZELLIKLE ÖGRENIRKEN 

Yetkilendiri lmiş olmak, i lk  başta a raba kul lanmayı öğrenmek gibidi r: 
vitesten gelen katır  kutur ses, trafik ışıklar ında durup kalkmak, sin­
yal vermeyi unutmak ve belki birkaç hata daha. Öğrenci yavaş yavaş 
daha yetkin, yetenekl i ve tecrübeli hale gel ir  ve problemler kaybol u r. 

Çok az sayıda insan, i l k  kez yaptığı b i r  i ş in  tüm püf nokta ları n ı  
b i l i r. Çoğu yönetici b u n u  fark eder ve böylece yard ı m  etmek iç in 
ne i stedikleri ve tam olara k  nas ı l  yapı lmas ı  gerektiğ i  konusunda 
çok aç ık  davran ı rlar. E lbette bunu yapmak iç in bazen iy i  bir  sebep 
o labi l i r. 

Fakat eğer amaç kişin in  gel işmesine yard ı m  etmekse, hedefine 
göre davranması iç in  ona zaman tan ınma l ı  ve öğrendiği  sürece 
kaçın ı lmaz olan bi rkaç hataya müsaade edi l mel id i r. 

Bununla birl i kte, bazı yönetici ler en baştan m ü kemmel l iğ i  bek­
ler ve ça l ı şan lar ına şunu söyler: "Tam olarak ben i m  tarzımda yap ın  
k i ,  hata  yapmayın ve ben i  hayal k ır ık l ığ ına u ğ ratmayın :' Bu ne tür  
b i r  öğrenme deneyimi  veya gel iş imidir? Ek ip  üyesi b i r  gün kendi  
baş ına  karar vermesi gerektiğ inde zorlanacakt ı r. 

Ek ip  üyesi beceri ve bi lg is in i  gel iştiri rken b i rkaç ufa k  hatayı ka­
bul etmeye hazı r o lun.  Stratej ik  nokta larda ne öğrendiğin i  ve b i r  
dahaki  sefere neyi daha farkl ı  yapacağ ı n ı  öğrenmek iç in  perfor­
mans ın ı  birl i kte gözden geçirin .  

Son bir  not: Görevi p lan lad ığ ın ız görüşme s ı ras ında ciddi so­
run la rı (olası felaketler) önceden tahmin etmeye ve ön lemeye ça­
l ı ş ın .  Hangi  eylemlerin gerekl i o lduğu konusunda an laş ın  ve birl i k­
te gözlem yapın.  
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GERÇEGE UYGUNLU K: IŞ  HAKKINDA NE DÜŞÜNÜYORLAR? 

Çoğu zaman yönetic i ler  yetk i lendirmenin  çok öneml i  bir  yönünü 
göz ardı  ederler: Ekip üyes in in  veri len iş i  yapmak konusunda ger­
çekte nas ı l  h issettiğ in i  b i lmezler. 

Bazı yönetici ler iş i  ve hang i  sürede nası l başarıyla üstesinden 
gel i nebi leceğin i  an latı r lar çünkü tüm gereken in  güzel bir  açıkla­
ma o lduğuna inanır lar; yan i  bir şeyi tamamen an larsan ız, onu yap­
maya hazı rs ın ızd ı r. Konuşmaları genel l ikle şu şeki lde son lan ı r: "Her 
şeyi a n iad ın  mı?" Ekip üyes in in  ne söylemesi gerekir? Bu sorunun 
cevab ı  bel i rsiz bir m ı rı lt ıd ı r: "San ı rım:' Yönetici her şeyin yolunda 
o lduğuna inanır. Ekip üyesi görevi iyi an iayab i l i r  ancak bu, yapmak 
isted iği  an lamına gel mez. 

Başar ı l ı  bir yetki lendi rme, ek ip üyesin in  sadakatin i  ve motivas­
yonunu  gerektir ir; bun ları ayı rt etmenin tek gerçek yolu  doğrudan 
sormakt ı r. Çoğu zaman yönetic i ler beyin da lga ianna ya da "ener­
j iye" g üveniyor gibi görü n ü rler. Bazı yönetici ler takım üyelerin in  
tutu mların ı  ayı rt etmede kesin l ik le iyi olsa la r  da, as ı l  teh l ike "ener­
j in in" kolayca yan l ı ş  yorumlanab i lmesidir. 

Dolayısıyla, görevi aç ık lamaya veya ta rtışmaya ek olarak, gö­
rüşmenizin sonunda ekip üyesine bu görevi yerine geti rme ko­
nusunda neler h issettiğ in i  sorun ve cevab ın ı  d i kkatl ice d in leyin. 
Görevden, ta l imat ları n ızdan  veya kendi  rolünden dolayı mutsuz 
veya huzursuz görünüyorsa nedenini  öğrenin .  Daha sonra bu en­
dişeleri gidermek için b i r l ikte ça l ışabi l i rs in iz. 

KARA DELIKTEN KAÇlN lN :  IŞ BiTliGiNDE 

GERI B ILDIRIMDE BULU N U N  

Çoğu yönetici, görev devam etti kçe, yetki veri len görevdeki i lerle­
meyi izler. Ancak görev tamamland ığında i lg inç bir şey o lur: "kara 
del i k': 

B i r  görevin (örneğ i n  öneml i  b i r  raporun) etkin bir  şeki lde dev­
redi ld iğ in i  varsaya l ım; ekip üyesi iş i  yapmaktan mutludu r  ve rapo-
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run hazır lanması d üzen l i  incelemeler (iyi yap ı l an  iş ler için övgü ve 
zor luk larla i lg i l i  yapıcı bir  tartışma) i le p la n land ığ ı  g ib i  i lerler. So­
n unda rapor başarıyla tamamlan ı r  ve patronun  masasına bırakı l ı r. 

Sonra ne o lur? Genel l i kle, kesin l ik le h içb i r  şey! Rapor "kara de­
l ik"te kaybolur  ve bir  daha ne bahsed i l i r  ne de görü l ü r. 

Yetki lendirme bir  öğrenme deneyim i  o lma l ıd ı r  ve en değerl i  
öğrenme, bir  projenin tamamlanmasından sonra sonuçların ı  göz­
den geçi rmeyle o lur. Proje süresince gerib i ld i r im ve tartışma olsa 
da, "o laydan sonra" bir  inceleme tart ışması  yap ı lması  o ldukça na­
d i rd i r. Bu nedenle, pozitif öğrenme ve gelecekteki motivasyon için 
öneml i  bir fı rsat kaçı r ı lm ışt ı r. 

1 .  Görevin tamamlanmasından sonra, projenin nasıl gitti­

ğini  gözden geçirmek üzere bir tarihte anlaşın ve oturup 

konuşun. Ekip üyelerine dört soru (veya kendi tarzınızda 

sorular) yönlendirin ve ardından bunları ta rtışın: Sizce nas ı l  
g itti, ne düşünüyorsunuz? 

2. Özel l ikle ne iyi g itti ve neden? 
3. Hangi zorluklarla karşı laştın ız ve nası l  başa ç ıkt ın  ız? 
4. Ne öğrendin iz, b i lg iyi nası l  ku l lanacaks ın ız? 

Yapıcıysa, insan lar  gerib i ld i rimi  sever. "Öl ü m  sonrası" tartışma, 
ayn ı zamanda sonuç hakkında bir eleşti ri n i n  yan ı  s ı ra içeriğe da i r  
üst yönetici lerden gelen herhangi bir  geri bi ld i rim i  de kapsama­
l ı d ı r. Tartışma kısa tutu labi l i r  ve fayda l ı  olacağı iç in buna zaman 
harcamaya değecekti r. 
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AMACA ZARAR VEREN DAVRANlŞLARI 
LEHINIZE ÇEVIRIN 
Sorunun Kaynağını Bulma 

Çal ı şan la r, şi rketler adına yap ı lan  öneml i  b i r  yatı rım ı  temsi l  eder. 
Her ne kadar medya, sorun ç ıkaran çal ı şan la r  derhal kovu luyor 
gib i  yansıtsa da, çoğu ş i rket yatı r ımlar ı n ı  korumak için durumu 
çözmeye çal ı ş ı r. Şi rketler  ve sizin g ib i  yönetic i ler genel l i kle ça l ı şan­
lar ın mut lu luğunu ve iyi l iğ in i  önemser. 

"İyi yönetici sorunları öyle ilgi çekici ve çözümleri öyle yapıcı hale 

getirir ki, herkes sorunların üstesinden gelmek ve çalışmak ister. 

Yöneticilik işte böyle bir sanattır. " 

-Paul Hawken, Amerikalı girişimci ve çevreci 

Tutar l ı ,  düzen l i  gerib i ld i rim ,  iş performans ı  ve ş i rket ku ra l la rı­
na ve pol it ika lar ına uyu m kon u su nda çoğu ça l ı şa n ı  doğru yolda 
tutman ı n  en etki l i  yol u d u r. B u n u  kademel i  bir  sü reç o larak ka­
bul ed in ;  kimse bir gecede büyük değiş ik l ik ler  yapmaz. Ortaya 
ç ıkan b i r  davran ış  şekl i  görüyorsan ız, tek seferde b i r  özel l iğ ine 
odak lan ın .  Sorun zaman yönetim i  i se, bu hafta zaman çizelgeleri 
o luşturma ve önümüzdeki hafta öncel ik  s ı ras ına  koyma konusu­
nu  ele a lab i l i rs in iz. Bu  devam eden bir  ça l ı şmad ı r  ve son uçlar ın 
mut laka tuta rl ı o lmas ı  gerekmez. Ama sab ı r l ı  o lun .  Bu en öneml i  
şeki l l end i rme yöntemid i r  ve  b u n a  harcad ı ğ ı n ız çabaya ve  zama­
na değer. 
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inisiyatif Alnıalarma İzin Verin 

Çalışanların sadece siz uygun olduğunuzda değil, ihtiyaç duyduk­

ları her zaman size gelebileceklerini bilmeleri gerekir. Bir konuda 

endişeleri varsa, toplantı talep etme inisiyatifini almalarını teşvik 
edin. 

Bazen işyeri d ış ındaki, örneğin evdeki sorun lar  da işe yansıyabi­
l i r. Çal ışanın eşi veya çocuğu hasta olabi l i r  ya da evi i l i  ğ i  kötü gid iyor 
olabi l i r. Bazen uygunsuz davranışlar, uyuşturucu ku l lan ımı  veya psi­
koloj ik  sorunlar gibi daha derin kişisel sorun lara dair bir uyarı işa re­
tid i r. B i rçok şirket ça l ışanına ihtiyaç duyduğu yard ım ı  sağlamak için 
"ça l ı şa n  yardım programı" oluşturur. Çok fazla kişisel sorunu olan 
veya işiyle ya da çal ışma gruplarıyla iyi uyuşmayan çal ı şanlar çoğ u  
zaman kendi kendi lerine zarar verirler. Açı kçası bu ne kendileri, n e  
diğer ça l ışanlar ne d e  şi rket için iyidir. B u n u n  gerçekleştiğine dair  
işaretler şunlard ı r: 

• i ş in zamanında veya h iç  yapı lmaması ,  
• Genel olara k  olumsuz b i r  tutum, 
• Bağı rmak ve öfke patlamaları, 
• Pasif-agresif davran ışta bu lunmak (meşru veya yard ımse-

ver görünen ancak gerçekte öyle o lmayan eylemler}, 
• Diğer ça l ı şan la rı yan ı na katmaya ça l ı şmak, 
• Personel toplantı lar ı nda uyumsuz davranmak ve tartışmak, 
• işe geç gelmek, işten erken ayrı lmak  veya aş ı rı uzun öğ le 

mola lar ına ç ıkmak, 
• Uzun süre telefonda kişisel görüşmeler yapmak veya iş a r­

kadaşlarıyla veya müşteri lerle kişisel meseleleri i le  i lg i l i  ko­
n uşmak, 

• Şi rket polit ika lar ın ı  açıkça ih la l  etmek veya yok saymak, 
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i şyerinde nası l  davra n mas ı  gerektiğ in i  gerçekten bi lmeyen 
birin in  davran ışlar ı  uyg unsuz davranış  o larak  ad landır ı l ı r. Bazen 
ça l ı şan ın  ça l ışma sti l i ,  performans ve üretim konu lar ında ana fak­
tördür. Bazen insan lar, öze l l i kle  kurumsal yeniden yapı lanma gibi  
büyük değişik l ik  zaman lar ı  nda, nas ı l  davranacakları n ı  b i lemezler. 
Yeni  ça l ışan lar  ve önceki tecrübelerinden daha farkl ı iş sorumlu­
luklar ı  ü stlenmiş deneyim l i  ça l ışan lar, kişisel ça l ışma tarzları i le 
yeni  iş atamaları arası nda iy i  b i r  eşleşme bu lmakta zorlanabi l i rler. 

OPTiMAL iŞLEYIŞ IÇ iN ÇABALAMAK 

Takım içindeki sorun la r  kişisel sorun lardan, s istem sorun lar ından 
veya her ikis inden de kaynak lanabi l  i r. Bazen sorunun  kaynağı açık­
t ı r. Tasarım ekibi son çizim ieri tamamlayamaz çünkü i l k  yükleme­
leri gereken yazı l ı m  g ünce l lernesi üreticiden tekrar sipariş ed i l i r. 
Müşteri çağrı merkezi, a rama bekleme sürelerin i  iyi leşti remez ve 
gelen aramaları aza ltab i l i r  çünkü gelen aramalar ın  hacmini  idare 
etmek iç in çok az sayıda hat va rd ı r. Üretim departman ı  ü retmeye 
hazırd ı r  ancak şablon lar  yan l ı ş  kes i lm işti r ve yönetici tedarikçiye 
bun ları geri göndermişti r. Bun la r  açıkça sistem problemlerid i r. i n­
san lar  yap ı lması gereken leri yapmaya hazı r ve istekl i  ancak i lerle­
mek için gereken iere sah ip  değ i l l er. 

Bazen sistemin en iyi şeki lde ça l ı şmayan k ısmı  i nsan lard ı r. Kişi­
sel soru n lar  kiş i l ik  çatışmalar ından veya performans problemlerin­
den kaynaklanabi l i r. Ça l ı şan la r  iş  sorumlu luklar ın ı  an layamayabi l i r  
veya on lardan hoş lanmayab i l i r; bu yüzden onlar ı  pas geçmeye ya 
da yapmamaya ça l ı şabi l i r ler. i n san lar ın kişi l i k leri vard ı r  ve kişi l ikle­
ri bazen yan l ı ş  yöne kayar. Ü retime zarar veren davran ış lar şaşı rtıcı 
bir  şeki lde en güçlü ekip leri bile dağıtabi l i r. 

Bazen insanlar birbi r leriyle iyi geçinemezler. Yetişkin lerin ortak 
hedeflere doğru ça l ışmak iç in farkl ı l ıkların ı  b i r  kenara koyabi lece­
ğine i na n mamıza rağ men, bu her zaman o lmaz. Buradaki zorluk, 
çatışan kişi l i kleri izole etmekt i r  (bu, her zaman göründüğü kadar 
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kolay olmaz) böylece bireyler farkl ı l ı kla rıyla i lg i l i  çözüm üretebi l i r­
ler. Diğer bir tarafta ise, insan lar  iyi (hatta çok iyi) geçinebi l i r  ancak 
iş yapma becerisi ya da yeterl i l iğ i  yoktu r. 

Genel olarak  s istem problemlerin i  görmezden gelmek, d ikkati 
insan i  problemlere yönelti r. Bazen bu i kis i n i  b i rbir inden ayı rt et­
mek zor olabi l i r. Asl ı nda soru n lara neden o lan i kis in in  bir kom bi­
nasyonu  olabi l i r. Aşağıdaki örneği düşün ü n :  

Smith a n d  Co:nun  müşteri çağrı merkezinde gece günd üz, 
saat kaç o lursa olsun, aramayı telefona cevap verebilecek bi­
r ine yön lend i ren bir  s istem bu lunuyord u. Gel işmiş aktarma 
devresi, ça l ışanlar  bi lg isayar lar ın ı  açar açmaz on ları "çevrim içi" 
o larak tan ım l ıyor ve çağ rı lar ı  uygun kiş i lere yönlendiriyordu. 

Aylarca müşteri destek h izmetlerine  sa l ı  ve perşembe gün­
leri saat 08.00 ve ı ı .00 a rasında yan ıt ianmayan aramalarla 
i lg i l i  şikayetler yağd ı .  Teknisyenler tüm kablola rı, devreleri ve 
bağlantı ları kontrol etti .  Sistem anal istleri , personel iş lemlerin i  
doğrulamak iç in  tüm bi lg isayar a lgoritmaları n ı  kontrol etti. So­
n unda, telefon şirketinden bir  dan ışman, çağr ı lar ı  takip etmek 
iç in bir  düzenek kurmaya yard ımcı oldu. Bu, soru nun, çağr ı la­
r ın  yön lendir i ld iğ i  telefon lardan bi riyle i lg i l i  o lduğunun an ia­
ş ı l masın ı  sağ ladı .  Teknisyenler bu telefonda veya ofisteki diğer 
teknik donan ımda herhangi  bir  sorun bu lamadı la r  ancak iş leri­
ni sağlama bağ lamak için kabloları değişt ird i ler ve bu şüphel i  
telefonun yerine, kendis ine gelen tüm a ramalar ı  (cevaplansa 
da cevaplanmasa da) kaydeden yeni  b i r  telefon bağlad ı lar. 

Şaş ı rtıcı b i r  şeki lde, yeni  telefon sa l ı  ve perşem be gün leri 
a rama etkin l iğ in i  gerçekleşti rmeye ve m ü şteri h izmetleri şika­
yet a lmaya devam etti. Bu neden le, bir teknisyen ofiste oturup 
gözlem yapmaya devam etti. Bir  saat kadar  sessizl i kte oturdu k­
tan sonra, teknisyen ofisteki ça l ışana te lefonun her zaman bu 
kadar  sessiz o lup olmad ığ ın ı  sordu.  Ça l ışan "Elbette! Bi lgisaya-
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rım ı  açar  açmaz telefonun fiş in i  çekiyorum, böylece kesintisiz 
ça l ı şab i l iyorum;' dedi .  

H ikayenin ger i  ka lan ı  h ızla çözü ldü. Çal ı şan, doğum izn ine 
ayrı lm ı ş  başka b i r  çal ı şa n ı n  yerine geçici olarak işe a l ı nmıştı .  
Kendi  oturum açma k iml iğ ine sah ip olmasına rağmen, bi lgisa­
yar d iğer ça l ı şan ın  üzerine  kayıtl ıyd ı .  Bu neden le, geçici ça l ı şan 
b i lg isayara g iriş yaptığ ında,  çağrı lar ofis n u marasına yön len­
dir i l iyordu çün kü sistem o n u  "çevrimiçi" o larak  tan ıml ıyordu. 
Ancak geçici ça l ışan, izindeki  ça l ışan ı n  yerin i  doldurmak yeri­
ne özel görevler yap ıyord u .  B i r  hafta boyunca üç farkl ı ofiste 
ça l ışıyordu ancak yal n ızca b u rada çağrı ları n  yöntendiri ld iği  b ir  
telefon bulunuyordu.  Bu yüzden, iş ini  sürekl i  bölen çağrı ları 
d u rd u rmak için mant ık l ı  o lduğunu düşündüğü şeyi yapmış ve 
telefonu fişten çekmişti .  
Peki, bu hem sistem hem de  insan problemi midi r? 
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KIŞILIKLER ÇARPIŞTIGINDA 
Iş Arkadaşlarınızla Iyi Geçinin 

Arkadaşl ık ve işyerinde birbirini sevmek birçok insan için önemli­
d i r. Asl ında bazı insan ların s ı rf birtakım kişi ler orada çal ışıyor diye 
işe g irmesi ya da o işten ayrı lması öneml i  b ir  şeydir. Siz bir yönetici 
olarak  muhtemelen bu insan ların kim olduğunu bi l i rs in iz ve mesai 
arkadaşlarıyla yaşadıkları sorunlar ın çözümüne a rabuluculuk etmiş­
sinizd i r. Bu ça l ışanlar ın iş arkadaşlarıyla iyi geçinmeleri gerekir; ofis 
arkadaşlarıyla iyi geçinmeleri kişi l iklerine bağ l ı  olduğu kadar, çal ış­
ma tarziarına da bağl ıd ı r. i htiyaçların ı  karş ı ladığı  (ve sizin ya da başka 
birin in  ça l ışmasın ı  bölmediği) sürece bunun yanl ı ş  bir tarafı yoktur. 

İşinizi Dışandaki Arkadaşlarınızla Dengeleyin 
Sevmediğiniz insanlarla çalışabilir ve işinizde hala mutlu olabilirsi­
niz . Gruptaki herkesi sevmenizi beklemek gerçekçi olmaz. Dışarıda 
ne kadar arkadaşınız ve hobileriniz olursa, arkadaş olarak görme­
diğiniz insanlarla çalışmak o kadar kolay olur. 

Çal ı şan lar ın bi rbi rlerinden hoşlan ıp  hoşlan mamas ına bakı l­
maksızın birl ikte ça l ışabi lmeleri veya bir  projeyi paylaşabi lmeleri 
öneml id i r. Bu bir zorluk  olabi l i r. (Yı l ı n  bel i rs iz l iğ i  o lab i l i r!) Bir  yöne­
ticin in  i nsanları  işbir l iğ i  ve dayan ışma içi nde bir a raya geti rmesi­
n in  en etki l i  yolu, işin gerekti rd iklerine ve çal ışan lar ın  bu görevleri 
ne kadar  iyi yap ıp yapmadı kianna odaklanmakt ı r. Bu hem sizin 
hem d e  onlar ın kişi l i k  fa rkl ı l ı k lar ına hoşgörü l ü  o lman ıza yard ımcı 
olacakt ı r. Aynı  zamanda bu, üstün i letişim beceri leri  ve ayn ı anda 
bi rkaç şapka giyme yeteneği gerektir ir. 

Ça l ışanlar, yönetici lerin in  onları "korumalar ın ı ': ç ıka rların ı  gö­
zetmelerin i, gruptaki kişi l ik leri an lamalar ın ı  ve eşit l iğ in i  sağlama-
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ların ı  beklerler. Böyle o lmad ığ ında, ça l ışan lar  k ı rg ın  ve s in i r l i  dav­
ran ı rla r. Mora l leri bozu l u r, ü retken l ikleri d üşer. Bazen ça l ı şanları 
uzaklaşt ı racak konu la r  küçük görü nebi l i r  ancak güven ve i hanetle 
i lg i l i  bir sorunu yansıt ı r. 

imkansızı Zorlamayın 
Birbirinden hoşlanmayan çalışanların birlikte uyum içinde çalış­
masını sağlamak, yöneticinin çabalarına rağmen her zaman işe 
yaramaz. İnsanları, onları işbirliği yapmaya zorlayacak proje ekip­
lerine koymak geri tepe bilir. imkansızı oluşturmaya çalışarak diğer 
takım ilişkilerini ve projenin bütünlüğünü tehlikeye atmayın. 

Birçok yönetici, kend i lerin i  bu  gibi  konu la ra dah i l  etmek iste­
mez çünkü duygu lardan rahatsız o lurlar ve çatışmalardan hoş­
lanmazla r. Ancak dah i l  o lmamak, takım ça l ışmasın ı  ve ü retkenl iği  
bozarak geri l ime neden o labi l i r. Ça l ışanlar  kendi  menfaatlerin i  dü­
şünemediklerinde yönetici leri n i  suçlar ve onun kendi lerine sayg ı 
duymadığ ın ı  düşü n ü rler (bu yönetici-ebeveyn rolüyle i lg i l id i r) .  
Olayları öngörebi l i r  ve ça l ı şan lar ın  birl i kte ça l ışmasına yard ımcı 
olaca k  b i r  yapı oluştura ra k  çatışmalardan kaçı nabi l i rs in iz. 

ÇALIŞANLARI B IR ARAYA G ETIRMEK 

i şyerleri, i nsanları birbi r leriyle i l işki kurmaya mecbur b ı rakır. Ge­
nel l ik le  iyi geçin i rler fakat bazen problemler de ortaya çıkabi l i r. 
Bir  yönetici olarak her  zaman ekibin izle i lg i l i  b i lg i  sahibi  olmanız 
öneml id i r, böylece iş ler ters g itmeye başlad ığ ı  an  haberiniz o lur. 
Bazen b i r  durumda gerg in l i k  h ızla tı rman ı rken, en azından önce­
ki işbir l iğ i  ve verim l i l i k  seviyesine geri dönmek açıs ından durumu 
kurtarmak zor olabi l i r. 

Sorun u n  doğas ına bağ l ı  o lara k, önce tüm ekiple ya da ekip 
üyeleriyle bireysel o lara k  görüşebi l i rs in iz. Neler o lduğunu anladı-
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ğ ı n ız a n  harekete geçin. Doğru zamanı  beklemeyin; doğru zaman 
ş imdi .  Kişisel sorun lar  veya performans p roblemleri yaşıyor g ib i  
görünen bireylere müdahale edin .  Genel o la ra k  sorun hakkında 
kon u şmak için g rupla görüşmek de iy i  b i r  fi k i rd i r; sorunun doğa­
sı ,  nas ı l  ele a l ınd ığ ı, ne gibi değiş ikl i kler görmeyi ve bunlar ın ne 
zam a n  gerçekleşmesini  beklediğ in iz, ekipteki ler in çözüm iç in ne­
ler sunduğu gibi  konu larla i lg i l i  görüşebi l i rs in iz. Durum hakkında 
konuşmanın  başka yolu  o lmad ı kça, bireyleri ad land ı rmaktan kaçı­
n ı n .  Eğer isim ku l lanmaya mecbur ka l ı rsan ız insan lara değil , dav­
ran ış la ra ve olayla ra odakland ığ ın ızdan emin  o lun .  

Sürekli Gözlemlemeniz Gerekiyor 
işlerin iyi görünüp görünmediğini görmek için gün içinde insanlara 
birkaç kez göz atmak yeterli değildir. Hem sonucu hem de tutumla­
rı tutarlı bir şekilde izlemeniz gerekir. Her ikisinde de sorun varsa 
durumu hemen ele alın. Bu tür müdahaleler her zaman hoş karşı­
lanmaz ancak zorunludur. 

Ebeveyn, arabulucu ve amigo şapkalar ın ızı g iyin; çoklu kişi l iğe 
bürünme zamanı geldi .  Kara r l ı  o lmanız ve ayn ı zamanda ekip üye­
lerin in  bi rbirlerin in  bakış aç ı ları n ı  görmeler ine ya rd ımcı olmanız 
gerekir. Bazen söz konusu ça l ışan ın  başka b i r  departma na geçme­
si veya şi rketi tamamen terk etmesi gerekeb i l i r. Ça l ı şan ları daha 
etki l i  bir şeki lde i letiş im ku rmaları ad ına tam a mlayıcı a ncak reka­
betçi pozisyonlarda ça l ı şt ırmak için yeni  bir i let iş im süreci başlat­
man ız gerekebi l i r. Ekip, ürün veya hizmet vaatlerin i  b i lmelerin i  ve 
ta rt ışma fı rsatın ı elde etmelerin i  sağlamak iç in yen i  b i r  onay süreci 
o luşturmaya ihtiyaç duyabi l i r. Sorun sisteme daya l ı  o lduğunda 
kend in izi riske atabi lmel i  ve ça l ışan lar ın ızı desteklemeye istekl i  
al ma l ı s ın ız. Bu tutum hem g ru p  üyeleri a ras ında hem de size (ve 
hatta bazen şirkete) yönel ik b i r  sadakat duyg usu o luşturur. 
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MANIPÜLASYONU YÖNETMEK 

Gerçekleri Duygulardan Ayarma 

Her şey, tasarlad ığ ın ız iş  ak ış ındaki kadar  pürüzsüz i lerlemeyebi­
l i r. insan la r  d inamikt i r, da ima farkl ı  şeyler düşünür  ve hissederler. 
Gel işti rmenin bir  parçası o lsa l a r  bi le, uygu lamaya koyduğunuz 
yaklaşıma kat ı lmaya b i l i r ler. Bazı lar ı  yı l lar  boyunca amaca zarar l ı  ve 
değişti r i lmesi zor a l ışka n l ı kla r  ed inmiş olsa lar  da zorluk  çıkarmak 
istemezler. Ancak iş ak ış ın ı  şeki l lendir ip yönlendird i kçe, başkaları­
nın davran ış ların ın  beraberinde geti rebi leceği zorluk ları aşman ız 
gerekir. 

Manipü lasyon aş ı lması  gereken zorluk la rdan bi rid i r. Ça l ışan­
lardan bazı ları işini yapmad ığ ında tüm ekib in veriml i l iğ i  etki lenir. 
Manipü latörlerin çoğu, davran ı ş  ka l ıpların ı  yaşamın  erken dönem­
lerinde öğrenir  ve başar ı l ı  o ldukları her seferinde, manipü lasyon­
lar ına daha da etki l i  bir şeki lde devam ederler. Geleneksel çabalar  
istenen sonuçları  veremediğ inde, manipü latör moduna geçme 
eğ i l imindedir ler. Manipü latif davranış lar süreçlerden ziyade in­
san ları hedef al ır  ve spesifi k  öze l l i klerden ziyade genel özel l i klere 
odaklan ı r. Tehditkar ve ta lepka r  o labi l i r; suçlu h issetmenizi sağla­
yacak hakaretler ve diğer çaba ları içerir. Ayrıca nazik bir  muamele 
ve i ltifat şekl inde de o lab i l i r. 

Manipü lasyona, gerçekler ve detaylarla karşı koymak önemli­
d i r. Ça l ışanlar ın ıza özel b i r  endişelerini veya ş i kayetlerin i  sunma­
ları için bir fı rsat verin .  "Her zaman'; "hiçbir zaman'; "herkes'; "hiç 
kimse"; bun lar  genel ierne terim lerid ir. Eğer dah i l  olamazsan ız, 
sorunlar ı  d üzeltmek iç in fazla b i r  şey yapamazs ın ız. End işen in ger­
çeklerin i  d uygulardan ve n iyetten ayırma l ı s ın ız. Detaycı ve somut 
o lun .  Ard ı ndan soru n lar ı  yöneti lebi l i r  bi leşen lere. ayı r ın.  Tarih bo­
yunca, ordu lar  bu "böl ve yönet" taktiğini  büyük bir başarı i le kul-
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l and ı la r; bu sizin de iş in ize yarayacak. Çal ı şan ı  bi leşen leri tan ımla­
ma sürecine dahi l  edebi l i rseniz, ayn ı tarafta o lu rsunuz. · 

"Yönetimin kendisini yalnızca bir çalışan olarak değil, aynı zaman 
da bir birey olarak da gördüğünü hisseden çalışanlar daha memnun 
ve daha üretken olurlar. Memnun çalışanlar memnun müşteriler, 
memnun müşteriler de daha fazla kar demektir." 
-Anne M. Mulcahy, Xerox Şirketi eski CEO'su. 

Duygusal tepki lerin izi kontrol a lt ında tutun .  Ça l ı şan ın ız ağ l ı ­
yorsa, yorum yapmaksızın kendis ine mendi l  uzat ın .  Ça l ı şan ın ız 
bağ ı rıyorsa, bekleyin ve daha sonra kişin in  sizi d uymak için sessiz 
ka lmas ın ı  gerekti recek bir ses tonuyla yum uşakça kon uşun. Ça l ı ­
şan ı n ız eğer kendis ine destek o lmalar ı  iç in diğer ça l ışanlar ı  ku l­
lan ıyorsa, özel bir  konuşma için ofis in ize gelmesin i  isteyin ya da 
d iğer ça l ı şan lar ın ıza bir kahve molas ı  vermelerin i  söyleyin. 

Sü reçlere ve çözümlere odaklanma çaba ları n ız ça l ışan ın  dav­
ran ı ş ın ı  değişti rmesinde etk i l i  o lmuyorsa, cevab ın ızı tek bir cüm­
leyle özetieyin ve ça l ı şan ın  her yen i  takt ik denemesinde ayn ı şeyi 
tekra rlayın .  Ses tonunuz karar l ı  ve dostça o lsun; bunu yapmak 
kolay deği ld i r  çünkü usta manipü latörler ne  yapmaya çal ıştığ ın ızı 
an iayacak ve bunu bozmaya çal ışacaklard ı r. Bozuk bir  teyp g ibi,  
vermek istediğin iz mesaj ı tekrarlamaya devam edin .  
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Çatışmanın Olumlu Yüzü 

Toplant ı lar, fıki rlerin ve kayg ı l a rı n  d i le  geti r i lebi leceğ i otu rumlar­
d ı r. Kaçı n ı lmaz olara k, fark l ı  görüşler çarpış ı r. Herkes kendi bakış 
açıs ın ı  savunur  ve olayı çözü me bağ lamak size ka l ı r. Arabulucu 
şapka n ızı takmanız ve i letiş im becerileri n iz i  ku l lanarak tüm taraf­
lar ın kabu l  edebi leceğ i ve sayg ı d uyabi leceği b i r  çözüm üzerinde 
ça l ı şmaya koyu lmanız gerekir. Etki l i  bir müzakere, her iki ta rafın da 
bir  masa etrafında toplanması n ı  ve aşağıdaki maddelerin  bi l incin­
de o lmalar ın ı  gerekti ri r: 

• Ortak bağl ı l ık: Ortak hedeflere yönel i k  ça l ı şmak, ça l ışan­
lar arasında farkl ı l ı kla rla  değil ,  benzerl i klerle tan ı mlanan 
b i r  bağ kurmaları n ı  sağ la r. En kötü ihtima l le, her iki ta raf 
da ayn ı şi rket iç in ça l ı şmakta ve şi rketin hedeflerin i  destek­
lemekted ir, bu da on ları ortak bir misyon sahibi  yapar. Ta­
raflar  ayn ı sonucu elde etmek isted iğ inde, genel l i kle ortak 
zemin  aramak iç in daha istekl i  o lur lar. 

• Karşı l ıkl ı  saygı :  Farkl ı l ı klar ına rağmen ta raflar  bi rbirlerine 
sayg ı duyuyor m u ?  Eğer öyleyse, süreç odaklı çözümlere 
odaklanacak ve kend i lerin i  an laşmazl ı klar ından ayrı tuta­
caklard ı r. Sayg ı, güven i n  temel idir; insan lar  yaptık ları an­
laşmaları yerine geti rebi l mek için birbir ler ine güvenmeden 
önce bi rbirlerine sayg ı d uymal ıd ı r. 

• Açık fikirli olma: Her i ki ta raf da hem konuşmaya hem de 
d i n lemeye istekl i  o lma l ıd ı rlar, böylece b i r l ikte olası çözüm­
ler bulabi l i rler. 

• Değişime razı olma: El bette her iki taraf da toplantıya ken­
d i  bakış açı ları n ı n  doğru olduğuna inanarak gel i r. Bi rbi rleri-
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n i  d in led ikten ve sorun lar  üzerinde konuştuktan sonra, tüm 
taraflar öneri len çözüm lere uyum sağ lamak için değişmeye 
istekl i  olma l ıd ı r. 

B i r  an laşmazl ığ ı  çözmek için bir  anlaşmaya varmak, her tarafın 
da isted iğini  elde ettiği an lamına gelmez. Bazen çözüm ler işbir l i k­
çid i r  {tü m  taraflar  kazan ı r) ve bazen uzlaşmayı içerir {tüm taraflar  
b i r  şeylerden vazgeçer). Tüm taraflar çözümden mem nun o lmal ı ­
d ı rl a r, yoksa çatışma devam eder. 

ÖFKEYE KAPlLMAK 

i nsan la r  bazen öfkelenebi l i r. Küçük şeyler b ir ik i r  ve gerg in l ikler, 
haya l k ı r ık l ı k ları o luşur. insan lar, farkl ı o lmas ı  gerektiğ ine inand ı k­
lar ı  d u rumları kontrol etme ya da değişti rme konusunda güçsüz 
h issederler; ancak bu durum sizin {ya da başka b i rin in, başka b i r  
departmanın veya başka b i r  şi rketin) bu koşu l ları kasıtl ı olarak ya­
ratm ış  o lmanızdan dolayı devam eder. Bu a lg ın ın  gerçekl ik payı­
n ı n  o lup  o lmadığı  öneml i  deği ld i r; a lg ı lar, s ü rekl i  değişen duygu­
lar  kana l ıyla görü len gerçekl i klerd i r. Toplantı l a r  memn u niyetsizl iğ i  
ifade etmek iç in iyi bir  yer o labi l i r. 

Toplantdarda Duygulara Yer Yok 
Çeşitli duygular, bilhassa öfke, özellikle bastırıldığında, bir toplan­
tının gündemini tamamen raydan çıkarabilir. işler bu yöne gidiyor 
gibi göründüğünde, iki seçeneğiniz vardır: ifade edilen hayal kırık­
lığını mümkün olduğunca yapıcı bir şekilde yönlendirebilir ve plan­
lanan gündemi başka bir toplantı için yeniden düzenleyebilir; ya da 
konuşmaları kesebilir, kendini gösteren duygulara kucak açabilir, 
ortaya çıkan endişeleri gidermek için ayrı bir toplantıya karar verip 
planlanan gündeme geri dönebilirsiniz. Önemli olan seçtiğiniz yol 
değil, kontrolü elden bırakmamaktır. 
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Öfke, b i r  kişin in  b i r  duruma veya davran ışa karşı tolerans ın ı  
kaybett iğ in in açık b i r  işaretid i r. Öfke, kişin in  kendis in i  bi le kor­
kutabi len yoğun ve güç lü  b i r  d uygu ve eylem karış ımıd ı r. Öfke 
kendin i  beslerneye meyi l l id i r. Bu  tür  toplantı la rda h ızl ı b i r  şeki lde 
sesler yükselebi l i r; bu yüzden öfkeyi h ızla etkisiz hale getirmek 
çok öneml id i r. Aşağıdaki  ad ım la r  kontro lü yeniden kazanmanıza 
yard ı mcı olabi l i r: 

• Hemen araya girin: i ş ler in patlama noktasına gelmesin i  
beklemeyi n. Çoğu zam a n  olaya dahi l  o lman ız döngüyü bo­
zabi l i r  ve kontro lü  sağ laman ıza yard ı mcı o labi l i r. 

• Izleyiciyi çıkarın: Çal ı şan bağ ır ıp çağ ı rmaya ya da d iğer ça­
l ı şan lar ın önünde a ptalca davranmaya başlamışsa, onu bir  
ofise veya konferans  odasına götürün ya da diğer ça l ışan­
lardan oradan bi rkaç dakika ayrı lma ları n ı  isteyin .  Başkala­
rı n ı n  önünde kontro l ü n ü  kaybeden bi ri, kendin i  öfkel i  dav­
ranış ların ı  sürd ü rmek zorunda hisseder. izleyiciyi ç ıkarmak, 
öfkel i  insana küçük  düştüğü fikrine kap ı lmadan savunduğu 
idd iadan vazgeçme ve uyuşma özgürlüğü  verir. 

• Davranışı kişiden ayır ın ve hemen o davranış biçiminin 

değişikliğini isteyin:  Kendin i  topar laması  iç in ona için bir­
kaç dakika verin ancak (güven l iğiniz iç in end işe duyana ka­
dar) odada ka l ı n .  Odada ka larak, işleri çözmek için e l in izden 
geleni  yapmaya istekl i  o lduğunuzu ve ayrıca öfkeyi mani­
pü latif bir  davran ı ş  o lara k  ku l lanan herhangi bir  yaklaşım­
dan kaçındığın ızı açı kça bel i rtmiş o lursunuz. 

• Aktif bir dinleyici olun: Zaten bi l iyor ya da daha önce duy­
m u ş  olsan ız b i le, kişin i n  kendis ini  tam olarak  açıklamasına 
izin verin. H ikayenin  tamamın ı  d uyana dek, sadece detayla­
r ı  açık l ığa kavuşturmak iç in  soru lar sorun .  

• Çalışanın hangi çözümleri görmek istediğini sorun: Eğer 
bir veya daha fazla ça l ı şa n ı n  önerileri akla uygun geliyorsa, 
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bu değişik l ikleri nas ı l  uygulayacağ ı n ızla i lg i l i  ça l ı şan ın ızla 
görüşün. Öneri ler mantıkl ı  görü n m üyorsa, kısa ve olgusal  
b ir  açık lama yapın ve b i r  alternatif sunun .  

• Sözleşmeleri düzenieyin ve yeni bir plan oluşturun: Bu 
hareket d üzenlemeyi resmileşti r ir; böylece ça l ı şanlar, gö­
rüşmelerin yaln ızca b i r  iç dökme seans ından daha fazlası 
o lduğunu an lamış  o lur lar. 

Toplantı lar, yönetici lerin departmanlar ında görmek istedikleri 
davra nış ı  model leyebi lmelerin in  bir yolu d u r. Ça l ı şan lar, yönetici­
lerin kendi lerine ve başkalar ına nası l  davrand ığ ın ı  izler. Kimi tan ı ­
d ığ ın ızı ve onları  nası l tan ıd ığ ın ızı fark ederler. Yen i  fık i rlerin nası l 

. kabu l  veya reddedi ld iğ in i  ve kurulan gerib i ld i rim döngüsünün  
iş levsel o lup  olmad ığ ın ı  gözlemlerler. 

TEPKISIZ TEPKI 

Bazen i nsanlar  toplantı lara ge l i r  ve yaln ızca otu ru rlar. Onlara doğ­
rudan soru lar  sorsanız bi le, size yaln ızca sahte yan ıt lar  veri rler. Bu 
tür davran ışlar ın a rd ında ne yatar? Genelde, bun u n  da fıkirlerin 
gerçekten önemsenmediği başka bir  işe yaramaz toplantı o ldu­
ğ u  a lg ıs ı  vard ı r. Gerçekten böyle midir? Bu, ça l ışma grubunuzdaki  
toplantı lar ın nedenlerin i, g ündemlerin yap ıs ın ı  ve toplantı ları n  
yapı lmas ın ı  değerlendirmek için iyi bir fı rsatt ı r. Belki de toplantı­
lar ya l n ızca sizin iç in ya da toplantı lar ı  zorun l u  k ı lan üstlerin iz için 
öneml id i r. Bi lgi  aktarmanız veya toplamanız için daha etki l i  yol lar  
var  mı?  Ağı r  iş yüküne sah ip  olan (k im değ i l  k i?)  ça l ışan la r  işlerin in  
a ksayacağın ı  düşünerek, öze l l ikle kaybedi len zaman ı  telafi edecek 
mekan izmalar olmadığında, toplantı isteklerine  s in i rlenebi l i rler. 

IYI B IR  M IZAH ANLAYlŞlNA SAHIP OLUN 

M izah, olaylar s in i r  bozucu ve patlamaya hazı r b i r  ha l  a lmadan, 
onlar ı  etkisiz hale getirmenin  harika bir yolu d u r. Bunun la  birl i kte, 
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uygun  ve  genel l ikle yararl ı o lan  m izah i le yersiz şakalar a rasındaki 
farkı b i lmek öneml id i r. M izah d u rumlardan doğar ve ortak a lg ın ın  
di le geti ri lmemiş mesaj ı n ı  taş ı r; i nsanlar ın eğ lenmesini sağ lar. Şa­
ka lar genel l i kle durumlar ı  ve i nsan ları tiye a l ı r. 
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Gündemin Belirlenmesi 

i nsan la ra toplantı lar  hakkında neler hissetti k lerin i  sorun; çoğu du­
rumda olumsuz bir  tepki a l ı rs ın ız çünkü genel l i k le insanlar  toplan­
t ı lar ın  pek işe yaramad ığ ın ı  düşünürler. 

Kom iteyi "gereksiz o lan ı  yapmak için seçi len isteksiz bir grup" 
o lara k  tan ımlayan lar  da o lmuştur. Bazı toplant ı lar  böyle görüne­
b i l i r  a ncak bu, öyle olduklar ı  an lamına ge lmez. Bi rkaç basit ku ra l  
ku l l anarak toplantı lar  verim l i  ve hatta -bun u  söylemek cüret is­
ter- (neredeyse) eğlenceli b i le  olabi l i. r ler. 

TOPLANTlLAR DÜZENLEMEK VE SONUÇLAR ELDE ETMEK 

Top lant ı lar, bel i r l i  sonuçlara u laşmak için a ktif rol oynayan b i r  
grup i nsan ın  fi k i r, b i lg i  ya  da görüş a l ı şveri ş id i r. Bu ,  seyi rci leri n ço­
ğ u n u n  pasif o lduğu, bir d izi konuşmac ın ın  d i n lendiğ i  konferans­
lar ı n tam tersid i r. Ya l n ızca b i rkaç kiş iden o luşan çoğu toplantıdan  
fa rk l ı  o larak, konferans larda yüzlerce o lmasa da d üzinelerce katı­
l ı mcı  o lab i l i r. 

Toplantı lara en s ık  yönelti len eleşti ri " pek işe ya ramıyor lar" 
şekl i nde olsa da insanlar bazı sonuçlar a l ı nd ığ ın ı  gözlemled ikle­
ri anda toplantı larda çaba göstermeye hazırd ı rlar. Ancak ödevin i  
yap ı p  sonrasında gerçek b i r  sonuç bu lamamak son  derece s in i r  
bozucudur. "Sadece konuştuk. H içbir şeye karar veri l medi!" Eğer 
böyle o lursa, bir  sonraki toplantı davetine veri len tepki şu o lur: 
"Başka bir  toplantı daha m ı ?  Nası l  da zaman kaybı !" 

TOPLANTlLAR GEREKLi MiDiR? 

Bazı yönetici ler, mevcut d u rumda toplantın ı n  i let iş im kurman ın  
en iyi yolu o lup  olmad ığ ın ı  düşünmeksizin, otomatik olarak top­
lantı çağrıs ında bu lunurlar. 
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Hiç  öneml i  bir  k ısmı n ı n  başkan ve bir  i k i  kat ı l ımcı  arasında ge­
çen bir konuşmadan ibaret o lduğu bir toplantıya katı ld ın ız m ı?  
Diğerleri s ık l ıkla neden kend i leriyle alakasız ve  e-posta, telefon 
görüşmesi veya daha küçük  b i r  toplantı i le  ele a l ınabi lecek bir  
konuda yi rmi dakika boyunca o rda oturmalar ı  gerektiğ in i  merak 
ederler. 

Bazı ça l ı şaniarsa hakkında kolayca e-posta gönderi lebi lecek 
veya yaz ı l ı  bir şeki lde yapı lab i lecek bi lgi  aktar ımı  için bi le toplantı 
çağrıs ı nda bu lunur lar. Bunun  iyi bir örneği, gözden geçiri lmiş an­
cak basit b ir  prosedürün d uyuru l ması olabi l i r. Eğer bir  fik i r  a l ı şve­
rişi yap ı lmayacak ya da b i r  şeye netl ik  kazand ı rı lmayacaksa, top­
lantıya ne gerek var? 

Hedeflerin izi beli r leyin ve her bir ini  gerçekleştirmenin en iyi 
yolu n u n  ne olduğuna karar verin .  

KONULARDAN ZIYADE SONUÇLARA ODAKLANI N 

Toplantı gündemi yal n ızca başkan için bir  kontrol l i stesi olarak de­
ği l, aynı zamanda katı l ımc ı lar ın  da hazırlanmasına yard ımcı olmak 
üzere o luşturu lmal ıd ı r. Gündem, hedeflerden ziyade kon ulara da­
yanıyorsa, aşağıdaki lerden o luşuyor olabi l i r: 

• Son toplantın ı n  notları 
• Bi lg isayar projesindeki i l er leme 
• B i r  personel yemekteyken onun telefonuna bakı lması 
• i l etişim i  gel işti rmek 
• Diğer konular  

Bu gündem, e le a l ınaca k  kon u ları ve hangi  sı rayla olduğunu 
başkana çok iyi hatı rlatab i l i r  ancak  ayn ı gündemi b i r  kat ı l ımcı ola­
rak siz a lacak olsayd ı n ız, toplantıya uygun şekilde hazı rlanabi l i r  
m iyd in iz? Her  bir  başl ığ ın  a lt ında neler yattığ ı n ı  b i lmed iğin iz sü­
rece, m uhtemelen hazı r lanamazd ı n ız. Katı l ımcı lar  ayn ı zamanda 
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genel l i kle sonuç elde etmek için bir  toplant ı  ta lebinde bulunurlar  
a ncak bu tür bir gündemle ancak temelde nas ı l  b i r  n iyet yattığ ı n ı  
tah m i n  edebi l i rler. 

SONUÇLARA ODAKLANI N 

Bir  g ündem bel i rlerken sonuç odakl ı  hedefler koymayı unutma­
yın .  Bahsi geçen gündeme dayanarak gözden geçiri lmiş bir  gün­
dem şöyle görünebi l i r: 

• Son toplantıda kararlaştı rı lan konu la rla  i lg i l i  harekete geçi l ­
d iğ in i  teyit et. 

• Bi lgisayar projes in in üçüncü aşamasıyla i lg i l i  eylemlere, bi­
reysel sorumlu luklara ve sürelere karar ver. 

• Departmanda yemeğe çıkanları n  telefonuna k imlerin ba­
kacağına dair uygu lanabi l i r  bir çizelge hazır la. 

• Müşteri lerim izin (iç ve d ı ş) sağlad ığ ım ız h izmetle i lg i l i  neler 
h issettiğ in i  nas ı l  bel i rleyeceğimize karar ver ve müşteri lerin 
hangi sorunlarıyla k imlerin i lg i leneceği n i  bel i rle. 

Bu tür bir gündem toplantıyı uzatabi l i r; ancak sonuçlar buna de­
ğ ecek ve uzun vadede daha az toplantı yap ı lmasın ı  sağ layacaktır. 

TOPLANTlLARI KISA VE AMACA YÖNELIK TUTMAK 

Gündeminde "diğer konu lar" başl ığ ı  bu lunan  toplantı lar yapıyor 
ya da bu tür toplantı lara kat ı l ıyor musunuz? "Diğer konu lar" baş­
l ığ ı  g ündemde l i stelenmeyen herhangi bir ek  kon uyu ele a lmak 
iç in zaman tan ı r: Eski önemsiz konular  s ı k  s ı k  g ü n  yüzüne ç ıka r. 
Mantı k l ı  konulardan bahsedi lse bi le, g ru b u n  geri ka lan ına hiçbir  
b i ld i rimde bulunu lmamışt ı r  ve bu nedenle çoğu zaman tartı şma­
ya katkıda bulunacak  gerekl i  b i lg i lerden yoksundurlar. Sonraki on 
dakika, henüz bir  şeye kara r  verilemeyeceğine karar  vermek için 
harcan ı r. H iç de ü retken değ i l !  
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HEM ZABITLARDA HEM DE TARTIŞMALARDA KONUNUN 

DAGILMASINA S IN IRLAMA G ETIRMEK 

Bir hafta sonra a ld ığ ın ız toplantı tutanaklar ı n ı n  bazen gerçekte 
vuku bu lmuş olanla çok az benzerl i k  taşıd ığ ı  oluyor mu? Genel l ikle 
olan şudur  ki; not tutmaktan soru m l u  olan başkan toplantıyı kont­
rol a lt ında tutmaya ça l ı ş ı rken öfkeyle kara lamalar  yapar. Bi rincisi, 
her iki rolü  de {başkan ve "sekreter") ayn ı anda gerçekleşti rmek 
zordur; b i rinden biri eks ik  ka l ı r. i kincisi, siz ve d iğer katı l ımcı lar ne 
gibi not lar  a l ınd ığ ın ı  göremiyorsunuz, bu yüzden notları n gerçek­
ten söylenen lerle uyuşup uyuşmadığ ın ı  da bi lemiyorsunuz. Bu 
faktörler hata lara zemin  hazır la r. 

B ir  toplantıya başkan l ı k  ederken birinden asistan l ı k  yapmasın ı  
isteyin .  Çeşit l i  şeki l lerde not a lab i l i rler: düşük bir  teknoloj i  ürünü 
veya sunum tahtası ku l lanara k; ya da projektöre bağ l ı  b i r  d izüstü 
bi lg isayarla/tabletle. Nas ı l  yapı l ı rsa yapı ls ın,  b i lg i ler herkes tarafın­
dan görülebi l i r. Bir  hata o lu rsa kolayca fark edi l i r  ve düzelti l i r. 

Daha sonra notlar ı  "tutanak" o larak düzen leyebi l i rsin iz. Genel­
l i k le insanlar  sadece neye ka ra r  veri ld iğini, neyin kim tarafından 
ve ne zaman yapı lmas ı  gerektiğ in i  b i lmek isterler. Toplantıya ka­
t ı lan lara tutanakları n ne içermesin i  istedikleri n i  sorun. Çoğu kişi 
"Basit tutun;' d iyecekt ir. Diğer bir ik i lem de, yöneticin in  toplantıya 
başkan l ı k  ederken b i r  ya da daha fazla gündem maddesiyle i lg i l i  
katı l ı mcı  o l ması durumlar ında ortaya çıkar. 

B ir  kat ı l ımcın ın b i lg i  paylaş ı m ı nda bu lunması  ve konu üzerin­
de fi kir  a l ı şveri şi yapması  gereki rken, bir başkan ın  ro lü  paylaşı lan 
bi lg i  üzerinde kontro l sağ lamak ve bunlar ın amaç{lar) i le a lakah 
o lduğundan emin o lmakt ı r. 

Bu iki lem potansiyel b i r  ç ıkar çatışmasıyla sonuçlan ı r; bu, bir  
yönetici o larak sizin i ş in ize ge l i r, konunuz hakkında daha fazla ko­
nuşup o laylar ı  kendi leh in ize değişt irebi l i rs in iz. Ayrıca toplantıya 
katı lan kiş i ler in çoğu, s ipariş vermek üzere başkan ı  çağı rmaya is­
teksizd ir ler {özel l ikle  o kişi patron ları ise). 
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Önde gelen bir  kat ı l ımcı olarak hareket etmeniz gereken yer­
lerde, toplantın ın  bir  bölü m ü ne başka n l ı k  etmek iç in bir veki l  
ku l l anabi l i rsin iz. Yönetici pozisyonuna doğru i lerleyen biri iç in bu 
m ü kemmel bir gel iş im fı rsatı olacakt ı r. Ayrıca: 

1 .  Toplantıdan önce neyi başarmaya ça l ı şt ığ ın ızı an ladığ ından 
emin  o lmak iç in veki l in izle hedeflerin iz le i lg i l i  görüşün. 

2. Toplantı s ı ras ında başkan l ığ ı  tes l im ederken, bundan sonraki 
kontrolün veki l in izde olacağ ın ı  açıklayın .  Toplantın ın  çoğunda 
öneml i  bir  katkıda bu lunman ız gerekiyorsa, veki l i  n iz in toplantı  
boyunca başkan l ı k  etmesin i  isteyebi l i rs in iz. 

KATILIMCILARlN ROLLERINI  ANLADlKLARlNDAN 

EMiN OLUN 

Daha önce hiç amacın hedefe karar vermek o lduğunu ve orada 
ya l n ızca başkası ta rafından veri len bir  kara r  için dan ış ı lmak üzere 
bu lunduğunuzu düşündüğünüz bir toplantıya kat ı ld ın ız mı? 

Örneğin, gündem maddesinin yeni yazı l ı m  olduğu bir toplan­
tıda, gruptakiler, gereksin imleri tartışmaları ve bölüme hangi yen i  
yazı l ırn ın  yararı olacağ ına karar  vermelerin in  isteneceğin i  düşündü­
ler. Toplantıdan önce olası yarar l ı  eklemeler hakkında konuştu lar. 
Ancak toplantı i lerledikçe, yöneticinin kendis ine rapor veren ikinci 
bir  bölümü n gereksin imlerin i  de dikkate a lara k  yazı l ırn ın  son hal ine 
karar verebilmesi için kat ı l ımcı lara ya ln ızca fik i rlerin i  sormak isted iği 
an laş ı ld ı .  Grup kendi rolünün "karar verici" o lduğunu d üşünüyordu 
ancak yönetici onları ya ln ızca "bi lgi sağ layıcı" mekanizma olarak gö­
rüyordu. Bu madde toplant ın ın otuzuncu dakikasına kadar anlaş ı l­
mamıştı ancak sonuç olarak zaman ve enerj i  kaybı yaşanmıştı. 

HAREKETE GEÇME TAAHHÜDÜ ALlN 

Aşağıdaki örneği düşünün. Toplantı iy i  geçti, herkes sonuçtan ve 
eylem plan ından memnun.  Bir sonraki toplantıda ne kadar i lerle-
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m e  kat edi ld iği  görüşü ldü v e  Fred birden şu yorumda bulundu:  
"As l ında bunu yapmayı kabu l  etmedim, bi l iyorsunuz. Bu sadece 
sizin varsayımın ızd ı :' Siz ise şöyle dedin iz: "Ama ben hemfikir  oldu­
ğundan emindim." 

Daha doğrusu, belki de siz Fred'in hemfik i r  olduğunu düşün­
dünüz. Ne de olsa, çoğu insan veri len son tarihe  kadar gerekli iş­
lemleri yapmak için e l inden geleni  yapar. Ancak her türlü sorum­
lu luktan kaçınarak  kariyer yapmak isteyen insanlar  da vard ı r  ve 
bunda da gayet başa rı l ı la r  çünkü kimse "Fred, . . . iç in sorumlu luk  
a lacak mıs ın?" diye sormaz. Bazen b iz  insan lar ın  hemfik ir  oldu k­
ların ı  varsayıyoruz: Eğer kiş i  h içb i r  şey söylemiyorsa fikir bir l iğini  
kabul  ett iği  varsayı l ı r. 

Bu yüzden bel ir l i  tarih ler  veri lerek, i lg i l i  eylemlerde bu lunması 
için her kiş iyle "halka açık" bir a n laşma yapı lması  kon usunda ısra r­
cı o lun .  Grubun önünde söylenecek basit bir  "evet" yeterl i  olacak­
t ır. Herhangi  bir  yan l ı ş  an lama bu noktada önlenecekti r. 
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ETKILI SUNUM YAPMAK 
Bilgi Sağlama 

Bir  şeyi sunmak, başkalarıyla yaln ızca duyu l makla kalmayıp ayn ı 
zamanda an iaşı lmak üzere resmen bi lgi ,  görüş ve/veya fikir payla­
ş ım ında bulunmak an lamına gel i r. Tekl if sunmak ise iş in iç ine ikna 
unsurunu da katarak kon uyu bir  ad ım daha i leri götürür. 

B i r  yönetici o larak, gruplara etki l i  b i r  biçimde bi lg i  sağ layabi l i ­
yor o lman ız son derece hayatid i r. Etki l i  b i r  yönetici o lmak, mesaj ı ­
n ız ın karşı tarafa geçmesin i  ve an iaş ı lması n ı  gerekti ri r. Hepimiz b i r  
zam a n  kötü bir sunum d in lemiş izd i r. Ne kad a rı n ı  hatır l ıyorsunuz? 
Öneri leriniz ancak tekiitin izi etki l i  b ir  şeki lde sunabi lmeniz duru­
munda değerlendirmeye a l ı n ı r. 

PROVA YAPMAK iÇiN ZAMAN AYlRlN 

Neredeyse herkes kötü hazı r lanmış  bir  s u n u m  d i n lemek zorunda 
ka l m ı şt ı r: net o lmayan hedefler, gerçek b i r  ya p ı  eks ik l iğ i, zayıf ya 
da uyg u nsuz görse l ler, d üzensiz akta r ım, iz leyic in in  ne isted iğ i  
i l e  a l akasızl ı k, kötü zaman ku l l an ım ı  vs. Fa rk ına b i le  va rmadan 
i l g in iz dağ ı l ı r  ve kend in izi telefonunuıda g iz l ice m esaj iaş ı rken 
b u l u rs u n uz. 

Bi rkaç yıl önce, bir  yönetim kuru lu  on ü st d üzey yöneticiye 
önümüzdeki mal i  yı la i l işkin bütçe gereks in im ler in i  bel i rleyen on 
beş dak ika l ık  bir sunum hazı r lama ta l imatı verd i .  Sunum sayıs ın­
dan dolayı, yönetici lere on beş dakika l ı k  s ü ren in  aş ı lmaması ge­
rektiği  söylendi.  B ir  tanesi hariç, diğer h içbir  yönetici on beş daki­
ka l ı k  sü reyi aşmadı  ve yönet im kuru luna isted iğ in i  verd i ler. Süreyi 
aşmak üzere olan yönetici, daha ası l  söylemek isted iğ in i  bi le söy­
leyemeden durduru ldu.  Beklendiği üzere, kendis ine d iğerlerine 
göre önemli ölçüde az bir  bütçe veri ldi .  S u n u m u n u n  beklediğin­
den daha uzun sürdüğünü söyleyerek patronu  na acı acı şikayette 
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bu lundu .  Patronu ona prova yap ıp  yapmadığ ın ı  ve  sunumuna b i r  
zaman s ın ı rı koyup koymadı ğ ı n ı  sordu. Bun u n  üzerine yönetici 
utanç d uyarak oradan ayrı ld ı .  

Bu nedenle, en  az  b i r  prova yaptığ ın ızdan emin o lun .  Provan ızı 
eşin ize, b i r  meslektaş ın ıza ya da gerektiğinde bir aynaya karşı ya­
pabi l i rs in iz, herhangi b i r "izleyici" yeterl i  olacakt ı r. iyi hazırl ı k  yapı i ­
sa bi le, gerçek tesl imat genel l i kle  beklenenden daha uzun (bazen 
daha kısa) sürer. Deneme ça l ışması  çoğu soru nu  ortaya ç ıkarma­
l ı  ve bun ları düzeltmenize ve ü rkekl iğinizi üzerin izden atman ıza 
yard ı mcı o lmal ıd ı r. 

Ayrıca zamanın ız aza ld ığ ında, teklifin izin ya l n ızca ana nokta la­
rı n ı  gösteren, "B plan"ına uyg u n  bir özet slayt sunmayı unutmayın.  

DIKKATLERI ERKENDEN ÜZERiN iZDE TOPLAYlN 

Bi rçoğu m uz bir  sunum esnasında, "Bu gerçekten neyle i lg i l i ?'; "Ne­
den bunu d in l iyorum?" veya e lbette, "Ne zaman bitecek?" diye dü­
şünmüşüzdür. 

Örneğin, fınans departman ından biri geçen senenin sonuçları 
ve gelecek senenin bütçesiyle i lg i l i  b ir  grup yöneticiye bir saatl ik bir 
sunum yapar; çok fazla ayrıntı ve muhasebe terimi  mevcuttur. Su­
numdan sonra, yönetici lerin çoğu bu sunumu zaman kaybı olarak 
görür. B ir  saat boyunca "konsantre olmayı" başarabi imiş olan yaln ız­
ca bi rkaç kişi, fazlasıyla ihtiyaç d uyu lan sermaye teçh izatın ı  satın al­
mak için gelecek yı l bütçelerinde bir  miktar ekstra nakit para olması 
umuduyla mutlu olur. Diğerleri ise bu sunumun önemine, bu özenl i  
yönetici lerden gelen ta leplerle bir l ikte çok sonra ları farkına varırlar. 

Eğer m u hasebeci fazladan nakit pa rayı daha önce vurgu lamış 
olsayd ı, tüm sunum boyunca çok daha dikkat l i  bir  izleyici kitlesi­
ne sah ip  olacaktı .  Fakat i lg i lerin i  çekmeyi başaramadı .  Bu yüzden 
birçoğu göze çarpan noktayı kaç ı rd ı :  Harcayacak para ları olacaktı .  

Yan i  insanlar ın sizi d in lemes in i  istiyorsanız erkenden d ikkatlerin i  
çeki n. Bunu yapmanın en iyi  yolu, erkenden bir  fayda sunmaktır. Bu 
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duru mda muhasebeci lafı dolandı rmadan şöyle demeliydi :"Gelecek 
yı l  fazlasıyla ihtiyaç duyduğunuzu bi ldiğimiz yen i  sermaye teçhizatı 
için X dolar bütçeniz olduğunu söylemekten mutlu luk  d uyuyorum. 
Gelecek yı l ın  bütçesinden bahsetmeden önce, bu y ı l  herkesin na­
s ı l  sermaye yarattığ ın ı  gözden geçirelim, böylece benzer bir etkiyle 
daha da başar ı l ı  olabi l i riz:' Dinleyici koltuğundaki yönetici lerden biri 
olsayd ı n ız, şimdi d in lemeye devam ediyor o lur  m uydunuz? 

KENDiN IZ OLUN 

Bir  yanda iyi konuşmacı lar, bir yanda da geri ka lan ımız  var. Etki l i  
b ir  kon uşmacıyı d in lerken hayran o lup şöyle düşünebi l i riz: "Keşke 
onun ta rzın ı  kopya layabi lseydim.  Açık, kend inden emin,  ikna edi­
ci . . .  Çok kıskan ıyorum!" Yetenekl i  veya etki l i  sunum yapanlardan 
b i r  şeyler öğrenmekte yan l ı ş  hiçbir şey o lmamasına rağmen, çok 
fazla takl it işleri zorlaştı r ı r. 

Örneğin, bir sunum beceri leri kursu s ı ras ında b i r  katı l ımcı del i 
g ib i  davranıyor, etrafta zı playarak dolaşıyor ve devaml ı  i leri geri 
sa l la n ı p  duruyor. i lk başta s ın ıf o kişi n in sin i r  krizi geçi rdiğ in i  dü­
şünüyor fakat sonrasında o kişi, patronunun kendis ine çok sı kıcı 
o lduğu n u  ve konuşmasına can l ı l ı k  katması gerektiğ in i  söylediğin i  
an latıyor. Adam bu öneriyi fazla ciddiye a l ıyor  ve bu yüzden, ko­
nuşmacı  kiml iği  bi raz fa rkl ı o lan patronun  u takl it etmeye başl ıyor. 
Bu ta rz patrenuna yakış ıyar olabi l i r  ancak bu kiş ide o ldukça tuhaf 
görün üyor ve amacından uzaklaşıyor. 

Başka lar ından bir  şeyler öğrenmek iyi o lsa da kopya lamayın .  
Kend i  ta rzın ızı gel iştir in ve her şeyden önce kend iniz o lun !  Güçlü 
yönler in izden faydalanmaya ça l ı ş ın .  Genelde sessizce konuşan içe 
dönü k  bi riysen iz, b ir  noktaya değinmek iç in bazen yü ksek sesle 
konuşun; insanlar gerçekten d in ler. Öte yandan, tam tersi de bas­
kı n kiş i l i kler için söylenebi l i r; söyleyeceklerin i  daha yumuşakça 
söyler lerse genel l i kle dikkat çeker ve ça rpıcı b i r  etki ya ratı r (bu tür 
teknikleri  en önem l i  konu lar ın ız için saklayı n) .  
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Zayıf yönlerinizi ana l iz edi n  ve  onları  rahat b i r  şeki lde nası l  
düzeltebi leceğin izle i lg i l i  çözüm ü retin. U n utmayın ki kendi ku­
surla rı m ızı d iğerleri nden daha çok kendimiz b i l i riz. Bazı insanlar 
kendi ler in i  hayatları n ı n  akış ına o kadar kapt ı rıyorlar ki ,  bizler d ik­
katlerin i  çekmediğ imiz sü rece m uhtemelen tuhaft ı kları n ı  ve hata­
ları n ı  fark etmeyeceklerd i r. 

Bana Bir Mola Ver! 
Bir saat veya daha fazla süren kesintisiz bir sunum dinlediğiniz 
oldu mu? Sunum sonunda bacaklarınız uyuşmuş olabilir. Bunun 
dışında, muhtemelen söylenenlerin çoğu da bir kulağınızdan gi­
rip diğerinden çıkmıştır. Çoğu insanın konsantrasyon süresi yak­
laşık yirmi dakika kadardır. Bundan sonra, dikkatleri genellikle 
hızla bozulur. 

Sunum becerileri kursu katı l ımcıs ı  rahatlayıp yapay teatral dav­
ranış lar ından vazgeçtiğ inde, s u numlar  çok daha doğal ve i lg i  çe­
kici ha le geldi .  

RESiMLER UNUTULMAZ 

Pek çok sunum tamamen sözlü b i lg i lerden ya da görsel yard ım lar  
ku l lan ı l ıyorsa, çok karmaşık tab lo lar  veya tablo lar ın kopya lanndan 
oluşur. Her ne kadar PowerPoint ve Apple Keynote, Adobe Persu­
asion ve Flowboard gibi benzer yazı l ım lar b i lg in in  okunabi l i r l iğ in i  
arttı rm ış  olsa da, ha la çok fazla sözlü veri lere i l işk in bir  sorun var. 
Bi lg iyi bi rkaç temel noktaya ind i rmeniz ya da daha iyisi bir  resim 
ku l lanman ız gerekmekted i r. 

B ir  noktaya değ inmeye ça l ı ş ıyorsan ız, yen i  b ir  s imgeyle i lg i l i  
detayl ı sözlü veya yazı l ı  açı k lam a  yapmak m ı  daha etki l i  olacakt ı r  
yoksa s imgenin kend isin i  ku l l anmak mı? Çoğu insan resim leri kel i­
melerden daha iyi  hatı r lar. B i rine  yeni  bir büyük ekipman parçası-
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n ı n  resmin i  göstermek, onun hakkında konuşmaktan daha akı lda 
ka l ıc ı  o lacaktır. 

Ayn ısı anlaşı lması kolay g rafikler için de geçerl id i r. Örneğin, basit 
bir gel i r-gider pasta grafiği sadece ana noktayı göstermekle ka lmaz, 
aynı zamanda izleyiciler tarafı ndan kolayca hatı rlan ı r. Ayrıntı l ı  anal iz 
vermek istiyorsan ız, kolay okunan broşürler o luşturabi l i rs iniz. 

ÜÇ S'YI UNUTMAYlN 

Çoğu sunumun başarısızl ığ ı ,  d in leyicin in  beklentisiyle i lg i l i  fik ir  
yürütememekten kaynaklan ı r. Din leyici neden böyle b i r  sunum 
yap ı ld ığ ını ,  sunumun neleri kapsayacağ ın ı  ya da ne kadar sürece­
ğ in i  genel l ikle bi lmez. Kısacas ı  karan l ıkta b ı rak ı l ı rlar. 

Kon uşmacı sunumun nası l  i lerlediğ in i  b i l i r  a ncak bunu d in leyi­
ci ler le paylaşmaz. Bazı cesur  ruh lar, "Bu sun u m u n amacı ne?" d iye 
sorg u l ayabi l i rler ancak bu tür  g i riş imler o ldu kça nadi rd i r. Dinleyi­
ciler genel l ikle sabı r la otu rur lar ve amacın sonunda netleşeceği n i  
u ma rla r. Nihayetinde sununiun amacı ortaya ç ıkt ığ ında da, temel 
b i lg i ler i  hatır lamak için önceki on veya yi rmi  d akikada neler sunul­
d u ğ u n u  tekrar düşünmek zorunda ka l ı rlar. 

B i lg i  payiaşı rken ya da b i r  konuda bir i leri n i  ikna etmeye çal ı ş ı r­
ken, d in leyici ler söyled iklerin izin amacın ı  b i l iyor o lma l ı l a r. Gerçek 
amacın ne olduğu vakit l ice söylenmezse her şey için çok geç ola­
cakt ı r; konuşmacı d in leyiciyi çoktan kaybetmiş  ya da d in leyici ler 
öneml i  nokta ları çoktan kaçırmışt ı r! 

Bundan kaçınmanın  kolay b i r  yolu  "üç S"yi ku l lanmakt ı r: Onlara 
ne söyleyeceğinizi söyleyin, ard ından söyleyeceğiniz şeyi söy­

leyin, sonra onlara ne söylediğinizi tekrar söyleyin. 

Bu yöntemi aşağıdaki g ibi,  muhtemelen bir ya da iki  s layt ekle­
yerek tüm sunumlar ımza uyg u layabi l i rs in iz: 
1 .  Onlara ne söyleyeceğin izi söyleyin (amaç, neden bu sunumu 

yapıyorsunuz, nas ı l  i lerleyeceksin  iz  ve s iz i  ne  kadar süre d in le­
mek zorunda ka lacaklar) .  
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2.  Onlara söyleyeceğin iz şeyi söyleyin (mantıkl ı b i r  yapı ku l lan ın  
ve üzerinde duru lması  gereken noktayı kaç ı rmayın). 

3. Onlara ne söyled iğ in izi tek ra r  söyleyin ( i lk o larak  neyi hatır la­
ma l ı l a r  ve ikincisi ,  tekl ifi n iz ve bunun temel faydaları ) .  

IŞIN PEŞINI  BIRAKMAYlN VE SONUNU GETIRIN 

Toplantı lar ın çoğu, öneml i  g ündem maddelerine daha fazla d ik­
kat ed i lmesi isteğiyle sona erer. Toplantı s ı ras ında bu sorumlu luk­
ları ça l ışan lara vermiş  olsanız b i le, ça l ı şan ları n ızın i htiyaç duyduk­
lar ı  kaynaklara ve bi lg i lere sah i p  o lup olmad ı kla rı n ı  takip etmeniz 
g.erekir. Başka bir  departman la  etki leşimin önünü açmanız mı  ge­
rekiyor? Çal ışanlar ın b i lg iye veya veri lere erişmek için yard ımın ıza 
ihtiyacı var mı?  Takip etmeniz gerekir. 

Toplantı sonrası tak ip, amacı  yazı l ı  olara k  özetlendiğinde daha 
etki l i  olacaktı r. Başka bir deyiş le, ça l ı şan ları n ıza hatı rlatıcı notlar  
gönderin .  Toplantıda çok sayıda k iş i  veya b i r  departmanın tümü 
varsa, toplantı sonrası  hatır latıcı  notların ızın bası l ı  kopyalar ın ı  in­
san lar ın  görebi leceği yer lere b ı rak ın, fotokopi makinesin in  üstü, 
mola odası ya da kap ı  g i riş i  o lab i l i r. Giriş imci yönetici ler öneml i  
b i lg i ler  içeren notla rı tuva letlere b i le  bırak ır lar. Notlar ın, aşağ ıda­
ki leri açıkça ve kısaca bel i rtmesi gerekir: 

• Sorun 
• Kararlaştı rı lm ış  çözüm 
• Çözümün uygu lanmas ında yer a lan görevler 
• Her görevden soru m l u  kiş i  
• Görevlerin tamamlanma süreleri 
• Çözümün başa rıs ı n ı  ö lçme yöntemi 

Genel l i kle çözüm beklendiğ i  g ibi gerçekleşti r i lmediği  sürece, 
b ir  tak ip toplantısı iç in h içbi r  sebep yoktur. Yine de insanlar mü­
zakereleri sonucunda ne o lduğunu bi lmek isterler. Uygulanan 
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değiş ik l iklerin ve çözümler in sonuçlar ın ı ,  son raki toplantı larda 
g ü ndem maddesi o larak veya not  ya da e-posta yoluyla i lettiğ in iz­
den emin olun.  Resmi değerlendirme yöntemin iz ne o lursa olsun, 
ça l ı şan la rdan gerib i ld i rim isteyin; bazen bel i rg i n  b ir  başarı, başka 
bir kon u  olarak yeniden ortaya ç ıkar. En öneml isi ,  öneri leri ve katı­
l ı m la rı iç in insan lara teşekkür edin. 
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Beklentileri Karşılamak 

Öyle görünüyor ki, performan s  ve değerlend i rme arası nda an­
laşı l ı r  ve tan ım lanabi l i r  b i r  i l i şk i  bu lunmaktad ı r. Çal ışan ı n  doğru 
şeyleri doğru şeki lde yap ıp  yapmad ığ ın ı  kesi n  ve nesnel olarak 
ölçebi lmel is in iz. Sorun şu  ki, performans kesin  ve nesnel deği ld i r. 
I nsan etki leşimleri özneld i r; kesi n, nesnel ölçüler in kapasitesin i  
aşan yarg ı ve a lg ı  faktörlerin i  içerir ler. 

Örneğ in, bir  ça l ı şa n ı n  işi n i n  b i r  saatte alt ı  parça yapmak ol­
duğunu varsaya l ım.  Alt ıya kada r  saymak oldu kça kolayd ı r; ancak 
performans değerlend i rmesi sayı  saymaktan çok daha ötede bir  
süreçt i r. Parça lar ın doğru yapı l ı p  yapı lmad ığ ın ı  bel i r lemek de ge­
rekir. Kabu l  edi lebi l i r  b i r  standart sapma var m ıd ı r? Eğer varsa, ke­
sin b ir  ö lçüm mü (her b i r  parça şablondan ancak 0,0032 cm kadar 
büyük ya da küçük o lab i l i r) yoksa bir yargı m ıd ı r  (her bir  parça yu­
muşak o lmal ıd ı r)?  Ça l ışan her o n  dakikada b i r  parça m ı  tamamla­
mal ıd ı r  yoksa her saatin son on beş dakikasında a ltı parça yapması 
mı  uygundur? Çal ışan bir saatte on  iki  parça yap ıp  son raki bir  saat­
te hiç parça yapmasa o lu r  m u ?  

Performans Değerlendirme Yapılan 
Performans değerlendirme yapılan çok çeşitlidir; bir telefon me­
sajının ardına karalanmış iki cümlelik bir yorumdan, dotdurulması 
zorunlu sayfalar uzunluğundaki formlara kadar değişebilir. Bazıla­
rının yapısı (hükümet ya da lisans derecesi veren kurumların getir­
diği) zorunlulukların sonucu olabilir, bazılarıysa hem yöneticilerin 
hem de çalışanların performans değerlendirmesi yapılmasından 
hoşlanmamasıyla ilgili olabilir. 
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Ş imdi  iş i  saatte alt ı  parça satmak olan başka b i r  ça l ı şan düşü­
nel im.  Öneml i  faktör ya ln ızca satış mıdır  yoksa getiri de öneml i  
mid i r? Ya telefon hatlarıyla i l g i l i  sorun lar  varsa veya çal ı şan k ırk 
müşteri adayın ı  a rıyor ancak hiçbir in i  b i r  parça a lmaya i kna ede­
miyorsa? Bunlar ça l ışan ı n  kontrolü d ış ındaki değişkenlerd i r  anca k  
ça l ı şa n ı n  performans ın ı  doğrudan etki lerler. 

Gerçekte nesne l l ik  zord u r. Her şey iç in evrensel b i r  standart 
bel i rlenebi lseydi, herkesin iş i  çok daha kolay o lu rdu .  Ama böyle 
değ i l  ve bu iyi bir  şey. B irçok iş değişkenl i k  ve esnekl i k  gerektiri r. 
i nsan la rı n  ihtiyaç duyduğu şeyler de farkl ı d ı r. Eğer hayatın ızda bu  
zamana kadar bi lmeniz gereken bir  şey varsa, o da şudur  ki, "tek 
beden herkese uyar" düşüncesi gerçekte k imseye uymaz. 

Şirket Büyüklüğü Önemlidir 

Bi r  tarafta hiç kimsenin  performansın ın  asla resmen değerlendi­
ri lmeyecek olduğu küçük veya ai le şi rketleri vard ı r. Sadece birkaç 
ça l ı şan olduğunda, kimin yeterince çal ı şmadığ ı  çok açık bel l i  o lu r. 
Bu ça l ı şan ın saklanaca k  yeri ya da isimsiz o lara k  bir  departmana 
veya çal ışma grubuna karı şmasın ın  imka n ı  yoktur. Her bireyin 
kend ine özgü ve önemli  sorumlu lukları vard ı r; bun ları yerine ge­
t irememeleri durumunda ş i rketi ağır (ve genel l ikle e l i  kulağı nda) 
r iskiere sokarlar. B u  tü r ortamlarda ça l ı şan insan lar, orada olma 
konusunda güçlü motivasyonlara sahip olma eğ i l im indedi rler ve 
hem ş irkete hem de şi rketin başarıs ına eşit derecede sadakat du­
yar lar. Performans değerlend i rmesi olağan ü stü bir  başarı için s ı rt 
sıvazlama anlamına gelebi l i r. 

Diğer bir tarafta ise büyük şi rketler vard ı r. Yen i  ça l ı şanlar  t ipik 
o lara k, ş irketin  iş  görevlerinden ve soru m l u l u klar ından vardiya sa­
atler ine ve çal ışma sü relerine kadar her şeyle i lg i l i  beklenti lerin i  
tan ı m l ayan yazı l ı  b i r  el kitabı  a l ı r. Performans değerlendirme yapıs ı  
genel l i kle katıd ı r, genel l ikle b ir  çeşit sayısal ö lçektir. Bunun la b i r­
l i kte, bu  görünüşte kısıtlayıcı yapı içinde, performansta geniş b i r  
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değişken l iğe yer vard ı r. Ça l ışan,  ş irkete doğrudan b i r  sonuç ver­
meden, bel i r l i  bir süre boyunca standart a lt ı  veya vasat düzeyde 
ça l ı şab i l i r. 

Sözleşmeye Uygun Yaşamak 
Sendika sözleşmeleri genellikle performans standartlarını, ölçüt­
leri ve değerlendirme prosedürlerini tanımlar. Çoğu durumda, işin 
bu (ve çoğu zaman diğer) unsurlarından hiçbirini sözleşmede yazılı 
bir değişiklik olmadan değiştiremezsiniz. Çalışanın değişimi iste­
mesi veya kabul etmesi fark etmez; sözleşmeleri ihlal eden faaliyet­
lerin ciddi ve kapsamlı sonuçları olabilir. 

Çoğu ş i rket ise bu ikis in i n  ortas ında bir  yerlerded i r. Küçük ş ir­
ketler büyüdükçe, ortaya ç ıkan  bel i r l i  ihtiyaçlar ı  ele a l ı rken resmi­
yet takın ı r lar; bu durum, ça l ışmayan i lk yeni  ça l ı şa n  la başa çıkmak 
ya da bir ine nası l  ve ne zaman zam yapı lacağ ına karar vermek gibi 
konu larda kendin i  gösterebi l i r. Yap ı lması bir  i htiyaç olduğu halde, 
performans değerlend irmeleri hem yönetici ler hem de ça l ışanlar  
için büyük bir  s ık ıntı  o labi l i r. S ık ı  kura l lar  o lsa b i le, tüm ça l ışanlar 
ve koşu l la r  bun lara uymaz. Çok az ku ra l ın  varl ığ ında ya da kural­
sızl ıkta ça l ı şana, "Performansı n ı n  a rtması gerekiyor;' demek olduk­
ça zor olacakt ı r. 

Performans ve Ödeme 

Birçok performans değerlendi rme sistemi bir ça l ı şan ın  değer­
lendirmes in i  maaşma bağ lar. Performans değerlendi rmenizde 
yüksek not a l ınca, zam a l ı rs ın ız. Orta lama ya da kötü bir  değer­
lendirmeyle ise maaşın ız  sabit ka l ı r. Yönetici ler, değerlendi rmeleri 
performans sorun lar ı  d ı ş ı ndaki  i htiyaçları karş ı lamak üzere yapar­
lar. B ir  yönetici, vasat b i r  ça l ı şana hak ettiğ inden daha iyi bir  de­
ğerlendirme verebi l i r  çünkü ça l ı şan ın  zamma i htiyacı  o lduğunu 
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bi l i r  ve bunu genel l i k le, ça l ı şan ın  minnettarl ı k  göstergesi olara k  
d a h a  iyis in i  yapmak iç in motive olması u m u d uyla yapar. B u  t ü r  b i r  
motivasyon, büyük ihtimal le  kısa ömürlü olacakt ı r. 

Standart altı performansa sahip ça l ı şan b u n u n  farkına va rmaz 
ve ş iş i ri lmiş değerlendirmen in  doğru olduğuna  inan ı r. Buna karş ı­
l ı k, s ık ı  b i r  bütçeyle karş ı  karşıya olan bir  yönetici, şi rketi bazı ça l ı ­
şan lar ı  işten çıkarma eşiğ ine itecek bütçe a rt ış lar ından kaçınmak 
iç in h iç  kimsen in orta lama b i r  performans değerlendi rmesinden 
daha fazla a lmayacağına ka rar verebi l i r. Yön etici, bu eylemin her­
kesi koruduğuna inan ıyor olsa bi le, ça l ışan l a rı n  a idatı ld ıkları h is­
s ine kap ı lmalar ı  m uhtemeld i r; e l lerinden geleni  yapıyorlar fakat 
ş i rket, performansları n ı  yeterince iyi görmüyor. 
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Işe Yarar Değerlendirmeler 

Biçim inden bağ ımsız o lara k, resmi  bir değerlend i rme yapıs ı  
yönetic i lere, ça l ışan la ra ve ş i rketlere yarar sağ la r. Yı ld ız  ça l ı şa­
n ı n ız ın tüm şi rketin büyük m i kta rda para kaybetmesine neden 
olacak b i r  hata yapt ığ ı n ı  varsaya l ı m .  Bu büyük bir karı ş ı kl ı k  ve 
departma ndaki herkes b u n u  b i l iyor. Altı ay iç inde, bu ça l ı şan ın  
resmi  performans değerlend i rmesin i  yapm a n ı n  zaman ı  geldi­
ğinde bu  hatayı hat ı r layacak m ı s ı n ız? Cevab ın ız evetse, hangi  
düzeyde hatı rlayacaks ı n ız? Gerçek şu ki hatı ra la r, özel l i kle kötü 
o lan lar  z ih inden çab u k  s i l i n i r. Bu yüzden, kend in iz iç in öneml i  
konu la rd a  hem pozitif h e m  negatif hatı r lat ıc ı  notlar o luştu rma­
nız önem l id i r. 

Bu yeterince sorun yaratmıyorsa, diğer ça l ı şan lar  bütünüyle ya 
da tüm gerçekl iğiyle o lmasa da  h ikayeyi hatı r layacaklard ı r. Ça l ı­
şan lar  konuşur  ve detayları değ iştir i r ler. insan lar  gerçekleri kasıtl ı 
o larak ça rpıtmazlar. i l k  başta kıs ıt l ı b i lg iye sah iptir ler ve tüm res­
min ya l n ızca bir  parçasın ı  görü rler. Bu yüzden h ikayeyi ayrıntı lan­
d ımlar  çünkü çoğu insan detaylar ı  ve son ları o lan h ikayeleri sever. 
Ayrıca hatı ra lar  kaybol u r; on ları n ki de. I nsan lar  tam olarak hatırla­
yamadığı  şeyleri uyd u ru rla r. Bu i nsan ın  doğasıd ı r. 

ÇEŞiTLI YÖNTEM VE YAPILAR 

i ş  performansın ı  değerlendirmek için çok sayıda yaklaşım, yön­
tem ve sistem vard ı r. Şi rket in izde henüz hiçbiri uygu lanmıyorsa, 
çeşit l i  performans değerlendirme sistemleri hakkında daha fazla 
bilgi ed inmek için internette a raştı rma yapab i l i rs in iz. Şi rketinizin 
ku l land ığ ı  yapı, bir yapıya sah ip  o lduğu gerçeği kadar önemli de­
ği ld i r. 
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hetifim Kurun! 
Düzenli iletişim -günlük veya en azından haftada bir- çalışan 

performansını izlemek ve şekillendirmek için en etkili yoldur. Bu, 

yönetici olarak sizin en etkili aracınızdır. Resmi bir değerlendirme 

toplantısı için iyi ya da kötü şeyler biriktirmeyin. Sizin veya çalışa­

mmzın resmi bir toplantıda söylediği hiçbir şey, ikinize de sürpriz 

olmamalı. 

iyi  tasarlanmış  bir  performans değerlend i rme sistemi, olağa­
nüstü deneyimleri gerçekleştiği  zamanki belgelere (ve meydana 
geld ikleri zaman ı n  ça l ışan la rı na) dayand ı ra n  b i r  süreçten o luşur. 
En geleneksel yapıda, genel l ikle ça l ı şan ın  i şe a l ı nma tarih in in  yı l ­
dönümünde ve üç ayl ı k  ek toplantı larla  b i rl i kte yı l l ı k  b ir  inceleme 
yap ı l ı r. Bazı şi rketler maaş ve performans ı  aynı anda değerlendi­
rirken, bazı ları da bun lar ı  b i rbirinden ayı r ı r. Ş i rketiniz in pol it ikala­
rı n ı  b i ld iğ in izden emin o lun; hatalar ın ız d iğerlerin in  gel i r ine mal  
o labi l i r. 

YAPI  TUTARLI OLMALIDIR 

Çoğu zaman, şi rketin izin yapıs ı  dahl inde, tutar l ı  ve  sapma yap­
maksız ın davranmanız sizin iç in daha iyi olacakt ı r. Bu, performan s  
değerlendi rmenizin b i r  kabusa dönüşme ihtima l in i  ön ler ya da 
h iç  deği lse en aza ind i rger. Ayrıca çoğu yönetici kötü adamı  oy­
namayı sevmez. Performans değerlendirme sistemi,  bakış açın ızı 
sunman ız veya pozisyonunuzu savunmanız  için gereken kanıt ları 
öncesinde size sunar. Resm i  b i r  performans  değerlendirme yapıs ı  
gerçekten herkese yarar ve koruma sağ lar. 

Bazı yönetici ler evrak iş lerinden nefret eder ancak bu, perfor­
mans değerlendi rmesi g ib i  yapısal prosedü rleri geçiştirebi lecek­
leri a n lamına gelmez. Beverly'n in  durumuna  b i r  göz ata l ım.  
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Evrak iş lerin in  neden gerekl i  o lduğu öneml i  değ i ldi ;  Beverly 
bu tür iş lerden nefret ediyor  ve neredeyse her ne pahasına 
o lursa olsun bunları yapmaktan kaçın ıyordu.  Ça l ışanlar genel­
l ikle onun  bu tutum u na hayrand ı; bu sayede onu asi olarak 
konu m landı rıyor ve üst yönetimden ziyade kendi lerinden biri 
g ibi  görüyorlard ı .  C larence b u  çal ışan lardan bi riyd i .  Beverly'ye 
rapor verdiği  iki yı l  boyunca, hakkında tek bir  performans de­
ğerlendirmesi yapı lmamıştı .  Bunun  sonucunda daha az ça l ış­
mıyordu; hatta iş ine çok fazla zaman ve çaba harcıyordu. Tabii  
ki bu dönemde Clarence herhangi bir zam a l madı  çünkü şirket 
zam m ı  performansla i l işki lend i riyordu. Fakat Clarence bunu 
pek umursamıyordu; zaten yüksek maaş a l ıyordu ve bi l iyordu 
ki, zam a lması sadece Beverly'n i n  ağzından ç ıkacak bir  ik i  güzel 
kel imeye bakıyordu. 

Beverly'den bunu isternek üzere etrafında dolanmaya baş­
lamadan önce, şi rket yen i  pol it ika ve prosedü rler ed indi; art ık 
Beverly her ça l ı şan ı  iç in resm i  performans değerlend irmesi 
yapmak zorundayd ı .  Böylece Clarence, Beverly'n in  performan­
s ından pek de hoşnut olmad ığ ın ı  öğrenmiş o ldu.  Beverly, Cia­
rence'ı n sorumlu luk  a lan lar ında sorunlar fark etmiş  ve Ciaren­
ce'tan bun larla i lg i l i  bir iyi leşti rme planı  sunmasın ı  istemişti. 
Resmi  performans değerlendi rmesindeki n ispeten düşük not­
larından ötürü Clarence vasat b ir  zam a ld ı .  i hanete uğramış ve 
s ı rt ından bıçaklanmış  h i ssediyordu.  Evet, bazı şeylerde kendi 
kendine çelme takt ığ ın ı  düşünüyordu ancak bu gerçekten de 
onun hatası deği ld i  çünkü hiç kimse (Beverly bi le) ona yanl ı ş  
yolda o lduğunu söylememişti .  C larence bir  ş ikayette bu lundu. 

PERFORMANS DEGERLENDIRME NOTLARlN lZI 

ÇALIŞANLARINIZA SUNUN 

Birçok yönetici için, performans değerlendirme sonuçlar ın ı  ça­
l ışanla paylaşmak, değerlendirmeyi yapmaktan daha zordur. Ne 
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kadar  objektif o lursanız olu n, duygular  vard ı r. I nsan lar  kendi leri 
hakkında iyi şeyler duymaktan hoşlan ı r  ve b i r  şeyleri gel işti rmeleri 
gerektiğini  duyd u kları an  e leşti r i ldi klerin i  düşünürler. Yorumları­
n ız ı  sunma şekl in iz, ça l ı şan ın  kendi  performansıyla i lg i l i  a lg ı lar ı n ı  
v e  söyled iklerin iz hakkındaki duyguları n ı  şeki l lendi rmeye yönel ik  
sizin seçeceğin iz bir  yoldur. 

"Kurum kültürü önemlidir. Yönetimin çalışanlarına nasıl muamele 
ettiği -iyi ya da kötü- her şeyi etkiler." 

-Simon Sinek, iş danışmanı 

Performans değerlendirme toplant ın ızı p lan layın, böylece so­
ru lar  ve kayg ı ları ele a lmak için bolca zaman ın ız o lur. Toplantın ı n  
başlang ıcında temel ku ra l la rı bel i rleyin .  "Size performans değer­
lendi rmemi hangi k ıstas lara göre yaptığ ı m ı  an iatacağ ım ve ard ı n­
dan s ize bakış açın ızı ve yorumlar ın ızı paylaşma fı rsatı vereceğim.  
Ben i  bölmemenizi rica ediyorum ve söz veriyorum, ben de sizi böl­
meyeceğim:' 

E l in izdeki konulara odaklan ın  ve m ü m kü n  o lduğunca konu­
dan sapmayın. Yorumları n ızı desteklemek iç in gözlemlenebi l i r  
davran ı ş  örnekleri verin .  Oraya çıkan sorun la rla i lg i l i  daha fazla 
m üzakere etmek gereki rse, bun ları  ele a lmak  üzere başka bir top­
lantı p lan layın. Not a l ı n  ve ça l ı şan ın ızı da ayn ıs ın ı  yapmaya teşvik 
ed in .  Ça l ı şan ın ıza, değerlendirme dosyas ına (fark l ı  b i r  sayfada) 
kend i  yorumların ı  ekleme fı rsatı verin. 

Gel işmeleri mümkü n  o lduğunca pozitif b i r  bakış açıs ından 
aktar ın .  "Rapor d u rumunu izlemek için b i r  s istem gel işti rerek ha­
rika b i r  iş  ç ıkard ın ız. iş  ak ış ın ızı daha verim l i  hale geti rmek için dü­
zen leyebileceğin iz bazı yöntemlere bir  göz ata l ım:' Eğer veri lecek 
kötü haberler varsa, ça l ı şa n ı n ız bundan haberdar  o lma l ı  ya da en 
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azından b i r  sorun olduğuna da i r  şüphe duymal ıd ı r. Sorunu  doğ­
rudan d i le  getirin ve öncesinde ne tür bir eylemde bu lunacağın ızı 
düşü n ü n. Toplantıyı bir iyi leşt i rme planıyla sonuçland ı rı n; bu, per­
formans eksiklerin i  d üzeltmeye ya da kişin in  kariyer hedeflerine 
doğru yol a lmasına yard ımcı  o lab i l i r. 
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PERFORMANS SORUNLARINI  BELIRLEYIN 
Davran1Şa Odaklan1n 

Bir  performans değerlendirmesi, ça l ı şa n ı n  hem başarı lar ın ı  hem 
de iyi leşti rmesi gereken a lan lar ı  kapsama l ıd ı r. Tekrar bel i rtmek 
gereki rse, iyi ya da kötü, performans değerlendirme toplantıs ın­
da söyled iğiniz h içb i r  şey ça l ı şana sürpriz o lmamal ıd ı r. Yönetici 
olarak, ça l ışanları n ızla sürekl i  etki leşirnde o lma l ı  ve on ları perfor­
mans eksikl iklerinden haberdar etmel is in iz. 

Her şeyi dostça hal letmek isteyebi l i rsi n iz; a ncak bu s ı radan b i r  
sohbet deği l .  Görmeniz gereken geri dönüşü n başlang ıcı  olmasın ı  
umduğunuz bir toplantı, ça l ışan için sona doğru atı lan i l k  ad ım 
olab i l i r. Toplant ın ızı mahremiyeti koruyabi leceğ iniz b i r  yerde ya­
p ın .  Ofis in iz bir ça l ışma bölmesi deği l  de kapıs ı  ve d uvarları o lan 
bir  oda ise toplantı için uyg u n  bir yerdi r. Aksi  takd i rde, bir konfe­
rans  sa lonu ya da başkas ın ın  ofis in i  ku l l an ın .  

Doğru Dengeyi Bulun 
Performans değerlendirmesi yaparken, yöneticiler çalışanın yap­

ması gereken iyileştirmelere odaklanma eğilimindedirler. Bu elbet­

te şarttır. Ancak çalışanın yeteneklerini ve katkılarını kabul etmek 

ve daha önce gerçekleşmiş olan büyüme ve gelişmeyi tanımak da 

önemlidir. 

Performans değerlendi rme toplant ıs ına,  net bir  yazı l ı  gündem 
i le  ge l in .  Üzerine konuşmayı düşündüğünüz sorun lar ın  belgeleri­
ni ;  notlar, e-posta kopyaları ,  yen iden yap ı lanması  gereken işler ya 
da a lakah  diğer kan ıtla rı beraberin izde getir in .  i htiyatl ı  o lun, ka­
n ıt ları n ız bir klasörde olsun.  Son olarak, en azından genel olarak  
ça l ı şa n ı n  durumu d üzeltmek iç in  ne yapmas ın ı  i stediğ in izi b i l in .  
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BELIRLI VE GÖZLEMLENEBIL IR DAVRANlŞLARA ODAKLANI N 

Bir  olayı gözlernlemediğ in iz takd i rde, o olayla i lg i l i  gerçekten ko­
nuşamazs ın ız. Bu toplantı, h is ler  veya şüphelerle i lg i l i  değil; per­
formans  sorun ları yaratacak o lan  somut eylemler ve davranış lar 
(yapı lmayan veya yan l ı ş  yap ı l an  iş ler, uygunsuz e-posta lar vb.) i le 
i lg i l id i r. Ça l ı şana gerçek örnekler verin: 

• "Bu, Robinson hesabıyla i lg i l i  a lacak hesabına gönderdiği­
n iz not. Bakiyeler yan l ı ş; ayrıca hata l ı  b i r  şeki lde, hesabı va­
desi geçmiş o lara k  işaretlemişsiniz:' 

• "Diğer departman lardan,  e-posta i le i lettiğ in iz şaka larla i l ­
gi l i  ş ikayetler a ld ım.  i şte insan lar ın bana verdiği  mesajlar ın 
kopyala rı :' 

• "Parçalar ın ü retim iyle i lg i l i  zaman çizelgeleri o luşturduğu­
m uzda, bunun maku l  o lduğunu kabu l  ettin iz. Her hafta 
sizin le görüştüğümde, her  şeyin kontrol a lt ında olduğunu 
söyled in iz. Parça prototip i, zaman çizelgesinde bel i rt i ldiği 
üzere tam a ltı hafta önce ü reti lmiş o lma l ıyd ı ancak şu an 
ü retime bi le gitmemiş gözüküyor:' 

Sorun bel i rsiz o lduğunda ne  yaparsın ız? Örneğin, kötü bir  tu­
tum gibi .  Sorunun temel inde yatan ın  kötü bir tutum olduğunu 
düşünebi l i rs in iz ve bu gerçekten böyle olabi l i r. Ama yine de so­
mut kanıt iara ihtiyacın ız va rd ı r  ve genel l i kle iş  a rkadaşlar ına bağ ı r­
mak, başkalar ına kötü davranmak, geç gelmek ve erken ayrı lmak 
gibi pek çok şey kanıt o lara k  ku l l an ı labi l i r. Tekrar  bel i rtmek gere­
ki rse, aç ık o lun ve örnekler verin .  

Diğer ça l ışan lara, soru n l u  ça l ı şan la  konuşurken adları n ı  ku l la­
nıp ku l lanamayacağ ı n ızı sormad ıkça, is imlerin i  ku l lanmayın. Si­
zin le b i rl i kte odadaki ça l ı şana ve kişi l iklerden ziyade davranışlara 
odaklan ın .  Ne tür davra n ış lar ın  sorun olduğunu  açıklayın ki, karşı 
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tarafla ayn ı anlayışa sah ip  o lduğunuzda n  o lun .  (Aynı  an layışa sa­
h i p  o lmak, ayn ı fık i rde o lmanız gerektiği an l am ına gelmez.) 

ÇALIŞANINIZIN BAKlŞ AÇlS lNI  DINLEYIN 

Yönetici leri performanslar ı n ı  değerlend i rd iğ inde, çoğu ça l ı şan 
şaşkın l ığa uğrar. Açı k  ve net bir  i letiş im sü rd ü rdüğünüzde bi le, 
ça l ı şan durumu ciddi veya sorun lu  o lara k  a lg ı lamayabi l i r. Ça l ı şa­
nın açı klamaların ı  değersiz bahaneler o lara k  reddetmeden önce, 
bakış  açıs ın ı  duymak için ona şans vermeniz gerekir. Ça l ı şan ın ızı 
böl m eden din leyin .  Not a lmak istersen iz, b u n u  d ikkat çekmeden 
yapabi l i rs in iz. Yarg ı lamadan ve ça l ı şan ın  a lg ı l a rına  karşı koyma­
dan d in leyin. 

Bazen ekipteki veya departmandaki sorun la r, ça l ı şan ın  kısmen 
de olsa görevlerin i  yerine getirmesine engel  o lab i l i r. Eski b i lg isa­
ya r donanımları ,  yetersiz kadro, verimsiz p rosedü rler ve diğer b i r­
çok faktör meşru engel ler o labi l i r. Bazen ça l ışan bel i r l i  bir işi nas ı l  
yapacağın ı  veya b i r  prosedürde nası l ad ım atacağ ın ı  ve kimden 
yard ı m  istemesi gerektiğ in i  bi lemeyebi l i r  ya da yard ı m  istemeye 
korkabi l i r. Bu gib i  durumlar  söz konusu o lduğunda, durumu dü­
zeltmek sizin sorumlu luğunuzdadır. Engel leri ka ld ı ramıyorsan ız, 
ça l ı şa n ı  sorumlu tutmak gerçekten adi l  veya makul  deği ld i r. Bek­
lenti lerin izi veya ça l ı şan ın  iş sorumlu lukları n ı  değişti rmeniz gere­
kebi l i r. 

Bireysel Çözümler Arayın 
Bir çalışanın elde tutulmaya değer olması halinde, ikiniz için de işe 
yarayacak çözümler bulmak için zaman ve enerji harcamaya değer. 
Sınıf dersleri veya atölye çalışmaları yoluyla ek eğitim, daha dene­
yimli bir çalışanla bire bir ders alma, online veya video eğitimi, staj 
gibi etkili, verimli ve hatta biraz eğlenceli görünen ne varsa dene­
yebilirsiniz. 

1 59 



PERFORMANS KOÇLUGU 
Iş le ligil i  DavranlŞ Geliştirme 

Çal ışma ortamı  bağ lamında koç luktan bahsettiğ imizde, perfor­
mans sorunları n ı  konuşmak üzere bir  ça l ı şan la resmi  olarak görüş­
me ve bu görüşmeni n  belgelenme sürecin i  ele a l ıyoruz. Burada 
bahsed i len dan ışman l ı k, kişiyi rahatsız eden şeyi açığa ç ıkarmak 
üzerine deği ldir. Siz bir terapist değil ,  bir yöneticis in iz. Psikoloj ik 
sorun la rı o lduğunu düşünüyor olsanız bi le, onları çözemezsiniz. 
Sizin görevin iz bu çal ı şa na, "Performansın la i lg i l i  görüşmemiz ge­
reken sorunlar  var;' demektir. i ş in  as l ı, ça l ı şan ın  iş le i lg i l i  sorunların ı  
gel işti rmek istiyorsunuzd u r. Bu ,  onun kişisel sorun lar ın ı  da çözü­
yorsa hari ka. Ancak bir inci l  amac ın ız bu deği l .  

Uzaktan Sempati 
Çalışanınız evde eşiyle, çocuklarıyla, anne babasıyla ya da sağlığıyla 
ilgili sorunlar yaşıyorsa, sempati duyabilir ve kulak verebilirsiniz 
ancak bu alanlara girmemelisiniz . Çalışanın dışarıdan yardım al­
masını tavsiye edin. Şirketiniz bir çalışan yardım programı sunu­
yorsa, çalışanınıza referans olun. Sorun madde bağımlılığı ile ilgi­
liyse, çoğu iş kanunu şirketlerin test, zorunlu danışmanlık ve işe 
geri dönüş anlaşmaları için belirli prosedürleri izlemelerini gerek­
tirir. Şirketinizin politikalarını ve prosedürlerini takip ettiğinizden 

emin olun. 

Bu yaklaşım acımasız görünebi l i r. Siz bu ça l ışana ya ln ızca bir 
ça l ışma bir imi olarak deği l ,  b i r  i nsan olarak gerçekten önem veren 
şefkatl i  b i r  insansın ız. Çal ı şa n ı n ız ın  değişti rmes in i  i stediğ in iz dav­
ranış lara (gerektiği g ibi)  odak lan ı rken, ka l ıc ı  değiş imin, ya ln ızca 
altta yatan sorun ları ortaya ç ıkard ığ ın ızda ve ele a ld ığ ın ızda gele­
ceğine inanıyor olabi l i rs in iz. Ama bu sizin görevin iz deği l .  Terapist 
(ve hatta arkadaş) g ib i  davranmak, sizi ve şi rket in izi zora sokabi l i r. 
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Bu gerçekten hassas ve siz farkına bi le varmadan kontrolden ç ıka­
b i lecek bir  dengedi r. 

Çal ı şan işlerin i  sekteye uğratan faktörleri bel i r led iğ inde, bu en­
d işeleri gidermek için bir plan ve ça l ı şan ın ıza kon uyla i lgi l i  çözüm­
ler le g eri döneceğin iz bir zaman bel i rleyin .  Her ça l ı şan ın  kendine 
özgü b i r  ça l ışma tarzı o lduğu g ibi, iş performansın ı  gel iştirmek 
iç in de kendine özgü ihtiyaçlar ı  vard ı r. Bunun  ciddi bir mesele ol­
d u ğ u n u  ve durumu d üzeltmek için bir yap ı  o luşturd uğunuzu be­
l i rtmek öneml id ir. Ça l ı şan ın  da katkıda bu lunmasına izin vermel i­
s in iz. Koçluk toplantıs ı  sona erdiği  nde, her ik in iz de oradan sayg ın 
ve özgüven l i  bir şeki lde ayrı l ıyor olma l ı s ın ız. Sonuçta ça l ı şan ın ız 
gerçekten bazı şeyleri gel iştirmeyi herkesten daha çok istiyor. 

KAN lTLAR DOSTUNUZDUR 

Toplantı  s ı rasında not tutman ızda sakınca yoktur; hatta ça l ışanı­
n ızdan  da not tutmasın ı  isteyin.  Not tutun ya da tutmayı n,  toplantı 
sonrası (ça l ışan oradan ayrı ld ıktan sonra) top lantıda neler konuşul­
duğuna dair kısa bir  hatırlatma yazısı yazma k  için bir on veya on beş 
dakika n ızı daha ayır ın.  Aşağıdaki leri yapt ığ ın ızdan emin olun: 

• Hangi özel örnekleri ku l land ığ ın ızı ve ça l ı şan ın  bunlara na­
sı l  tepki verdiğ in i  not edin .  

• Üzerinde an laşmaya vard ığ ın ız iyi leşt irme plan ın ın  ayrıntı­
ları n ı  ve i ler lemeyi izlemek için gerek l i  olacak  ad ımları  not 
edin. 

• Ça l ışanları n ü retken l i klerin i  etki lediğ in i  h i ssettikleri faktör­
leri ve ça l ışan ları i lg i lendiren meseleleri  n ele a l ı n masına yö­
nel ik plan ları n ızı not edin.  

Düşüncelerinizi yazmaya başlamadan önce, ağzın ızdan çıkan 
sözlerin birkaç ay ya da y ı l  sonra kulağa nas ı l  geleceğini de göz 
önünde bulundurun. Yorumlar ın ızın doğru o lduğundan emin olun  
ve toplantın ızla aynı somut odağı koruyun. Yasalar ü lkeler arasında 
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değişik l ik  gösteri r ancak birçok mahkemede öylesine tuttuğunuz 
notlar  da dahi l  olmak üzere herhangi bir yazı l ı  materyal del i l  olarak 
istenebi l i r. Nelerin kanıt o larak  kul lanı labileceğiyle a lakah şüpheleri­
niz veya endişeleriniz varsa, şi rketinizin insan kaynakları veya hukuk 
departmanma danış ın. Temel bi lg i lere sahip olmanızın b i r  zararı ol­
mayacaktır. Bir ön büro müdürü olarak, bu gibi konular söz konusu 
olduğunda sorumlu luğunuz s ın ı rl ı  olabi l ir. Bununla bir l ikte, yönetim 
hiyerarşisinde yukarı doğru i lerlerken daha fazla detay öğrenmelisi­
niz. Bu özel l ikle küçük şi rketler için geçerl idir çünkü buralarda orta 
seviye yönetici ler tüm insan kaynakları fonksiyonlarından sorumlu 
tutu labi l i rler. 

Belgelerne En İyi Korumadır 
Birçok yönetici, olumsuz performans raporu yazmak konusunda 
temkinli davranır çünkü yazdıklarının dönüp dolaşıp mahkemede 
karşılarına çıkacağından korkarlar. Bununla birlikte, iş hukuku ko­
nusunda uzmanlaşmış avukatlar genellikle belgelerin bir şirketin 
anlamsız davalara karşı en iyi güvencesi olduğuna inanmaktadır. 
Yazılı iş tanımları ve performans değerlendirmeleri prosedür açı­
smdan tutarlılık sağlar. Sorun yaratması muhtemel olan kanıt ni­
teliğindeki belgeler, yalnızca belirli bir eylemi gerçekleştirmek üze­
re hazırlanmış olanlardır. Belgelerne kararları desteklemeli, onları 
oluşturmamalıdır. 

Belgelerne iyi b ir  a l ı şka n l ı kt ı r. Resmi belgeler, sizin ve şi rketini­
zin performans soru n la rı n ı  çözme konusundaki tutarl ı l ığ ın ı  gös­
terebi l i r  ve ça l ı şan ın  değişmesine ve gel işmesine yard ımcı olma 
çaba ları n ız ın reddedi lemez kan ıt ların ı  sunabi l i r. Sağlam belgeler, 
özel l i kle  yönetici ve ça l ı şa n ı n  tarih l i  kopya lar  imza lamış  olmaları 
duru m unda, çoğun lukla davadan feragate yol açar. Bu, hatıra lar  
soluklaşt ığ ında yoldan saptığ ın ıza yönel ik suçlamalara karşı sizi ve 
şi rketin izi korur. Şi rketin ize bağ l ı  o larak, belgelerne bir  tavsiyeden 
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daha fazlası; mesela şirket pol itikası olabi l i r. Çoğu şi rketin yöneti­
c i ler in takip etmesi için yazı l ı  kura l lar ı  ve p rosedü rleri vard ı r. 

BIR GELIŞIM PLANI  ÜZERINDE UZLAŞIN 

Kayg ı l a rı n ızı paylaştıktan ve ça l ışan ın bak ış  aç ıs ın ı  d in led ikten 
sonra, ş imdi artı k harekete geçme zaman ı .  Soru n ları bel i rlemek 
görevin izin i l k  ya rıs ı ,  çözüm leri bel ir lemek ik incis id ir. Ça l ışan ın  bir 
gel iş im planı  gel iştirmeye katkıda bu lunmas ın ı  isted iğ in iz gibi,  
p la n ı n  sizin ve şirket iç in önemli hedeflere yöne l ik  o lduğundan da 
emin olmak istersin iz. Her gel iş im planı  üç temel unsur  içermel id i r: 

• Iyileştirilmesini istediğiniz konularla i lgi l i  özel hedefler 
belirleyin ve açıklamalarda bulunu n :  "Bu departmandan 
ç ıkan notla rda yazım hata ları bu lunmayacak:' 

• Belirttiğiniz iyileştirmelerin gerçekleşmesi için atılacak 
adımları bel irleyin: "Yazım denetleyic is in i  herhangi b i r  
belgeyi kaydetmeden veya yazd ı rmadan hemen önce ça­
l ı ştı rmanızı i stiyorum.  Önümüzdeki i ki hafta boyunca, saat 
1 1  ve saat 1 5 'te sizin le  otu rup tüm notlar ı  gözden geçi rmek 
istiyorum. Varsa hata ları bir l ikte düze lteceğ iz:' 

• Performans ölçme ve iyileştirme için özel yöntemler be­
l irleyin: "Size gösterd iğ im bu not lar  üzerinde yazım dene­
t imi yaptım ve her b i rinde en az yed i  hata va rd ı .  Bir  hafta 
sonunda, bir l ikte inceled iğimiz notlar ın  her bi r inde üçten 
daha az hata; ik i  haftan ın  sonunda ise b i rl i kte i ncelediğ imiz 
her notun hatasız ol masın ı  istiyorum .  Gel işim in izi konuş­
mak için iki hafta sonra tekrar  görüşeceğiz:' 

Mevcut sorun türlerine ve ça l ışan ın  iş görevlerin in  ne kadar  
karmaş ık  olduğuna bağ l ı  o larak, gel iş im p lan ın ız bi rkaç madde 
işa reti, bi rkaç sayfa beklenti ve d i rektiflerden oluşabi l i r. Gel iş im 
p lan lar ın ın  çoğu, i lerlemenin  gözden geçi r i lmesi ve uygun reviz­
yon lar ın  yapı lması  için bel i r l i  ara l ı klarla görüşmek iç in sözleşi ld i ­
ğ inde en iyi şeki lde ça l ı ş ı r. Ça l ı şan ın  b i rden fazla soru nu o lmas ı  
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duru m unda, e k  planlar  o luşturmanız gerekebi l i r. P l a n  nası l  şeki l 
a l ı rsa a l s ın, bunu yazıya dökün .  Sonunda şöyle b i r  cümle kul lan ın :  
"Gel işim p lan ın ı  an l ıyor ve i ler lemek iç in  bu p lan ı  uygulamayı ka­
bul  ediyorum:' Ard ından tari h i  yazın ve imzan ızı atın, ça l ı şan ın ızın 
da imzas ın ı  al ın.  Her b i ri n izde bir kopya bu lunsun.  

ZAMANINDA TAKiP 

Çal ı şan ın  bi lgi  ve becerisi a rttıkça, performansı sürekl i  olarak gelişir. 
H içbir ça l ışanın performansı  maksimumda deği ld ir. Şi rketiniz yılda 
yaln ızca bir  iki kez resmi  değerlendirme toplantı lar ı  yapmasına rağ­
men, değişikl ik (bir sorun u  d üzeltmek veya büyürneyi teşvik etmek 
için) düzenl i  takip ve izleme gerekti ri r. Nas ı l  takipte kalacağın ızı de­
ğerlendirme toplantısı s ı ras ında ya da bunu takip eden bir sonraki 
toplantıda beli rleyebi l i rsin iz. Çal ı şan ın  yükümlü lükleri ve taahhüt­
leri nelerd i r? Sizinki neler? Ça l ı şan, öncelikleri beli rlemekle mi yü­
kümlü, yoksa bel irlenmiş öncel ikler konusunda sizi temsil etmekle 
mi? Gel iş im plan ın ın aşağıdaki leri kapsad ığından emin olun: 

• Çal ışan ın  gel iş im in i  değerlendirmek iç in düzenl i  toplant ı lar  
takvim i 

• Öneri len iyi leştirme ça l ı şma lar ı  
• Her takip toplantıs ı n ı n  neleri kapsayacağ ına ve ça l ı şan ın  

toplantıya ne geti rmesi gerektiğine da i r  net beklenti ler 
• Tam olarak hangi  gel işmeleri görmeyi bekled iğin iz ve han­

g i  durumda memn u n  ka lacağın ız 
• i l erleme kat edememeni n sonuçları 

Ça l ı şan ın ızın değerlend i rm e  toplant ıs ında end işelerin i  di le 
geti rmesi durumunda, ona en geç ne zaman yanıt  a labi leceğin i  
bel i rti n .  Yönetici olara k, hem i stenen davran ış  değiş ik l ikleri açıs ın­
dan hem de değişik l ik leri izlemek veya onaylamak için toplantı lar 
s ı ras ında takipleriri yap ı ld ığ ından emin olmak sizin sorumlu luğu­
nuzdadı r. Eğer bazı şeyler takip edecek kadar  u murunuzda deği l ­
se, ça l ı şa n ı n ız neden önemsesin ki? 
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ESKI ÇALIŞANLARI YÖNETME 
Tan1d1ğ1n1z Insanlar 

Yönetici pozisyonuna terfi etmek heyecan vericid i r. Kendin izle 
ve başar ı ların ızla g u ru r  d uyars ın ız ve haki ı s ı n ızd ı r  çün kü bu mer­
d iven leri çıkmak için çok çal ı ştı n ız. Doğa l  o lara k, heyecan ın ızı i ş  
arkadaşlar ın ızla paylaşmak iç in sab ı rsızl an ı rs ı n ız. On lar  i se muhte­
melen sizinle gurur  duyarlar, ne de olsa sizin terfi i niz on lar ın da b i r  
şans ları o lduğuna da i r  gerçek b i r  kan ıt. S iz  o las ı l ı klar ı  ve potansi­
yel i  temsi l  eders in iz. Ama onlar a rt ık sizin i ş  a rkadaş ları n ız değ i l le r. 
Arkadaşları n ız o lara k  ka l ıp  ka lmamalar ı  da çok sayıda değişkene 
bağ l ı d ı r. 

Adll Terfi 
Bir kuruluşun terfi politikaları ne kadar net ve herkes bu politika­

ları ne kadar tutarlı bir şekilde takip ediyor ise, insanlar yapılan 

terfileri genel olarak o kadar adil olarak algılar. Terfi için sizinle 

rekabet edenler, kendileri terfi edemedikleri için hayal kırıklığına 

uğrayabilirler ancak yine de yeni rolünüzde sizi desteklerler. 

Bugün pazartesi sabah ı, müdür  olara k  i l k  g ü n ü n  üz. Yı l larca boş 
boş dolanan insan larla b i rl i kte ça l ı şt ın ız. Ancak on lar  a rtık iş  a rka­
daş lar ın ız deği l .  Siz yükseld in iz ve onlar geride ka ld ı .  Eski iş a rka­
daş lar ın ız a rt ık size rapor veriyor ve sizi test etmek için sabı rsızla­
n ıyor lar. Tabi i  ki kötü n iyet l i  değ i l ler, en azından çoğu deği l .  Ancak 
artık gün lük  rutin i şlerden m ü şteri krizleri ne, sorun çözümlemele­
re kada r  tüm cevaplar  ve eylemler için size bağ l ı  l a r. Gün lük  görev­
lerden performans derecelend i rmelerine ve iş g üven l iğ ine kada r, 
gelecekleri sizin e l in izde. Bun u  sizden daha çok iyi b i l iyorlar! 
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Rütbeye ve Yapıya Saygı 
ABD ordusu, farklı rütbeler (örneğin subaylar ile erler) arasında ar­
kadaşlığı uzun süredir yasaklamış bulunuyor. Askeri birlik unsurla­
rı arasındaki etkileşim ve hatta yakınlık en üst performans için şart 
olsa da, askeri bakış açısına göre otorite ve performansı baltalıyor. 
Ordu, tüm personelin rütbeye ve askeri yönetim yapısına saygı 
duymasını bekler ve talep eder. 

Bildiklerinizi Kul lanın 

Ça l ışma grubunuzda terfi a lan  kişi olmak, b ir  yönetici olarak kar­
ş ı laşacağ ın ız en büyük zorluk lardan olabi l i r. Temel avantaj ın ız bu 
insan ları zaten tan ıman ızd ı r. işyerinde ve yaptı k lar ı  iş i  yön lendiren 
ve düzenleyen yönet im sti l leri hakkında neleri sevd iklerini ve ne­
leri sevmediklerini b i l i rs in iz. Siz de neyi sevip sevmediğinizi bi l i ­
yorsunuz. Departman ı n ızdaki  çal ışanlar ın bir  yöneticiden ne gibi  
değişik l i k ler istediğ in i  ve beklediğ in i  de bi l iyorsunuz. Bu bi lg i leri, 
yen i  ro l ü nüzde iyi bir baş lang ıç  yapmak için ku l lanabi l i rs in iz. Aşa­
ğıdaki ku ra l lar, ekib in ça l ışan ı  pozisyonundan yöneticisi pozisyo­
nuna geçmenizde size yard ı mc ı  o labi l i r: 

• Anında ve d ra matik değiş ik l ikler yapma eğ i l imine karşı çı­
kın. Bir şeyleri değişt i rmeniz gerektiğiyle i lg i l i  üst yönetimi­
n izden bir ta l imat yoksa, s ın ı rın  ötesinde yürümenin nası l  
b i r  h is  olduğ u n u  an layana kadar p lana sad ık  ka l ı n. Yeni  
ro lünüzün bakış aç ın ızı geniş letmesi ve netleşti rmesi için 
zamana ihtiyacın ız var. 

• Mevcut prosedü rleri ve uygu lamaları gözden geçirin. Ça­
l ı şan larla bire b i r  ya da küçük gruplar ha l inde görüşerek 
nelerin yolunda g ittiğ in i, nelerin gitmediğ in i  ve bunlar ın 
nedenin i  sorun .  Hangi  değiş ik l ikleri görmek isted iklerin i  
sorun ve ça l ı şmaya odak lan ın .  Not a l ın .  
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Eski Çalışanları Yönetme 

• Her seferinde tek bir  şeyi gözden geçir i n .  Bazen küçük b i r  
değişikl ik  çok büyük bir  fark yarat ı r. B i r  tür  ö lçüm sistemi  
içeren plan l ı  bir  yaklaş ım ku l lan ın .  M ü m kü n  olduğunca ça­
l ışanlar ın ızın öneri lerin i  d in leyin .  

• Çal ışanlar ı n ızın katkı ları n ı  kabul  ed in .  Tüm iş görevleri b i r  
çeşit işbir l iğ i  ve s inerji ,  yani  tak ım ça l ışması  gerekti ri r. Üst 
yönetim, iyi bir  ekib in  ya ln ızca iyi b i r  tak ım l iderin in  öncü­
l üğünde ortaya çı kacağ ın ı  b i l i r. 

Ek ip arkadaşl ığ ından ekip l iderl iğ ine yükselrnek nadiren pü­
rüzsüz gerçekleşi r. Eski  iş  a rkadaşlar ın ız, ş imdiki  ça l ı şan ların ız, on­
lara görev verd ikçe ve iş performansları n ı  değerlend ird ikçe size 
karşı kızg ın l ık  h issederler. Aşağıdaki lerden bir veya daha fazla şe­
k i lde tepki verebi l i rler: 

• Pasif-agresif davranış: Söyledik leri n iı le hemfiki r  gibi  gö­
rünürler ancak gerçekte çabalar ın ızı yok sayarlar. Onlara 
ne yapmaları gerektiğin i  söyled iğ in izde, ya l n ızca ve tam 
olarak onu yaparlar; problemler ç ıkmas ı  durumunda veya 
bel i r l i  bir  yaklaş ım ın  işe yaramayacağ ı n ı  b i lmeleri ha l inde 
bunu sizin le  paylaşmazlar. 

• Samimi öfke: Mutsuz eski iş arkadaş lar ın ız sizin le zıtlaşı r lar  
ya da size soğuk davran ı rlar. 

• Sabotaj: Bir  veya daha fazla ça l ışan dosya ları n ı  ya da tele­
fon mesaj lar ın ı  imha edebi l i r. 

• Başkaldırır ve iş yapmayı reddederler. 

Bu davranış lar  üstü kapa l ı  veya açık şeki lde olabi l i r  ve bunlar la 
başa ç ıkmanın tek bir  yolu  yoktu r. En etk i l i  yaklaşım, her fa i l  i le 
ayrı ayrı konuşmaktır. insan lara zih in lerinde ne olduğunu söyleme 
fı rsatı vererek şi kayetlerin çoğunu çözebi l i rs in iz. Bunu özel olarak 

yapmak öneml id i r. Konuşmaya başlamadan önce kişiyi d in leyin .  
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Unutmayın, duydukları n ız ın çoğu duygusa l  b i r  temelden gel iyor. 
Toplantıda işe odaklanmak iç in  neyin gerekl i  o lduğunu söyleyin 
ancak karşın ızdakine de söz hakkı verin. 

Hızlı ve Disiplinli Olun 
Disiplinle ilgili konularda tembellik etmeyin. Çalışanınız şirket po­

litikasını, etik standartları ve hatta yasaları ihlal ederek sizi test 

ediyorsa, derhal ve uygun bir önlem almalısınız . Bunu yapamama­

nız durumunda otoriteniz sarsılır ve en kötüsü suçlu siz olursunuz. 

Konuşma s ı rası size geld iğ inde, karşın ızda ki kiş in in  duygu­
ları n ı  a n ladığ ın ızı bel i rt in ve g örüşmeyi işe taşıyın .  Ona işbir l iği 
içinde o lduğunuzu h issetti rin .  Terfi ettiğ in iz iç in özür d i lemeyin, 
kendin izi kötü h issetmeniz için h içbir neden yok. "Bu terfi i a lmayı 
umduğu n u  bi l iyorum, Fra n k. Uzun zamand ı r  buradasın ve çok iyi 
fikir leri n var. Benim de bazı fikir ler i  m var ve önümüzdeki bi rkaç ay 
boyunca bölümümüzün prosedü rlerin i  ve g id işatın ı  tart ışmak için 
sizin le ve d iğerleriyle bu luşmayı dört gözle bekl iyorum:' 

Davran ı ş  ciddi b i r  suç teşki l  ettiğinde -şi rket pol iti kasın ı  ih la l  
ettiğ inde, müşteri i l işk i ler in i  teh l i keye attığ ında veya insanları ris­
ke soktuğ unda- şirketin iz in d is ip l in  pol itika ları n ı  uygu lamaktan 
başka seçeneğin iz yoktur. Yen i  bir yönetici o lduğunuz için, en 
azından patronunuzu ve m uhtemelen insan kaynakları departma­
n ın ızda n  bir temsi leiyi o laya dah i l  etmek isteyebi l i rs in iz. Şi rketin iz, 
sözleşmelere ve iş i l işk i lerine (sendikalar gibi )  bağ l ı  olara k  başka 
süreçler şart koşabi l i r. 
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ÖFKELI ÇALlŞANLAR, ÖFKELI YÖNETICiLER 
Temel Sorunlar. Bulma 

I şyerlerinde öfke yayg ınd ı r. I nsanlar  diğer insan lara, koşul lara ve 
durumlara öfkelenirler. Korkmuş, üzgün, tehd it a lt ında, güvensiz, 
haya l k ır ık l ığ ına uğramış  h issettiğimizde, yan i  her şey kontrolü­
müz d ış ındayken öfkeleni riz. Başka çaba lar  sonuç a lmakta başarı l ı  
o lmadığ ı  zaman öfkeyle b i r  sonuç a l ınabi l i r  ama bu da öfkelenen 
kiş in i n  bir  şeyler üzerinde gerçek bir kontrole sah ip  olduğu ya­
n ı lg ı s ına yol açar. Öfke, karşı n ızdaki ler iç in h iç  de hoş deği ld i r, bu 
yüzden insanlar bu rahatsızl ı kianna son vermek iç in  ne gerekiyor­
sa yaparlar; bu da genel l i kle kızg ın olana i sted iğ in i  vererek onun 
gön l ü n ü  a lmak demektir. 

Öfke Ne Zaman Tehlikelidir? 
Diğerleri, kişinin öfkesini ifade şeklinden dolayı tehdit edildikleri­

ni hissettiğinde öfke tehlikeli hale gelmiş demektir. Bu tür ifadeler 

arasında doğrudan veya dolaylı tehditler, bağırmalar ve eşyaları 

çarpma veya fırlatma ve fiziksel hareketler veya temas gibi eylem­

ler bulunabilir. 

BARDAGI TAŞIRAN SON DAMLA 

Herkes yan l ı ş  zamanlarda, yan l ı ş  nedenler le, yan l ı ş  insanlara s in i r­
len i r. Çoğu insan iç in öfke ifadesi, art ık  kontrol edemedikleri d uy­
gu lar ın  doruk noktas ın ı  temsi l  eder. Bunun la  b i rl i kte, onları en uç  
noktalara getiren gerçek olay, çoğu zaman kızg ı n  o lmaların ın  ne­
denleriyle i lg i l i  b i le o lmayan küçük bir  şeyd i r. Yönetici olarak sizin 
iç in zorlu k, temel sorunları tan ım lamak ve ortaya ç ıka rmaktır. i şte 
b i r  örnek: 
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Muhasebe departmanında idari asistan olan Carolyn, ödeme so­
rumlusu Stephen mola odasında kahvenin bitmiş olduğunu söy­
lemek için masasında durduğunda ona çok öfkelenir ve "Kendi 
kahveni kendin getirsene!'' d iye bağırır. "  Markete gidip kahve alan 
bir tek ben deği l im herhalde. Bunu düşünmek için diplema sahibi 
olmanız gerekmiyor! Gidip kendin al gel!" diye devam eder. 

Bölüm müdürü John, Carolyn'ı n bağ ı rd ığ ın ı  duyup neler 
o lup  bittiğ in i  görmek için ofis ine gel i r. B i rl i kte yürüyüşe ç ık­
mayı teklif eder. B inan ın  d ı ş ına  ç ıktıklar ında, ona ne olduğunu 
sorar. Carolyn ha la  heyecan l ı  b i r  şeki lde, öfkesin i  d i le geti rir ve 
departmandaki herkesin kahve a lmanın tek başına onun so­
rum l u l uğu o lduğuna inand ığ ından bahseder. "Ben kahve bi le 
içmiyorum!" der. " iş  tan ı m ımda hiçbir yerde kahve a lmanın be­
n im iş im olduğu yazm ıyor! Kimse ben im yapt ığ ım hiçbir şeyi 
fark etmiyor ama kahve bitt iğ inde herkes bana koşuyor! " d iye 
devam eder. 

John kahve sat ın  a lman ın  Carolyn'ı n iş i  o lmadığ ın ı  hemen 
kabu l  eder. Hiç k imse için bir iş sorumlu luğu  bile deği ld i r  bu. 
Carolyn bir  zaman la r  bunu  yapmaya istekl iyd i ancak bu, ke­
sin l i k le iş in in bir  parçası deği ld i .  John, Carolyn'e kahve içen lere 
kend i  a ra lar ında kahveyi kim i n  a lacağına karar vermelerin i  is� 
teyen bir  not göndereceği n i  söyler. 

Yürüdükleri ve konuştukları s ı rada, John Ca rely'in üç yıl önce 
işe başlad ığı  zaman iş in ona vaat eettiğ in i  düşündüğü fı rsatları 
as l ında vermediğin i  düşündüğü için çok öfkel i  olduğunu anlar. 

Kariyer p lanlamasında, b u  zamana kadar  bir  muhasebe me­
m u ru olması gerekiyordu; oysa o hala kahve a lmak için marke­
te giden bir yönetici asistan ıyd ı .  "Ben de en az diğer görevl i ler 
kadar  ve muhtemelen daha fazla şey b i l iyorum ama kimse on­
lar ın ifadelerin i  ve kayıt lar ın ı  benim düzelttiğ imi  fark etmiyor;' 
der. "Son a ltı ay iç inde üç kez pozisyon açı ld ı  ancak her seferin­
de başka birini seçt in iz:' 
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John, bölümün başvuru sahip lerin i  taramak için eğitim 
gereksin imlerin in  fı ltrelendiğini  ve Carolyn'ı n gerekl i  olan her­
hangi  bir l isans derecesine sah ip o lmad ığ ın ı  açık lar. Depart­
man ve iş leyiş le i lg i l i  b i lg i  bir ikimin in  o lduğunu kabul  eder ve 
Carolyn'ın i letiş im a lan ındaki derecesin i  karş ı lamak için eğit im 
gereksin imlerin i  esnetmenin bir yol u  o lup o lmadığ ın ı  görmek 
için insan kaynakları i le  görüşeceği n i  söyler. i ş  i l an lar ı  i lk yayın­
land ığında onunla  konuşmaya gelseyd i,  insan kaynakları i le  
konuşabi l i rd i .  Ayrıca şu an  boş pozisyon yok. John ve Carolyn, 
John'un insan kaynaklar ı  i le neler görüştüğünü  konuşmak iç in 
b i r  hafta içinde tekrar bu luşmaya karar verir ler. 

Carolyn değersiz o lduğunu ve terfi konusunda göz a rd ı  
edi ld iğ in i  h issed iyordu.  Tüm bunlar, istediğ i  pozisyon için ger­
çekten yeteri kadar  n itel ik l i  o lup o lmad ığ ı  konusunda insan­
la rda şüphe uyandı rıyord u; kimse onun ne kadar  iyi  olduğunu  
fark etmiyorsa, belki de o kadar iyi değ i ld i .  Bu yüzden John'un 
ve başkaları n ın  ça l ışmalar ın ı  ve yeteneklerin i  fark etmeleri iç in 
daha fazla çabalad ı :  Tes l im ettikleri evrak iş ler inde eksikleri 
o lan insanlar ın masa lar ına hatırlatma notlar ı  b ı ra kıyor, depart­
man prosedürleri ve muhasebe mesele leri hakkı ndaki tartış­
malara katı l ıyordu.  Bu g i riş im lerin in  hiç k imse ta rafından fa rk 
edi lmemesi, onu hem haya l  kır ıkl ığ ına uğratıyor hem de ken­
d inden şüphe duymasına neden oluyordu. 

Durumu Yatıştırmak 

Caro lyn'ı n yöneticisi o lara k  John, Carolyn'ı n kariyer hedeflerin i  
daha iyi anlayabi lmel iyd i .  Kariyer plan lama, şi rket in performans 
standartların ın  ve değerlendirme sürecin i n  öneml i  b i r  parçasıyd ı .  
Her ça l ı şan, bel i rt i len �maç ve hedeflere yönel ik  i lerlemeyi göz­
den geçi rmek için her a ltı ayda bir  yöneticis i  i l e  bir a raya gel i rd i .  
Carolyn bu toplantı larda kend in i  gösterernemiş o l sa  dahi, John, 
en azından mesleği s ı ras ında ve kariyeri boyunca neler yapmayı 
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umduğ u n u  an lad ığ ından emin  o lmak  için onu konuşmaya ikna 
etmel iyd i .  Carolyn kriz mod u n a  geçtiğ inde, John hızl ı ve uygun 
şeki lde tepki gösterd i :  

• Carolyn'ı ortamdan uzaklaştı rd ı .  Eğer b i ri diğer insanlar ın 
önünde öfkeden kendi n i  kaybediyorsa, o kişin in  sayg ın l ı­
ğ ı n ı  yiti rmeden sak in leşmesi neredeyse imkansızd ı r. Hayal 
k ı r ık l ığ ı  ve korku, öfkeyi ateş leyen temel duygu lar  arasında 
o lduğu için patlama mod unda olan b i ri tes l im olmayacak­
t ı r. Öfkel i  birin i  bu lunduğu yerden uzaklaştı rmak, kiş inin öf­
kel i  olmaya devam etm e  i htiyacın ı  ortadan kald ı r ı r. Ayrıca 
kiş in in  soğukkan l ı l ı ğ ın ı  ve sayg ın l ığ ın ı  yeniden kazanması 
iç in b i r  fı rsat sağ lar. 

• John, Carolyne h issettik ler inde hakl ı l ı k  payı o lduğu konu­
sunda katı l ıyord u.  Bu on la rı n  ayn ı tarafta olması an lamına 
gel iyor ve b i rl i kte kabu l  ed i lebi l i r  b i r  çözüme doğru ça l ı ş­
mak  için ortak b i r  zemi n  o luşturuyordu.  

• John, sorun lara odaklanmış  durumdaydı .  Carolyn'ın davra­
n ış ları n ı  desteklemedi ama onu eleşti rmed i de. Tartışman ın  
som ut bir  hal  a lmas ın ı  sağ lad ı :  Carolyn'ı n terfi edi lmemiş ol­
mak konusundaki  haya l k ır ık l ığ ı  ve öfkesinden, onun çaba­
lar ın ı  engel leyen şi rket pol it ikalarından bahsetti ve bunlara 
yönel ik  çözümler sundu .  

• Tartışmayı somut eylemlerle ve bir  takip plan ıyla tamam­
lad ı .  John, tutamayacağ ı  sözler vermeden, Carolyn'a haya l 
k ı r ık l ığ ın ı  gidermek iç in neler yapacağın ı  an lat ıp tekrar ne 
zaman görüşeceklerin i  söyledi .  

Carolyn'ı n öfkes in in  e lbette zava l l ı  Stephen'la hiçbir  i lg isi yok­
tu, Stephen'ın sorusu ya l n ızca Carolyn'ın hayal k ır ık l ı kların ın  tetik­
leyicisi o lmuştu. 
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ÖFKELI  YÖNETICILER 

Öfkel i  ça l ışanlar  çoğu yönetici iç in öneml i  b i r  kon u  iken, öfkel i  
yönetici ler de  çal ışan lar  i ç in  önemli  b ir  konudur. Yönetici lerin te­
peleri att ığında, maalesef genel l ikle öfke sebebiyle tamamen a la­
kasız bir konuda ça l ışan lara patlarlar. Yönetic i ler de tıpkı ça l ı şan lar  
g ibi, bazen evdeki ya da özel hayatlarındaki herhangi  bir sorun u  
işe taş ı rlar. Eşinizle veya çocuklar ın ızla kavga etmiş  o lmanız, güne 
som u rtkan başlaman ıza neden olabi l i r. işe g itmek ve oradaki tüm 
bask ı larla uğraşmak zorunda olduğunuzu b i ld iğ in iz iç in ,  sakin ka l­
maya ve evde toparlanmaya ça l ı ş ı rs ın ız, böylece en azından h u­
zur lu b ir  his le evden ayrı lab i l i rs in iz. Ancak işe g ittiğ in izde ve bir  
ça l ı şa n ınız bast ırd ığ ın ız duyg u ları tetikleyen b i r  şey söylediğ inde 
ya da  yaptığında, tüm h ı rs ın ızı tek suçu sadece yan l ı ş  zamanda 
yan l ı ş  yerde yan l ı ş  şeyler konuşmak olan o ça l ışandan ç ıkar ırs ın ız. 

Çalışan Destek Programının Yararlan 
Günümüz dünyasında, hem evde hem de işte birçok baskıyla kar­
şılaşıyoruz. Şirketinizin çalışan destek programı, çalışanlar ve yö­
neticiler için iyi bir kaynak olabilir. Çoğu çalışan destek programı, 
insanların sorunlarına çözüm bulmalarına yardımcı olmak için kısa 
vadeli danışmanlık hizmeti sunar. Birçoğu da yöneticilere ve denet­
çilere danışmanlık hizmeti verir, işyeri konularında tavsiyelerde ve 
önerilerde bulunurlar. Bu tür müdahaleler, yöneticilerin stres ve 
buna neden olan faktörlerle başa çıkmalarına yardımcı olur ve cid­
dileşmeden sorunları giderebilir. 

Yönetici lerin ça l ı şan lara karşı kötü davran ış ları genel l ikle yan­
lar ına kar ka l ı r; en azından onlar böyle o ld u ğ u n u  düşünürler. Ka­
pıyı kapatıp isted iklerin i  söyler ve paçayı kurtarab i l i r ler; ama ya l­
n ızca k ısa bir sürel iğ ine. Ancak bir  noktada yasal  meseleler ortaya 
ç ıkar. Çal ışanlar, yönetici lerin in  ruh hal lerin i  h ız l ıca okumayı öğre­
n i rler. Yönetici ler evde sorun yaşıyor veya diğer bölü mlerden ya 
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da üstlerinden baskı h issed iyorsa, ça l ışan lar  aza rlanacaklar ın ı  ve 
nasihat d i n leyeceklerin i  öngörebi l i r ler. Bazı la rı ofis d ış ında bulun­
maları n ı  sağlayan projelerin a rd ı na s ığ ın ı r, bazı ları da kendi lerine 
kızmakla yetin i r. 

Öfkenin Kötüye Kullanımı 
Bazen yöneticiler öfkeyi çalışanlarını şirkete düşman etmenin bir 
yolu olarak kullanırlar. Örneğin, bir yönetici şirketin gidişatından 
hoşlanmıyor olabilir ve bu nedenle çalışanlarını incitip onlara za­
rar vererek şirkete de zarar verebilmeyi umar. Bu herkesi kızdırır 
ve birlik olmaya iter. Her ne kadar çalışanlar olup bitenin farkında 
değillerse de, kaybedilen fırsatlar ve kötü şöhretler açısından so­
nuçlarına maruz kalacaklardır. 

Bir  yönetici kontro lü  kaybettiğinde ve öze l l i kle  de ça l ı şanlara 
karşı öfkesi açığa ç ıktığ ında, sonuçlar ı  şiddetli ve geniş kapsaml ı  
olab i l i r. iç in izde yükselen ve bazı ça l ı şan lara s ıçrayacağın ı  bi ldiği­
n iz kada r  çok öfke duyduğunuzda, derin bir  nefes a l ı n  ve kendini­
ze aşağ ıdaki soru lar ı  soru n:  

• Öfkemin nedeni  b i r  ça l ı şan mı?  
• Eğer öyleyse, neden? 
• Eğer öyle değ i l se, öfkemin sebebi k im ya da ne? 
• Gerçekten kızg ı n  m ıyım yoksa haya l kır ı k l ığ ına mı uğrad ım? 
• Çal ışan ya da ben, bu d u rumu d üzeltmek için ne yapabi l i riz? 
• Sakin bir  şeki lde bu kon u  hakkında ça l ı şan ım la konuşabi l i r  

miyim? 
• Bunu şimdi b i r  kenara koysam ve bunun la daha sonra i lg i­

lensem en kötü ne o labi l i r? 

Ça l ı şan ın ızla öfkelenmeden konuşamıyorsan ız, başkasına 
bir şey söylemeden önce sak in leşrnek için ne gerekiyorsa yapın.  
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Ard ından, ça l ı şan ın ıza yaklaşmadan önce, kendin iz için sorunu  
görd ü ğ ünüz g ib i  açıklayan, sonuç olara k  o rtaya ç ıkan  olumsuz 
son u çlar ın neler o lduğunu ve önerdiğ in iz çözüm leri an latan bazı 
notla r  hazı rlayın .  Sakin ve odaklanmış o lman ıza yard ı mcı o lmak 
iç in konuşman ızda bu "senaryoya" bağ l ı  ka l ı n  (konuşurken notlar ı­
n ıza bakman ız gerekse bi le).  

STRES YÖNETIMI  

i şyerinde stresin birçok nedeni vard ı r  ve her b i reyin kendine özgü 
tetikleyicileri olur. Genel olarak, işyeri stresi i şte, evde veya her iki­
s inde yorgunluk ve rekabet taleplerinin bir  sonucudu r. Hepimiz yo­
ğun  hayatlar yaşıyoruz ve bu da bazen uzaklaşmamızı zorlaştı rıyor. 

Çoğu insan, çok uzun saatler boyunca ya da çok s ık ı  ça l ı şmak 
zorunda ka ld ıklar ında çok fazla stres yaşa rla r  çünkü çabaları n ı n  
ve fed a karl ı kları n ı n  karşı l ığ ı nda h içbi r şey a lamayacakların ı  d ü ­
şünü rler. Bazı lar ı  karşı l ığ ından para ister ler  (yan i  as l ı nda daha 
fazla maaş a lma ları gerektiğ ine inan ı rl a r) a m a  çoğ u n u n  isted iğ i  
as l ında takdi r  ed i l mektir. Pa ra b i r  süre son ra çekici l iğ in i  kaybeder 
ancak iy i  yap ı lmış  i ş ler  iç in  söylenen övg ü ler  hafıza la rdaki yerin i  
uzu n süre koru r. 

İşyerinde Stres, Evde Stres 
İşyerinin ötesindeki yaşam da stresi artırır. Ev hayatımız olması 
gerektiği gibi olmadığında, ofis baskısı daha da kötü görünür. Ya 
evdeki yaşam harikadır ama biz keyif alamayız; ya da evdeki yaşam 
o kadar da iyi değildir, bu yüzden işyerine giderken bile stresten 
kurtulamayız. 

Stres gerçekten denge ile i lg i l id i r. Yaşamda elbette bel l i  b i r  
stres seviyesi gerekl id i r; onsuz motive o lamayız ya da bir  şeylere 
i lg i  d uymayız. Ancak stres gereğ inden fazla o lduğu zaman, ken-

1 75 



Yönetim 1 0 1  

dimizi motive de h issetmeyiz, b i r  şeylere i l g i  duymayız. Hayatın  
tamamı  i şse, emniyet kemerin izi bağlayın, duva ra toslayabi l i rs iniz. 
Peki, b i r  yönetici o lara k  siz neler yapabi l i rs in iz? i l k  olarak, kendi 
stres in iz in semptomları n ı  tan ıyın :  

• Kayg ı ve değişt i remeyeceğin iz şeyler hakkında end işelen-
mek 

• Uyuyamamak veya yeter l i  uyku eksik l iğ i  
• Yorgun luk  ve bitkin l i k  h iss i  
• Çok s in i rlen ip  küplere b inrnek 
• Gün lük  hoş aktivitelere i lg i  eksikl iği  ve depresyon 
• Kendin iz için üzü l mek 
• Pasif-agresif davran ış larda bulunmak 

Ça l ış ı rken, konuşurken, aynaya baktığ ın ızda veya kendin izi 
d in lerken bu göstergeleri görmeseniz bi le, ekibin izdeki kişi lerin 
ruh ha l in izi okumayı öğrendik ler in i  bi l in. Nası l  yorum yapacakla­
r ın ı  b i lemeyebi l ir ler, a ncak ça l ı şan lar ın ız art ık  daha az veriml id i r  
çünkü siz art ık daha az veri m l i s in  iz. 

Kaçınma iyi bir oya lama taktiğ id ir  ancak uzun vadede işe yara­
maz. Kaç ınma temel l i  b i r  ortam herkes için kafa karışt ır ıc ı  ve s in ir  
bozucu b i r  ha l  a l ı r. Ça l ışan la r  bunun sizin iç in stresl i  bir  gün olup 
olmad ığ ın ı  ya da sadece öyle  b i r  es ip esmediğin i  an layamazlar. 
Her ik i  d u rumda da nas ı l  davranacakların ı  b i lemezler. Bir  yönetici 
olara k, bölümünüz ve ça l ışan la r ın ız için "stres protokol ünü" kuru­
yorsunuz. Siz ne yaparsan ız, d iğerleri de onu yapar. Eğer bu proto­
kol herkesin takip etmes in i  isteyeceğiniz türde deği lse değişti rin.  
Yönetici ler in net örnekler vermesi gerekir ve bunlardan biri de 
stres kon usunda bile açık o lmakt ı r. işte bi rkaç fiki r: 

• Kendin izi stresi i h i ssed iyorsanız ofisi n ize g id in, kapıyı kapa­
t ın  ve birkaç yavaş, der in nefes a l ın .  Meditasyon ya da yoga 
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yapıyorsan ız, bu harika stres giderki ler in keyfin i  çıkarmak 
iç in on dakikan ızı ayı r ın .  

• Çal ı şan lar ın ıza kend in izi stres l i  h issettiğ in izi söyleyin ve 
kısa bir açıklama yap ın .  "Dün gece yeterince uyuyamadım 
ve bu raporun öğlen bitmesi gerekiyor:' Bu genel l ikle sizin 
ve çal ışanları n ızın kendi lerin i  daha iyi h i ssetmes in i  sağ lar. 

• Pişman olacağ ın ız veya daha sonra özü r  d i lemenizi gerek­
t i recek şeyler söylememeye ça l ı ş ın .  "Ona kadar  say" kura l ı  
stres zaman lar ında i şe  yarar. B i r  soruya veya yoruma yanıt 
vermeden önce on san iye duraklamak çok uzun bir  süre de­
ği ldir  ve düşünmek iç in fazladan zaman,  tüm önemli  utanç 
ve haya l kır ık l ığ ın ı  kurtarabi l i r. 

• Kendin ize bunun geçici b ir  durum olduğunu  ve geçeceği n i  
hatı riatı n. 

• iyi gelecekse, bi rkaç g ü n  izin ku l l an ın .  Departman ve şirket 
sizsiz de hayatta ka lacakt ı r. 

Ayrıca yaşam tarzın ıza d ikkat etmeniz ve çal ı şan lar ın ızı da ay­
n ıs ın ı  yapmaya teşvik etmeniz gereki r. iş yükünüz çok fazlaysa bu 
durum nası l  düzel i r? Çok fazla mı  sorumlu luk  üstleniyorsunuz? 
Kimseyi görevlendi rmiyar musunuz? Ne yapmal ı s ın ız? Ne yapabi­
l i rs in iz? Stres sizin le başlar, bu yüzden olu m l u  bir örnek oluşturu n. 
(Zaten bir tür örnek oluşturuyorsunuz; ş imdi buna şeki l verme şan­
s ın ız var.) Stres l i  o lduğunuıda ne yapmanız gerekir? Tati le mi yoksa 
uzun süre din lenmeye mi i htiyacın ız var? Eğer öyleyse, zaman ayı­
rın ve yapın.  Çal ışan lar ın ızı da aynıs ın ı  yapmaya teşvik edin. 
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Sorumluluk ve Fırsat 

"Kötü" b i r  yönetici ned i r? Çoğu zaman bu, karşı tarafın bir yar­
gıs ıd ı r. Ne de olsa kimse m ü kemmel değ i ld i r. Ancak ça l ışanlar ın 
bir  yöneticide iyi ya da kötü o lara k  gördüklerin in, yönetimin gör­
dükleriyle ayn ı o lması  gerekmez. Ayrıca farkl ı  seviyelerde "kötü" 
yönetim vard ı r. Örneğin,  bazı yönetici ler, ça l ı şan ların ın  kend i le­
r inden hoşlanmaları iç in on la rla  dedikodu yapar, hatta şi rket ve 
şi rket l iderlerin i  yerden yere vurur lar. Zararsız g ib i  görünse de bu 
eylemler sonuçta ortaya çıkar ve yönetici lere pahal ıya mal o lur. 
Ça l ı şan lar  yakında yönetici leri n in  onlar hakkında neler söylediğ in i  
mera k  etmeye baş lar  ve üst yönetim ded ikodu yapan yönetici lere 
şi rket in ç ıkarları n ı  koruma ları iç in güven d uymayı b ı rak ı rlar. 

Dedi kodu yapmak kötüd ü r  ama daha kötü şeyler vard ı r. Aşağı­
daki bölümde bahsi  geçen senaryoya bir  göz atın .  is imler değişti­
ri im iş  o lsa da yaşanan lar  gerçekti r. 

GERÇEKTEN ÇOK KÖTÜ B IR  YÖNETICIN IN  YERiNE  GELMEK 

Bazen eski bir yönetici, standartlar ı  kim bel i rlemiş o lursa olsun, 
gerçekten kötü olab i l i r. Yönetici ler d iktatör, dağ ın ık, benci l ,  hak­
sız, tem bel ve kaba o labi l i r. N e  ça l ışan lar  ne de üst yönetici ler bu 
öze l l i k leri takd i r  etmezler. Tüm standartiara göre kötü bir  yönetici­
nin yerine gel iyorsan ız, hem b i r  sorumlu luğa hem de fı rsata sah ip  
o lursunuz. 

Jonathan, onu işe a lan  üst düzey yönetic i lerden gelen övgü­
ler le birl i kte ş irkete katı l d ı  fakat sonra ları ,  s ık  s ık izin a lmaya 
başladı  ve ku l land ığ ı  izin leri telafi etmesi i stendiği  hafta sonu 
g ü n leri şi rketi telefon la  a rayıp hasta o lduğu için gelemeyece­
ğ in i  söylemeyi a l ı şka n l ı k  ha l ine geti rd i .  Haftada en az bir  kez 
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evden ça l ı şacağ ın ı  söylemek için ofisi  a rıyordu ancak ça l ı şan la r  
soru  sormak iç in  onu aradıklar ında teletona dah i  bakmıyordu. 
Ofisteyken ise düzensiz, değişken ve öngörü lemezd i.  Nedensiz 
yere h ı rçınlaş ıyor, randevular ı  ipta l ed iyor ya da kaçıyor, işi ya­
pan lara danışmadan projeleri ve görevleri yeniden tan ıml ıyor 
ve genel l ikle (fotokopi makinesi için ton er siparişi vermek g ibi) 
en s ı radan konu la r  hakkında bi le kara r vermeyi reddediyordu.  

Jonathan, bir i ler ini  terfi ettir ip diğer lerin i  susturarak taraf 
tutuyordu.  Onun gözüne g i rmek yeter l i  değ i ld i  çünkü bir ço­
cuk  gibi  hevesi çok çabuk geçiyordu. Uyarı  dah i  vermeden, dü­
nün favori ça l ışanı  bugünün  günah keçis i  o labi l iyordu. Jonat­
han'ın terfi ett irdiği  çoğu ça l ı şan, çok geçmeden kovuluyordu.  
Jonathan, ça l ı şan lar  onun foyasın ı  ortaya ç ıkaramasın lar  d iye 
böyle yapıyordu. N ihayetinde bu işe yararnadı  çünkü ofisteki 
herkes Jonathan'ı n nası l b i r  oyun oynamaya ça l ı ştığ ın ı  an la­
m ı şt ı .  Neyse ki üst yönetim de bunun fark ına vard ı  ve Jonathan  
kovuldu (Jonathan'ın kovu lduğu haberin i  duyd u ktan sonra ça­
l ı şan lar  parti vermişti). 

Yen i  yönetici Joanne, işe i l k  gün ekip le bir toplantı yaparak 
başladı .  Ekiple nelerin yol unda gid ip neler in g itmediği üzerine 
görüştüler. Açıkça is im ve kişisel h ikayeler  d uymak istemedi­
ğ in i  bel i rtti .  Bu, ça l ı şan lar ın  kişi l i kten ziyade iş  akışı ,  görevler, 
hedefler, öncel ikler ve ü retkenl ikle i lg i l i  d iğer  konu lara odak­
lanmalar ın ı  sağladı .  Sonraki ik i  gün, Joanne  her ça l ışanla özel 
o la ra k  konuşarak insanlar ın duyguları n ı  da ifade etmelerine 
o lanak tanıd ı .  Joanne, i l k  haftasın ın  cuma g ü n ü nde başka b i r  
departman toplantıs ı  daha yaptı. Ek ip le gel iş im p lan ın ı  pay­
laştı ,  neyin işe yarıyor neyin yaramıyor  göründüğünü an latt ı .  
Herkese planı  düşünmesi ve yorumları n ı  i letmesi için birkaç 
g ü n  verdi ve daha sonra b i rçok ça l ışan önerisi n i  içeren gözden 
geçiri lmiş yeni  b ir  iyi leşti rme planı  hazı r lad ı .  

Joanne, ça l ışan larla hem bireysel hem de ek ip  ha l inde gö­
rüşmeler yapmaya devam etti. Ça l ı şan la r  ona g üvenebilecek-
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leri n i  öğrendi ler, onu  sevmeye ve saygı d uymaya başlad ı lar. 
Altı ay içinde departman hedeflerin in o kadar i leris indeydi ki, 
p lan ı  tekrar gözden geçirmek gerekiyordu.  

Başka Birinin Arkasını Toplamak 

Kötü b i r  yöneticin in  arkas ın ı  toplamak yen i  rol ü nüzde karşı laşabi­
leceğin iz en büyük zorlu klardan  bir idir. Duru m u  doğru şeki lde ele 
a lmazsan ız, siz de beceriksiz görünürsünüz. iyi ve kötü tüm yöne­
tici leri n sad ık  takipçi leri vard ı r. Her zaman bunun doğru olduğunu 
varsayın .  Bu ça l ı şan lara fark l ı  b i r  şeki lde davranmanız gerekmez 
(ve as l ında bunu yapmaman ız sizin için muhtemelen daha iyid ir), 
ancak bun ları n  kim o lduk ları n ı  b i lmeniz o ldukça mü himdir  çünkü 
i l k  görevin iz herkesle fik i r  b i r l iğ i  sağlamaktı r; sad ı k  takipçi ler buna 
en çok d i renenler olacakt ı r. i şte izlenecek temel ad ımlar: 

• Az ama öz amaçlar ve hedefler koyun. Bun lar ın her ça l ışan, 
departman ve ş i rket içi n ayrı ayrı neden önemli o ldukların ı  
açıklayı n .  

• Her ça l ışandan görüş ve düşüncelerin i  isteyin.  Olumsuz 
ifadelere yarg ı lamadan veya onları reddetme giriş iminde 
bu lunmadan karş ı l ı k  ver in.  "Evet, bu i lginç bir  nokta. Buna 
geri döneceğiz:' 

• Yetkin izi ve süreci balta lama çabalar ına doğrudan ama ag­
resifleşmeden tepki verin .  Eğer bir ça l ışan buna ısrarla de­
vam ederse, ondan sakince endişelerin i  konuşmak üzere 
toplantıdan sonra sizin le  görüşmesin i  i steyin.  

• Her ça l ışandan b i lg i  toplamaya devam ed in .  Herkesle tek 
tek ve ekip o larak, ayn ı zamanda da tüm departmanla ta­
n ış ın .  

• i nsanlar ın ne ded i klerin i  ve ayn ı zamanda ne demediklerin i  
iy i  d in leyin. Sizin iç in  an lam ifade etmeyen ya da bağ lam 
d ış ı  görünen şeyleri agresifleşmeden sorg u layın .  
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• Tutar l ı  o lun.  Yön değişti recekseniz iyi b i r  neden in iz olsun ve 
bunu çal ışanlar ın ıza sunun.  

Kendin izden önceki yöneticiyi, öyle o lsun ya da o lmasın, kötü 
b i r  adam olarak lanse etmek kolayd ı r. i nsan doğası ,  olabi ldiğince 
iyi görünmek istememize neden o lur; bazen bu eğ i l im (güvensizl i­
ğe dayanan) yan l ış lar  yapmamıza sebep o l u r. Başkas ın ın  kötü gö­
rün m esini  s�ğlayarak düpedüz iyi  olmasa b i le, en azından daha iyi 
görü nebi leceğin izi düşünebi l i rs in iz. Diren in !  Geçiş zamanlar ında 
a lg ıda aş ı rı l ı klar  meydana gelse de, s is dağ ı ld ığ ında muhakeme 
yeteneği ağırl ığ ın ı  koyar. Böyle olduğunda,  n itel ik ler iniz kendi  
yara rlar ı  üzerinde duru rsa çok daha güçlü b i r  pozisyondası n ız de­
mekt i r. Diğer taraftan, son yöneticiyi kötü b i r  adama dönüştür­
mek istenmeyen sonuçlar verebi l i r  ve onun  b i r  kah raman olara k  
a lg ı l anmasına neden olabi l i r: i nsanlar olaylar ın  gerçekte n e  kada r  
kötü o lduğunu unutur ve eski güzel zaman lardan söz etmeye baş­
lar lar. Farkına bile varmadan kötü adam siz o l u rsunuz. 

"IYI" B IR  YÖNETICININ YERIN I  ALMAK 

Ya sizden önceki yönetici i nsanüstü kabi l iyetlere sah ipse? Kim i  
zaman iyi b i r  yöneticin in  yerin i  a lmak, kötü b i r  yöneticinin yerin i  
a l m a k  kadar zor o labi l i r. H e r  zaman olduğu g i bi, iyi i letiş im şartt ı r. 
Akı lda tutu lması gereken bazı öneml i  nokta la r  şun lard ı r: 

• Çal ışanlar ın ızı d in leyin, böylece on ları neyin endişelendir­
d iğ in i  b i l i rs in iz; ayrıca onlarla konuşun  ki, sizi nelerin endi­
şelendird iğ in i  b i ls in ler. 

• Çal ışanlar ın ıza, önceki yöneticin in  yaklaş ım ı  hakkında ne­
leri sevdiklerin i  ve sizin yerin izde o lsa la rd ı  neleri değişti re­
ceklerini sorun.  

• Süreçlere, prosedürlere ve pol itika lara odaklan ı  n. Ça l ışan la­
r ın ız sizi sevsin ya da sevmesin, işyerin i n  temel i  budur. 
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• i l k  toplantıda d ünyayı değiştirmek iç in görüşlerin izi sun­
maktan kaç ın ın .  Ça l ışan lar ın ızın kayg ı la r ın ı  ve görüşlerin i  
d in leyerek ed ind iğ in iz a n layışla yorum lar ın ızı düzeltebile­
cek durumda o lduğu nuzda, bakış açın ızı sonraki toplantı­
l a rda paylaşab i l i rs in iz. 

• Önceki yönetic in in  iş yapma şekliyle i lg i l i  yorum yapmayın. 
Ş irketin hedefleri konusunda tarafsız ve destekleyici ka l ın .  
Rolünüz ne o lu rsa o lsun, s iz  şi rketin her şeyinden çok daha 
öneml is in iz. 

iyi ve kötü görece l id i r. Değ iş im doğası gereği iyi l iğ in  sonu an­
lamına gelmez; farkl ı  b i r  tür iyi an lamına gelebi l i r. Herhangi bir iyi 
yönetici, ça l ışanlar ın onu a ramakta kendi lerin i  rahat h issedebile­
cekleri açık bir  pol itikaya, açık fi k ir  a l ışveriş ine ve ça l ışma grubu­
nun verim l i l iğ in i  ve mutl u l u ğ u n u  destekleyen prosedür lere sah ip 
olabi l i r  (ve olmal ıd ı r) .  
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EKIBI  YENiDEN INŞA ETMEK 
Yeni  Bir Takım Oluşturmak 

Bazen bir  yönetici, mevcut olan bir  ça l ı şma g rubuna veya sağ lam 
bir  bölüme girer. Ça l ı şan lar  deneyiml i  ve b i lg i l id i r; yöneticin in  
onayından geçmekse sorunsuz bir  sü reçti r. Bununla bir l ikte, ön­
ceki yöneticinin kovu lmuş o lduğu duru m l a rda, yen i  yönetic in in 
verim l i l i k  sorun larıyla uğraşacak o lmas ı  m uhtemeld i r. Diğer ça l ı ­
şan la r  da işten ç ıkar ı lmış  ya  da transfer ed i l m iş o labi l i r, bu da bazı 
pozisyonları boş b ı rak ı r. Eğer bu durumdaki b i r  yönetici isen iz, gö­
revi n iz yeniden inşa etmekt i r. 

Net Olmazsanız Güven Kaybedersiniz 
Her bireyin iş grubundaki veya bölümdeki diğerlerinin yanı sıra 
kendi rolünü ve sorumluluklarını anladığından emin olmak önem­
lidir. Yeni hedef ve prosedürleri de açıkça ifade etmek ve destekle­
mek çok önemlidir. Belirsizlik güvensizliği besler ve yönetici olarak 
başarılı olmanız için gereken şey bu değildir. 

Yen iden yapı lanma ihtiyacı bi rkaç koşu ldan kaynaklanabi l i r. 
Değişen müşteri taleplerin i  karş ı lamak iç in b i r  ş i rketin ü rün ve h iz­
met hatla r ın ı  yen i lemesin i  gerekl i  k ı lan yen i  pazar şartları  olab i l i r. 
Böyle b i r  ortamda yönetici o larak görevin iz, mevcut ça l ı şan lar ın 
sunduğu güçlü yön leri ve yetenekleri tan ı m lamak ve bun ları yen i  
yap ıya s ığdırman ın  yol ları n ı  aramakt ı r. Ça l ışan la rı, yeni  düzene 
katkıda bulunduklar ı  için değerl i olduklar ı n ı  h issetmeleri iç in mo­
tive etmeniz gerekir. 

Belki  de şi rketiniz yeni  m ü lkiyet sebebiyle ya da operasyonlar ı  
sağ lamlaştırmak (paradan tasarruf) iç in yen iden organ ize o lmuş­
tur. Ka lan ça l ışan lar ın  yen i  ş irket görevl i lerin i  destekleme (hatta 
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destekl iyor g ib i  görünme) konusunda şüphel i  ve  isteksiz olmaları 
muhtemeldir. Çal ı şan lar  kızg ı n l ı k, güvensizl i k, öfke ve korku için­
ded i rler. Fakat bu o lumsuzlu klar ın  artmasına izin vermeyeceksiniz 
çün kü d u rumu iyi b i r  fı rsat o lara k  görüyorsunuz. Ebeveyn, koç ya 
da amigo şapkan ızı tak ın;  bu insanları harekete geçirmeniz ge­
rekiyor. Ancak önce b i raz yas tutmalarına izin verin. Kurumlar ın 
sarsı lmas ı  ak ı l lara iş lerin i  kaybeden insanlar  geti rse de, ka lan ça­
l ı şan lar  da as l ında b i r  travma yaşamış oluyorla r. Hayatta kalanlar  
aras ında olmak daha üzücü o lab i l i r. 

i nsan lar  özümsemek ve uyum sağ lamak iç in zamana ihtiyaç 
duyar lar. iyi bir yönetici bu d uygu ları kabu l  eder, ça l ışanların ın  
geleceğe odaklanmalar ına yard ımcı  o lur  ve o lumlu  bir bakış açısı 
gel işt irmeleri için onları teşvik eder. Ancak n ihayetinde, temel gö­
reviniz hala uyumlu ve ü retken bir ça l ı şma grubu oluştu rmaktır. 
Bu, aşağ ıdaki leri yapmak iç in hem grupla hem ,de bi reysel ça l ı şan­
larla i letiş im kurmayı gerekti ri r: 

• Hedefleri netleştir in, 
• Rol leri ve sorum l u l u kları bel i rleyin, 
• i n sanlar ın birl i kte nas ı l  ça l ı şacakianna i l işkin prosedürler 

o luşturun, 
• Çal ışanlardan kabu l  ve destek a l ın .  

izleyeceğin iz yolu  ne kadar  erken netleştiri rsen iz, ça l ışanlar ça­
l ışmaya o kadar erken başlayab i l i r ler. i nsan lar, yeni  sorumlu luklara 
ve yeteneklere doğru i ler lemelerine yard ımcı olacak bir  plan ol­
duğunda daha çabuk topar lan ı rla r. Yönetici o larak, onlara l iderl i k  
edecek ve onları yön lendirecek k i ş i  sizsin iz. 

DEGIŞ IM DALGALARIN I  TAKIP ETMEK 

1 980'1erdeki ça lkantı lar  iş  d ü nyas ındaki kargaşan ın  büyüklüğünü 
tan ımlamak iç in  Shakespeare ' in  F1rtma adl ı  eserinde yer a lan b i r  
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Ekibi Yeniden Inşa Etmek 

ifadenin ku l lan ı lmasına yol açtı: "büyük değiş im': Yen i  çevre, t ıpkı  
ku l l an ı lan  yöntemlerin de b i r  o kadar fark l ı  o lmas ı  g ib i  eskis inden 
çok farkl ı .  Bu tür büyük ve ani  değişik l ik ler, vol kan ik  püskürmeler 
g ib id i r: Yerlerine yen i lerin i  inşa etmek iç in var o lan yapı lar ı  s ık  s ı k  
ve  eşzamanl ı  olarak  havaya uçururlar. B i r  g ü n  dağ  gördüğünüz 
yerde, d iğer bir gün  bir  vol kan  görebi l i rs in iz. Fakat s ismik felaket­
ler yen i  tepeler, vad i ler, neh i rler ve göl ler o luşturur, böylece eskisi­
nin yerine hazı r bir çevre o luşur. I ş  dünyas ında, bu tür patlamalar 
bir leşme ve devra lmalar şekl indedir. 

Her  şey değiş i r. Bu kariyerin ize bağ l ı  o lduğu kadar, doğan ı n  
kan u niar ına d a  bağ l ıd ı r. Şi rketler değiş i r, insan lar  değişir, ihtiyaç­
lar değiş ir. Tipik bir Amerika l ı  ça l ı şan, ça l ı şma hayatı boyunca yed i 
pozisyon ya da b i r  o kadar  iş değişt irmiş  o lab i l i r; bun lar  bir  kuşak 
boyunca öneml i  değişik l ik lerdi r. Doğadaki g ibi ,  t icarette de de­
ğişim yen i  ve genel l i kle beklenmeyen b i r  büyüme i le sonuçlan ı r. 
Ancak yeni  ihtiyaç ve ta leplere uyum sağlayab i lenler ve zorlu du­
rumla ra o lumlu  cevap verebi len ler büyüyebi l i rler. 

B i r  yönetici olarak  siz de sadece uzman l ı k  a lan ın ızdaki değiş ik­
l i kleri izlemekle ka lmamal ı ,  ayn ı zamanda işyerin i, iş uygulamala­
r ındaki  değişikl ikleri ve teknolojideki ge l işmeleri etki leyen yasa lar  
ve d üzenlemeler g ib i  konu lar ı  da takip ed iyor a lma l ı s ın ız. Şi rketi­
n iz e l  değişti rebi l i r. Esas ça l ışanlar  ayrı l ab i l i r. Bu olayları etki leye­
mezs in iz, bu yüzden onlara hazırl ık l ı  alma l ı s ın ız. 
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TERFI ETTi RME VE IŞE ALMA 
Doğru Insanları Bulma 

i nsan ları işe almak ve terfi etti rm ek, herhangi bir şirket içindeki temel 
işlevlerd i r. Her ikisi de, uygun şekilde ele aldığın ızda, karş ı l ıkl ı  yarar 
için büyük potansiyel sunar. Ancak yanl ış ku l lan ım, istihdam ve terfi 
tercih leri şi rketinize paradan çok daha pahal ıya mal olabil ir. Araştır­
malar, içeriden işe alma ve terfi etti rmenin yabancı adayları getir­
mekten daha başarı l ı  sonuçlar doğurduğunu göstermektedir. Buna 
rağmen, şi rketler yeni pozisyon açıklarında mevcut ça l ışan nüfusuna 
kıyasla yeni  çalışan arayış ına girme eği l imindedirler. Bazen elbette 
şirketin izin ihtiyaç duyduğu yen i  yetenekleri edinmenin tek yolu dı­
şarıdan istihdamdır. Peki, iş için en iyi insanları nası l  bulursunuz? 

DOGRU BAŞLANGlÇ 

i şe a l ım süreci çok çeşiti id i r. Küçük  şirketler, öze l l i kle de küçük yer­
lerdeki a i le  iş letmeleri, söz vererek ya da el s ı kışarak iş yapabi l i r­
ler. Bazı ş i rketlerde ise kapsa m l ı  prosedürler ve evrak işleri vard ı r. 
Adayla r  çoğu zaman işe a l ı m  sürecin i  yöneten yasa lar ın ve düzen­
Iemelerin olduğuna inansalar  da, yasa l kura l l a r  geniştir ve ayrımcı­
l ık i le fı rsat eşitl iği  g ibi büyük kon u lar ı  hedef a l maktad ı r. i ş  için en 
n itel ik l i  adayı işe a lman ız gerektiğ in i  söyleyen hiçbir  yasa yoktur. 
i stihdam yasaların ın  çoğu, özel sektördeki b ir  şi rket in veya yöneti­
cisin in  aşağıdaki leri yapab i lme yol lar ın ı  tan ımlamaya ça l ı ş ı r: 

• iş gereksin imlerin i  (ne o ldu klar ın ı  deği l )  bel ir leme, 
• Adaytarla mülakat yapma, 
• i st ihdam fı rsatla rı n ı  m ü m kü n  k ı lma, 
• Çal ı şan ı  iş saatleri ve koşu l l a rı ,  işyeri güvenl iğ i  ve d iğer fak­

törler açıs ından değerlendi rme, 
• i st ihdamın son land ı rı lmas ı, 
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Kanunlar ayrıca şi rketlerin ça l ı şan lara bel i r l i  şeki l le rde davran­
ması n ı  gerektiri r ve yan haklar ve ça l ı şma saatleri  g ib i  faktörleri 
d üzen leyebi l i rler. Sektöre, ş i rketin boyutu n a  ve bürokrasi miktarı­
na bağ l ı  olarak, bu gereks in imler daha esnek ya da daha az esnek 
o labi l i r. 

Açık ve Net İş Tanımlan Yazın 
İdeal bir dünyada, yazılı bir iş tanımı, sizin ve şirketinizin çalışan­
ların performansları için sahip olduğu temel beklentileri tanımlar. 
Bu mesaj sürekli olarak reklam, röportaj ve performans değerlen­
dirmeleri yoluyla yayınlanmaktadır. Gerçeklik idealle her zaman 
örtüşmez; birçok küçük şirketin iş tanımı bile yoktur çünkü çalı­
şanlar işi sürdürmek için birden fazla görevi yerine getirir. 

Yasalar ın ötesinde şirket politika ları vard ı r. Bun lar  yönetici lere 
işe a l ı m, ça l ışanlar ın değerlendir i lmesi, teşvik ed i lmesi  ve işten çı­
ka rı l ması gibi konu larda ne yapabileceklerin i  ve yapamayacakla­
rı n ı  söyleyebilecek şi rket içi kı lavuzlard ı r. H u ku k  açıs ından sorum­
lu  b i r  şeki lde davrand ığ ın ızdan ve iç pol itika lara uyduğunuzda n  
e m i n  olmak için işe insan kaynakları departman ı n ıza danışarak 
baş lamak her zaman öneml id i r. Ele a l ı nacak anahtar soru lar şun­
lard ı r: 

• Dışarıdan gelen başvuru sahipleriyle görüşmeden önce içe­
riden gelen lerle mi  görüşmelisi n iz? 

• içeriden gelen başvuru sahipleri i ş in  temel gereksin imlerin i  
karş ı l ıyorsa, on ları i şe  a lmak zorunda mıs ın ız? 

• Sendika sözleşmeleri, potansiyel ça l ışan la rı değerlendir­
mek için h ü kümler ve prosedürler içeriyor m u ?  

• Boşalmış ya da yen i  aç ı lmış b i r  pozisyon iç in yapı lan işe 
a l ım larda, gerekl i l i kler değişik l ik gösteriyor m u ?  
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• Gerekl i l ikler, i ş in  s ın ıfla n d ı rı lmasına (yevmiyeli ,  maaşl ı ,  söz­
leşmeli ,  kadrolu)  göre farkl ı l ı k  gösteriyor mu?  

• I rk ve cinsiyet g ib i  faktör ler seçim sürecin izi nası l  etki ler? 
• Daha az deneyime ve beceriye sah ip  bir in i  öğrenmeye is­

tek l i  olması sebebiyle işe a l ı r  mıs ın ız yoksa becerileri en 
güç lü  olan adayı mı kabu l  etmelisin iz? 

• Tüm görüşme sürecin i  tamamlayıp adaylardan bir ini  işe a l­
mak yerine, iş  i l an ın ı  yen iden mi vermel is in iz? 

Özel sektördeki iş lere i l i şk in  kura l lar, kam u  (hükümet) sektö­
ründeki, sendika sözleşmeleri ve toplu iş sözleşmeleri kapsamın­
daki ve d iğer bazı düzen lemelerdeki kura l lardan farkl ıd ı r. Bu gibi  
kontro l lü  ortamlarda, s ık ı  detayla r  tüm işe al ım veya terfi sürecini  
düzen leyebi l i r. 

IŞ TANIMI  

Yönetici ler, i ş  görüşmelerinde adaylarla i ş  tan ı m ı nda yer alan un­
sur lar üzerine konuşur lar, böylece adaylar işe a l ı n ı rlarsa ya da a l ın­
d ıklar ında bu eylemlerin soru m l u l u kları aras ında olacağ ın ı  b i l i r ler. 
Bir iş in öze l l ikleri maku l  ve gerçekçi o lmal ı, ayrıca şi rketin izdeki ve 
sektördeki şartlar ın değişebi lecek olması sebebiyle büyümeye de 
izin vermel id ir. Teknolojideki i lerlemeler beklenti leri yerine geti­
rebi l i r. i ş  görüşmesinde bi le  ça l ı şan lara çağ ı n  ötesinde ka lmaları 
gerektiğ in i  b i ld i rmek öneml id i r. Doğru yazı ld ığ ında, iş tan ımı  iş in 
ölçü leb i l i r  standart ları n ı n  p latformudur. Buna iş görüşmesinde ne 
kadar  etki l i  b ir  şeki lde değ in i rsen iz, yeni ça l ı şan lar ın beklenti leri­
nizle i lg i l i  netl iği  o kadar  a rtar. 

Performansı ölçmek zor olsa b i le, açık l ık  ve bel i r l i  detaylar  tüm 
iş tan ı m lar ın ı  n itelemel id i r. Bazen çal ışan ın  kontro lünde hangi fak­
törleri n o lduğunu değerlend i rmek adına, iş in görünen görevleri­
nin ötesine bakmak iç in b i r  ad ım geri gitmeniz gerekir. insanları 
etki lerin in  ötesindeki eylemlerden ve sonuçlardan sorumlu  tut-
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mak ad i l  ve akı l l ıca deği ld i r. Ça l ışanlar  bel i r l i  davran ış lar ı  kontrol 
edeb i l i r, tespit edebi l i r  ve tan ımlayabi l i rler. Örneğin,  genel "takip" 
kavram ı  yerine görevi tan ı mlayın :  "Projeler b itti kten sonra müşte­
ri lere teşekkür notlar ı  gönderin:' Bu ayrım, bir ça l ı şan ın  gerçekleş­
t irmesini  beklediğ in iz kes in  işlemi açıkça g österir. 

Mümkün Olduğunda, İçeriden İfe Alın 
Birçok yönetici en kalifiye adaylar olan mevcut çalışanlan görmez­

den gelir. Şirketler, dışandan işe alım yapmadan önce rutin olarak 

şirket içi ilanlar yayıolasalar bile, yöneticiler şirketin dışına bakma 

ihtiyacı duyarlar. Bir çalışanı başka bir işten almak, o departmanın 

yöneticisinin yerine yeni birini aramasına neden olur. Ancak mev­

cut çalışanlar şirket hakkında yeterince bilgiye ve çoğu zaman şu 

anki departmanlarında kullanmadıkları şaşırtıcı beceri ve ilgi alan­

larına sahiptirler. 

i ron ik  olarak, çoğu yönetici departman ındaki iş ler için iş tan ı ­
m ı  yazmakla i lg i lenmez. Birçok ş irkette iş tan ı m la rın ın  yazı lması  ve 
hatta görüşme ve işe a lma süreçleri, insan kaynakların ı n  a lan ıd ı r. 
Bun lar  genel l ik le toplu  iş sözleşmeleri kapsam ı nda faa l iyet göste­
ren ş i rketlerdir. Ancak öneri ler sunmak can yakmaz. 
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Işi Yapabil irler mi? 

iş  başvuru ları ve özgeçmiş ler in tek bir  amacı va rd ı r: adayın iş gö­
rüşmesine çağrı lmas ı .  Ya l n ızca yazı l ı  nite l iklere dayanarak  iş tek­
l ifinde bu lunmak bela a ramakt ı r. Kişiyle tan ı şmak ve n itel ikleri 
hakkında soru lar sorma fı rsatına  sahip o lmak isters in iz. Özel l ikle 
tekn ik  ve örgütsel iş ler iç in başvuran birçok insan ın i lginç geçmiş­
leri ve deneyim leri vard ı r. 

İşyerinde Yalanlar 
Wall Street Journafa göre, iş adaylarının üçte biri başvuruları veya 
özgeçmişleri ile ilgili deneyimleri, eğitimleri veya iş geçmişi hakkın­
da yalan söylüyor. Medya, inanılınayacak kadar çok sayıda insanın, 
özgeçmişi hakkında yalan söylediğini ve bu kişiler arasında üst dü­
zey yöneticilerin, profesörlerin ve araştırmacıların bulunduğunu 
bildiriyor. 

Ancak sezgi bazen hata l ı  b i r  ölçüm aygıtıd ı r. Acı gerçek şudur  
ki, çoğu insan özgeçmiş ler inde ve iş başvurular ında ya lan söyle­
mekten kaçınmaz. Deneyim lerin i  ve n ite l ikler in i  ş iş irebi l i r  veya 
daha az o lumlu  ayrıntı la r  b ı ra kab i l i rler. Bazen yapı lan yan l ı ş  be­
yan lar  kötü n iyetl i  değ i ld i r; örneğ in  ün iversite eğitimin i  tamam­
lad ığ ın ı  bel i rten bir  kişi as l ında son bi rkaç kred is in i  tamamlamaya 
ça l ı ş ıyor olabi l i r. insan la r, gelecekteki iş lerde şanslar ın ı  etki leme­
yecek nedenlerle ortaya ç ıktı k lar ı  du rumlarda bi le, işsizl i k  süreleri­
ni azaltmak için ça l ı şma sürelerin i  abartı r lar. 

i stihdam uzman ları ,  potan siyel işvereniere sürekl i  o larak en 
azından bel i rti lmiş  n itel i kler in doğru olduğundan emin olmak için 
referans ları kontrol etmelerin i  öneriyor. Pek çok şi rket -sizinki de 
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bun la rdan bi ri o labi l i r- istihdam tarih lerin i  ve iş u nvan iarın ı  onay­
lamaktan daha fazlasın ı  yapmak konusunda isteksizdir; ancak 
en azından bunu yapar lar çünkü bu bi lg i ler  tamamen gerçektir. 
Uyuşmazl ı klar, kişin in  öneml i  bir  hata yaptığ ın ı  ya da düpedüz ya­
lan söylediğin i  gösteri r. Bu tür eylemler, k iş in in  işe a l ı m  aşaması n ı  
geçmesi durumunda derha l  an laşmasın ı n  feshed i lmesine neden 
olu r. Yalan ne kadar büyükse o kadar çab u k  ortaya ç ıkar  çünkü ki­
ş in in  görevlerin i  yerine geti remediği hemen an laşı l ı r. 

M Ü LAKATIN TEMELLERI 

i ş  görüşmesi çift yön lü  bir caddedir. Tıpkı görüşme yaptığ ın ız kişin in  
i şe  uygun o lup olmadığ ın ı  an lamaya ça l ı şmanız g ibi, o da aynı fak­
törleri değerlendir ir. Eğer a rad ığın ız g ibi b i rin i  bulamazsanız, daha 
önce görüştüğünüz· ama sizin önerdiğiniz koşu l lan beğenmeyen 
bir ini  işi kabul etmeye ikna etmek durumunda ka labi l i rsin iz. 

Mükemmel Aday 
Departmanınızdaki açık pozisyon için mükemmel aday, şirkette 
başka bir işte çalışan ve yeri daldurulması zor olan biri mi? Geçiş 
önlemlerini diğer yönetici ile görüşün. Bazen yeni bir pozisyon 
için birini, şu anki işinde olağanüstü derecede iyi olması sebebiyle 
görmezden gelmek, kişinin başka bir yerdeki fırsatlar için sizi terk 
etmesine neden olabilir. Bu yeteneği en azından şirket içerisinde 
tutmanız gerekir. 

En etki l i  yaklaşım, görüşmeyi adayın deneyimi  veya eğitim i  
hakkında bi rkaç soru sorduğunuz, ard ından adayın iş ve iş ortam ı  
hakkında birkaç soru sormasına izin verd iğ in iz b i r  d iya log olarak  
yap ı land ı rmakt ı r. Adayla r, beceri lerin i  ve  yetenekler ini  nası l  de­
ğer lendirmeyi düşündüğünüzü bi lmek ister ler; ayrıca bölümdeki 
diğer ça l ı şanlan ve ne tü r b i r  iş i l işkisi bekleyebi leceklerini de me­
rak ederler. 
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Bazı insanlar  e n  çok, örneğ i n  a i le fotoğrafları n ı  masa larına ko­
yup koyamayacakları konusunda endişelenirlerken, bazı lar ı  da si­
zin bir yönetici olarak  b i rden fazla ça l ışan ın  ayn ı projeye yaptığı  
katkı lar ı  nas ı l  ayırt edeceği n izi  b i lmek isterler. Adaylar  sizden önce 
insan kaynakları  ile görüşme yaparlar. Departman veya ça l ışma 
a lan ına k ısa bir tur tekl if edebi l i r  veya bazı kil it ça l ışan ları n ızı ta­
n ıtab i l i rs in iz. 

Doğru Eşleşmeyi Bulmak 

Çoğu işte uzman l ık, tecrübe, kiş i l i k  ve çal ışma tarzı i le  i lgi l i  olarak 
iki tür gereksin im bu lunur. Beceri lerle i lg i l i  gereksin imler olduk­
ça net ve beli rlenmesi kolayd ı r. Bu muhtemelen görevlerin çok iyi 
yapı land ı rı ld ığı ,  hatta ezbere dayand ın ld ığ ı  iş ler iç in de geçerl id ir. 
Üreti m  departmanında b i r  zım ba presi ça l ı şt ı rmak için bir ini  işe 
a lmanız gereki rse, bir başvuru sah ib in in  bunu yapacak bi lg i  ve be­
ceriye sah ip  o lup olmad ığ ın ı  bel i rlemek yeterince kolayd ı r. Çünkü 
iş in kendis i  son derece yap ı land ı r ı lm ış  olduğundan, adayın kişi l iğ i  
ve ça l ı şma sti l i  performansla daha az i lg i l id i r. B ir in i  sat ış bölümün­
deki b ir  pozisyonu doldu rmak iç in  işe al ıyorsan ız, durum çok daha 
özneld i r. Çünkü iş, (kısa ömürl ü  o lsa bi le) i l işki ku rma becerisi ge­
rektird iğ inden, ça l ışma tarzı ve kiş i l ik  öneml i  faktörlerd i r. 

Görüşme Örneği 

Etki l i  görüşme yapman ı n  birden fazla yolu vard ı r. Michael gibi ol­
dukça düzeyl i bir yaklaş ı m  uygu layabi l i rs in iz. 

Michael, bir yazı l ım  ş i rketin i n  pazarlama yöneticisiydi .  Ekibiyle 
bir l ikte çok zaman geçir ird i  ve veriml i l ikleri, çal ışanlar ın işbir l i­
ğ i  içinde ne kadar iyi ça l ı şab i ld iğine bağ l ıyd ı .  Yen i  ça l ışanlar ın 
hem uygun iş beceri ler ine sah ip  olmaları  hem de grubun geri 
ka lan ıyla uyum sağ layabi lmeleri çok öneml iyd i .  Ego ve kendin i  
beğenmiş tavır lara yer  yoktu ve olması d u rumunda, M ichael 
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lobin in her tarafından kokusunu a labi l iyord u .  Bölümünün ye­
tenekl i  ama gerçekten mütevazı insan la ra i htiyacı vard ı .  Za­
man ların ın  çoğunu  toplantı larda veya tel efonda müşteri leriyle 
kon u şarak geçiriyorlard ı .  I nsan can i ı s ı  ve iyi b i rer  d in leyici ol­
mak  zorundayd ı lar. 

Ş i rketin i nsan kaynakları departma n ı, özgeçmişlere göre 
ö n  görüşmeler yaptı ve sonrasında iş in  tekn i k  n itel iklerin i  ve 
ş i rketin temel gereks in imlerin i  karş ı layan başvuru sahiplerin i  
yön lendirdi .  M ichael iş  görüşmelerine b i r  "test" d_ah i l  etti, baş­
vuru sah iplerin in  nasıl tepki verdiklerin i  görmek için bel ir l i  b i r  
kon uyla i lg i l i  sürekl i  homu rdanıyordu .  Bu  ona, kişin i n  aynı şeyi 
yapan bir müşteriye nası l  cevap verebUeceği konusunda bir fi­
k i r  verdi .  Göz temasın ı  koruyan, baş ın ı  sa l layıp gü lümseyen ve 
M ichael' ın kendis i  bi le s ık ı lmaya başlamışken i lg i l i  ka labi lenler, 
M ichael'ın  departmanı  gezme ve ekiple tan ışma davetine hak 
kazan ıyorlard ı .  Saatini  kontrol eden, sandalyesinde kıpırdayıp 
d u ran, d ikkati dağ ı lmış  o lan ve etrafta gezdi renlerse bir  sonra­
ki tura geçemiyorlard ı .  

M ichael için işe a ld ığ ı  kişi lerin farkl ı  i lg i  a lan ları olması da 
öneml iydi .  Bölümü çok çeşitl i müşteri lere ve projelere destek 
veriyordu. Bu yüzden, başvuru sah ipleriyle g üncel haberlerle i l ­
gi l i  de görüşüyordu.  Yerel ha lkı i lg i lendi ren kon u larla i lg i l i  konu­
şuyor, böylel ikle adayın konuşmayı devam ettir ip ett iremeyece­
ğ in i  görebil iyordu.  Konuşma i lerledikçe adayın nası l  h issettiğ in i  
görebi lmek iç in hem iş le i lg i l i  hem de daha genel  sorular soru­
yordu.  Bu noktada, Michael sezgi lerine göre tepki veriyordu. Bu 
kişi , zaman geçirmek istediği biri miyd i?  Ya da mentoru olmak 
veya yetişti rmek istediği  b iri miydi? Bu kişi ,  bölümün mevcut 
ça l ı şan ları ve müşteri leriyle iyi geçinecek b i ri m iyd i ?  

Michael'ın i şe  a l ım sürecindeki son  ad ım, adayı çal ışan lar ın 
bi rkaçıyla tan ıştı rmaktı .  Genelde üç i la beş ça l ı şan ın  adayla b i r  
a raya ge l ip ona kend i lerin in  ne iş ler  yaptık ları n ı  an latacağı res-
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mi b i r  toplantı plan ia rd ı .  M ichael ayrıca ça l ışan lardan "i l k  izle­
n im" geribi ldir imi de a l ı rd ı .  

Son bir  karar  vermeden önce, bütün faktörleri gözden geçi­
rir ve on ları  kişisel önyarg ı l a rı o lduğunu bi ld i kleriyle karşı laştı­
md ı .  Bu önyarg ı lar ından b i ri tutumla i lg i l iyd i .  Michael, müthiş 
deneyiml i  ancak k ib i r l i  b i ri nden ziyade, istekl i  ve işbirl ikçi an­
cak pratik deneyim konusunda bi raz yetersiz b i rin i  işe a lmanın 
daha iy i  bir  fiki r olduğunu  düşünürdü.  Michael adayın dengeli 
ve ölçülebi l i r  bir  bakış açıs ı na  sah ip  olduğu konusunda tatmin 
o lduğu nda, son bir  kez insan kaynaklar ına dan ış ı r  ve daha son­
ra bir ka rar  veri rd i .  

M ichael 'ı n  yaklaş ı m ı n ı n  keyfi görünen bazı yön leri vard ı .  Kimi 
zaman, kendi  tecrübeleri ona hangi adayın en iyi seçim olacağı­
n ı  söylüyorsa o adayı işe a l ı rd ı .  Bun lar, öznel yarg ı laman ın  doğal 
boyutlarıd ı r. Ancak yak ından bakarsan ız, Michael'ı n  yaklaş ımın ın  
her  bir  görüşmede ayn ı sorgu lama biçimin i  izleyen bir  tutarl ı l ığ ı  
da içerd iğ in i  göreceks in iz. 
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BAŞTAN SONA MÜLAKAT 
En Iyiyi Işe Almak 

Mülakat bir zanaattı r. Bu konuda hemen başarı l ı  olamazs ın ız 
ancak deneyim kazand ıkça çok isabetl i  karar lar  verebi l i rs in iz. 
Özel l i kle mülakatlara odaklanan birçok kitap ve atölye ça l ı şması 
vard ı r; yı lda bir veya i kiden fazla mülakat yapıyorsan ız, eğitime 
yat ı rı m  yapabi l i rs in iz. En azından, bir  insan kaynaklar ı  uzman ın ı  
veya b i r  yöneticiyi öğ le  yemeği ne çıkartıp kendis i nden ipuçları ve 
öneri ler isteyebi l i rs in iz. Genel olarak, aday görüşmenizde aşağı­
daki leri yapmanız gereki r: 

• Fi i l i  iş faa l iyetlerin i  tan ı mlayın. Böl ü m ü n üzde t ipik bir  gü­
nün nası l olduğunu ve çal ı şan lar ın ne tür  başar ı lar  ve zor­
l uklarla karşı laştığ ın ı  açıklayın .  

• Çal ı şma ortamın ı  an latın.  Işbir l ikçi m i  yoksa bağ ı msız mı?  
i n sanlar bi r�ysel başarı larla mı  tan ı n ı rl a r  yoksa ek ip  birl i kte 
mi batar veya ç ıkar? Çok fazla mesai yap ı l ıyor mu ve yapı l ı ­
yorsa fazla ça l ı şmanın karş ı l ığ ı  ned ir? 

• Özgeçmiş veya iş başvurusu hakkında basit ve fi i l i  yanıt ge­
rekti ren bi rkaç soru sorun.  Cevap vermekte tereddüt ed i l ip  
edi lmediğine ya da kağ ıtta olanlarla eşleşmeyen cevaplara 
d ikkat ed in.  

• Adaylardan bel ir l i  a lan lardaki yeteneklerin i  ve beceri leri­
ni gösteren örnekler i steyin. Potansiyel müşteri ferre i l işki 
kurmak iş için öneml iyse, başvuru sah i bi nden koşul larımza 
benzer iki veya üç deneyimi  tarif etmesin i  i steyin .  

• Teknik özel l ikler için bastır ın. Aday, "Ben böyle bir  ortamı se­
viyorum;' diyorsa, sizinkin in ça l ışan ın geçmişte yaşadığı iş or­
tamlarına nası l  benzer olduğunu veya farkl ı  o lduğunu sorun. 
Çal ı şan, "öyle bir  şeyler yaptığın ı" söylüyorsa, ayrıntı lar ını  a l ın .  
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• Görkeml i  olmayan iddia ları veya mantık l ı  o lmayan ifadeleri 
d in leyin. Şüphe d u ru m unda, sorgu layın .  Spesifik  detaylar 
için bastır ın ve örnekler i steyin. Geri vites ve kıvranmalar 
başlad ığ ında, aday iç in k ı rmızı bayrak ka lkmal ıd ı r. 

Yorumlar ın ızı tarafsız tutun ve düşüncelerin izi kendinize sakla­
yın .  Işe a l mak istediğ in iz kişin i n  o olduğuna kuşku duymadığın ız 
ana dek, öyle olduğu izlen imi  vermeyin. Ayn ı  şeki lde, bu kişiyi işe 
a lmayacağ ın ız izlen im in i  de vermemel is in iz. Işe a l ınan aday işe 
gelene kadar hiçbir a n laşma neticelendiri lmiş  deği ld i r. I kinci veya 
üçüncü s ı rayı a lan adayia ra aç ık  ve o lumlu bakmayı sürdürmeye 
değer. Başka işler uyg u n  o lduğunda ya da i l k  terc ih in iz herhangi 
bir  sebepten dolayı ortadan kaybol ursa, onlara geri dönebi l i rs in iz. 
Bazı insan kaynakları uzmanları, yen i  işe a l ım lar ın  üçte birin in  yen i  
işlerinde ka lmadıkları n ı  bel i rtiyor. 

DENGEYI KORUMAK 

Kitaptakiyle gerçek hayat aras ındaki dengeyi bu lmak, tüm yöne­
tici lerin karşı karşıya ka ld ığ ı  zorlu klardan birid i r. Kitap -yasalar, 
düzen lemeler, polit ika lar- katı b ir  yapıya sah iptir. Gerçekler ise 
-kiş i l ik ler, ça l ışma biçim leri, ça l ışan ların potansiyel leri- kitabın 
hem s ın ı rlar ı  dahi inde hem de ötesinde varl ı k  gösterir. Yasalara ve 
şi rket politi kalar ına göre hareket etmeniz öneml i  o lsa da, depart­
manın ız ın gerçekleriyle, yan i  ihtiyaçlarıyla ayn ı doğru ltuda tutarl ı  
karar lar a lmanız da çok öneml id i r. Şi rketin ç ıkarlar ın ı  geliştirecek, 
aynı zamanda da ekibe uyum sağlayabilecek en uygun kişiyi bul­
mal ıs ın ız. 

Bu, ya l n ızca sevdiğ in iz kiş i ler i  işe a lmanız veya çal ışan ların ızın 
ekibe yen i  kat ı lan lar ı  onaylamaları gerektiği a n lamına gelmez. 
Tüm iş ler ça l ışanlar aras ında yak ın  etkileşim gerektirmez. Mantık l ı  
değerlendi rmeler yapın .  Şi rket ağ ın ı, onun içerideki ve d ışarıdaki 
uygulamalar ın ı  b i lmek, Ortadoğu'daki siyasi ortam üzerinde çal ı-
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şacak olan personelden ziyade, işe a l ınacak o lan b i lg isayar prog­
ramcıs ı  için çok daha öneml id i r. Hatta bu kiş inin b i raz antisosyal 
o lmas ı  -bi lgisayarlar diyalog kuramazlar- doğru tekn ik  beceri lere 
sah ip  olduğu ve başkalar ına bulaşmadığ ı  s ürece kabu l  edi lebi l i r­
d i r. Bu  ça l ışanla kahve içmek istemeyebi l i rs in iz a ncak yine de de­
partmanın ıza veya şi rket inize olumlu b i r  katk ı  yapacaktır. 

TEDBIRI ELDEN BIRAKMAYlN 

Mülakatta soramayacağın ız pek çok kon u  vard ı r. Bunların en başta 
gelen leri yaş ve d ind i r. Listenin başta gelen d iğer maddeleri ise 
doğ u m  yeri, medeni durum, çocuklar, cinsel yönel im ya da (kasıt l ı  
ya da  istemeyerek) s ın ıf, geçmiş, yaşam tarzı ya da iş in gerekl i l i k­
leriyle i lg i l i  olmayan diğer faktörlere dayanara k  bir  yargıda bu­
lunman ıza iz in verebilecek herhangi bir  şeydi r. Tüm bu faktörleri 
insan kaynakları temsi lc inizle görüştüğü nüzden ve yasal yüküm­
l ü l üklerin izi tamamen an lad ığ ın ızdan emin o lun .  Bunu yapma­
mak, hem sizin hem de ş i rketiniz için cidd i  sonuçlar doğurabi l i r. 

Işe a l ım süreci gerçekten tüm yasa ve kura l lara uymak kadar 
basit o lsayd ı, iş hukuku avukatlarına ihtiyaç d uyu lmazdı .  Anca k  
iş kanunu, yasalar ın ve polit ikalar ın yeter l i  o lmad ığ ın ı  söyleyen, 
büyüyen bir a land ı r. i ş  sadece yetenekle i lg i l i  b i r  şey deği ld ir. i ş, 
pek çok şi rket bu faktörü ne kadar küçümsemek isteyecek o lursa 
olsun,  bünyesinde barınd ı rd ığ ı  kişi lerle i lg i l id i r. 

MÜLAKATI SONUÇLANDlRMAK 

i ş  görüşmesini tamamlama zamanı geld iğ inde, adayı nası l  bir 
beklentiye girmesi gerektiğ iyle i lg i l i  b i lg i lendirin ;  sizden ne za­
man haber alabi l i r, pozisyonu ne zaman kapatacaksı n ız, başka 
bir görüşme daha olacak mı g ib i  sorular ın yan ıt ları n ı  vermel isin iz. 
Bazı yönetici ler adaya düşüncelerin i  ya da sorusu o lup olmadığ ın ı  
sorar lar. Görüşmenin sonunda adaya teklif s u nmayı ya da adayı 
reddetmeyi düşünüyor olsan ız bi le, herhangi  bir karar  vermeden 
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önce tüm adayları son  b i r  kez değerlendirmek ak ı l l ıca olacaktır. 
Ayrıca iş i  a l mayı ümit eden bir ine, "Başvurunuza ne yazık ki o lum­
lu  yan ıt verem iyoruz," demek öze l l i kle zordur. 

REFERANS KONTROLLERI 

Aday kağıt  üzerinde ya da mü lakatta ne kadar iy i  görünürse gö­
rünsün, işe a l ım sürecinde öneml i  son adım referansları kontrol 
etmektir. B i rçok şirket, referans lar ına u laşmaianna izin verd ikleri­
ne dair  adayiara bazı formlar  i mzalatı r lar. Çoğu referans, özel l ikle 
eski işveren ler, böyle b i r  form o lmadan önceki istihdamı teyit dahi 
etmezler. Referanslarla i let iş im kura rken, adayın iş başvurusunda 
bu lunan gerçekleri doğru lamaya odaklan ın .  Referans  kaynağın­
dan şu gibi detayları vermesin i  i steyin:  "Stacy sizin iç in ne zaman 
ve hangi pozisyonlarda ça l ı şt ı?" 

Tutarsızl ı kları d ikkatle  ele a l ı n .  Eğer l isten izin başındaki bir 
adayı değerlendi riyorsan ız, bunu  yapmaya değecekt ir. Dikkatl ice 
yazı lm ış  cevaplara dikkat ed in .  Başvuranla görüşmeniz s ı ras ında, 
medeni d u ru m, sağ l ık  sorun la rı veya çocuklar g ib i  kişisel ya da ya­
şam tarzıyla i lg i l i  soru lar  sormaktan kaçın ın .  Bu tür  bi lg i ler sizi i l ­
gi lendirmez ve ayn ı zamanda, iş  veya terfi karar ları a l ı rken bu gibi 
faktörleri d ikkate a lmak da yasa la ra aykı rıd ı r. 

YENI  ÇALlŞANlNlZ IŞE BAŞLIYOR 

Seçimin izi yaptınız ve iş i  bit irme vakti geldi .  Çoğu yönetici iş tek­
l ifin i  önce telefonda yapar ve a rd ı ndan yazı l ı  o lara k  i leti r. Yen i  biri 
işe başlayacağı  için heyecan l ı s ın ızd ı r. Bazı durumlarda iş tekl ifi bir 
müzakere süreci olsa da, genel l i kle  aday istihdam koşu l larıyla i lg i l i  
bi lg i lend i r i l i r. Her iki durumda da, telefon görüşmenizde ça l ışma 
koşu l ları n ı n  üzerinden geçmel is in iz. 

Bazı insan lar, özel l i kle tekn i k  ve rekabetçi a lan larda ça l ışanlar, 
birden fazla işe başvurmuş ve çeşitl i  tekl ifler üzerinde düşünüyor 
olabi l i r ler. Bazı lar ı  ise sizin le  ve ş i rketin iz için ça l ışmak konusun-
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da düşünmek için bi raz zaman isteyebi l i r ler. Tekl ifin izi değerlen­
d i rmesi  için adaya biraz zaman tan ıyın, kırk sekiz saat maku l  b i r  
süred i r. Bu süre dolduğunda tekrar  arayın.  Aday iş  tekl ifin izi kabu l  
ederse, bunu e-postayla yazı l ı  b i r  şeki lde teyit ed in .  

Ya seçtiğiniz aday tekl ifi n izi reddederse? Zaman ayı rd ığ ı  iç in  
kendis ine teşekkür edin ,  telefonu kapat ın  ve ik inci seçeneğin ize 
yöne l in .  Mülakat sonrası,  insanlar  düşüncelerin i  değiştirebi l i r  ya 
da herhangi bir nedenden dolayı i lg i leri n i  kaybedebi l i r ler. Bazı lar ı  
s izi  a rayıp art ık i lg i lenmediklerin i  söyleyebi l i r  ancak çoğu, iş tekl i­
finde bu lunup bu lunmayacağ ın ızı görmek iç in beklerler. Adayın 
görüşme s ı rasında çok istekl i  göründüğü d u ru m la rda, karar deği­
ş ik l iğ in in  sebebin i  sorabi l i rs in iz. Daha önce ak l ı n ıza gelmemiş fak­
törleri veya adayın iş le i lg i l i  yan l ı ş  yoru m lad ığ ı  bazı koşu l lar oldu­
ğ u n u  keşfedebi l i rsi n iz. Bir inci seçeneğin izin iş  iç in yeter l i  nitel iğe 
ya da isteğe sah ip  olup o lmadığ ın ı  da yeniden gözden geçi rme 
şans ı  elde edersiniz. 
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Zor Zamanlarin Üstesinden Gelmek 

Her şey değiş ir: ş i rket l iderl iğ i  veya mülkiyeti, pazar payı, tekno­
loji ,  bel i r l i  sektörleri etki leyen d üzen lemeler, insa n la r. Sonuç ola­
rak, departmanlar ve hatta bazen tüm şirketler b i r  o lur, daha az 
i le daha çok elde etme ü m id iyle kaynakların ı  birleşt i ri rler. Bu tür 
değiş ik l ik ler çoğu zaman ş irket genel inde insan ları etki ler. Diğer 
durumlarda, insanlar performansları n ı  zayıflata n  ya da şi rketin 
yal n ızca bağ ları kopararak çözebi leceği disipl i n  sorun la rı nedeniy­
le kendi le rin i  değişti rmeye zorlar lar. Bazen bir  kişiyi işe a lmak veya 
terfi ettirmek bir hatad ı r. Neredeyse herhangi b i r  değiş im senar­
yosunda, i şten ç ıkarma sorumlu luğu  yöneticiye a itti r. 

KÖTÜ HABERI VERMEK 

Kötü haberi verecek o lmak  zor o lsa da, ça l ı şan lar ı  i şten ç ıkarmak 
tekrar tekrar yaşadığın ız bir kab us  olmak zorunda deği ld i r. Zorluk­
larla karş ı laşacaks ın ız, i şten ç ıka rmaların  ve küçü l menin yan ı ttıcı 
etkileri olacakt ır; ancak durumu yal n ızca ineel ik le ele a labi lmeniz 
durumunda, bir  yönetici o lara k  gücünüzü kan ıt layabi l i rs in iz. Ro­
saly'i n  örneğine baka l ım.  

Rosalyn, ş i rketin in  şubat ayında  işgücü n ü  yüzde 30 oran ın­
da aza ltacağı n ı  eylü lde  öğrend i .  B i r  yönetici o lara k  Rosalyn, 
her bir ça l ışan ın  yetenekleri n i n  ve güçlerin i n  yen i  yapıya 
nası l uyduğunu bel i rlemek iç in  personel i n i  değerlend i rmek 
zorundayd ı .  Bu değerlend i rmeler  kimin ka lacağ ı n ı  ve k imin 
gönderi leceğ in i  bel i rleyecekt i .  E rkenden haberdar  olmak, 
Rosa lyn'e kararlar ın ı  gözden geçirmesi ve bu o lumsuz duru­
mu m ü m kün  olan en destekleyici biçimde ele a lması  için za­
man tan ı m ı ş  o ldu.  
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O gün geldiğ inde, Rosa lyn işten ç ıkar ı l an  her ça l ışanla ayrı 
ayrı konuştu, her bir ine tek tek bun u n  tamamen ekonomik 
sebeplerden ötürü olduğunu  ve performanslarıyla i lg i l i  ol­
madığ ın ı  açıkladı .  Buna rağ men, hem ç ıkar ı lan lar  hem de işte 
ka lan la r, şi rket ve yönetic i leri Rosalyn on la ra ihanet etmiş gibi  
h issediyorlard ı .  

i şten çıkarı lan ça l ı şan lar  g ittikten sonra, Rosalyn ka lanlarla 
b i r  toplantı  yaptı .  Durumla i lg i l i  a lg ı lar ın ı  an lad ığ ın ı  ve kabu l  
ettiğ in i  ancak eylemlerin i  açık lama fı rsatın ı  kendis ine verme­
leri n i  istediğini  açıklad ı .  Ka lan her ça l ışana, i şten ç ıkar ı lanlar ın 
ayrı ld ığ ın ı  görmekten üzüntü duyduğu n u  ancak şi rketin ayak­
ta ka lması için başka seçenek bu lunmad ığ ın ı  söyled i .  

Küçülmenin bir  başka boyutu da yeniden yapı land ı rmaktı .  
Başka departmanlarda da işten ç ıkarmala r  o luyordu ve kısa 
sü re sonra departman lar  bir leşecekti, b u  da Rosa lyn'in de­
partmanına şirketin  farkl ı bölüm lerinden ça l ışan lar ın  geleceğ i 
an lamına gel iyordu.  Rosa lyn bu ça l ı şa n lar ı . departmanma sığ­
d ı rmak için yen i  d üzen lemeler yapacakt ı  ve bu  konuda karar 
vermesine yard ımcı o lma la rı iç in ça l ı şa n lar ından destek isted i .  
Rosa lyn toplantıyı, ça l ı şan lara yaptık lar ı  iyi iş ler içi n teşekkür 
ederek ve güçlü performanslar ın ın devam edeceğine duydu­
ğu g üveni  dile geti rerek sonuçlandırd ı .  

Rosa lyn, nezaket ve d ürüstlükle bu zor durumun üstesin­
den geldi .  Her şey kendi  kontrolünün d ı ş ı nda o lmasına rağ­
men, Rosalyn departmandaki ça l ışan lar ın  yetenekleriyle şi rke­
t in değişen ihtiyaçların ın  örtüştÜğü karar lar  verd i .  Ça l ışan ları, 
öfkel i  o lmalar ına rağmen, Rosalyn'i suç layam ıyorlard ı  çünkü 
durumu el inden geldiği  kadar iyi idare etmişti .  B i r  yönetici ola­
rak, h iç  şüphesiz zorlu klar la karş ı laşacaksı n ız. Kimse başka bi­
rin i n  dünyas ın ı  altüst etmekten hoşlanmaz. Ancak herkes, Ro­
sa lyn'in yaptığı  gibi profesyonel l ik  ve şefkatle  bu tür bir görevi 
yerine  getirme kapasitesine sahiptir. 
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BÜYÜK RESIM:  YENIDEN YAPILANMA VE KÜÇÜLME 

Şi rketler kaynakların ı  korumak ve mal iyetleri k ısmak için yeni­
den yapı lanmaya veya küçü l m eye giderler; bunu genel l i kle  pazar 
payları küçü ldüğünde ve a rt ı k  öneml i  değiş ik l i k ler olmadan kar 
etmenin b i r  yolu  ka lmad ığ ında yaparlar (yeniden yapı lanma çoğu 
zaman b i r  tür  küçü lme an lamına  ge l i r) .  Bazen bun la r, ş i rketi iflas ın 
veya kapanmanın  eşiğ inden geri çekmek amacıyla a l ı nan önlem­
lerid i r. Bir satın alma veya bir leşme genel l i kle her ik i  ş i rket için de 
fayda sağ la rken, bedel in i  ça l ı şan la r  öder. Şi rketin iz veya depart­
manın ız b i r  başkasıyla bi rleştiğ inde bazı iş ler yok o lu r. 

Yeniden Yapdanma ve Küçülme 
Bir yönetici olarak, yeniden yapılanma ve küçülme taleplerini iki 
şekilde karşılamaya hazır almalısınız . Öncelikle çalışarılarınızı ha­
zırlamanız ve yaptığınız değişiklikleri uygulamaya koyarak şirke­
tinizi desteklemeniz gerekir. İkincisi, kendi karlyerinizi korumak 
zorundasınız . 

Yeniden yapı lanma ve küçülme, günümüz iş dünyasında artık bir 
kura l hal ine geldi.  Sektörler h ızla değişiyor, teknoloji  h ızla değişiyor 
ve farkl ı sektörlerdeki şi rketler hayatta ka lman ın  çevik olmayı ge­
rektirdiğini  a rt ık bi l iyorlar. Şi rketler fı rsatları değerlendi rmeli, ta lep­
leri karş ı lamal ı  ve çal ışan lar  yol boyunca sarsı lmaya hazı r olmal ıd ır. 
Sigorta şi rketleri gibi s ıkıcı sektörler bi le bir gecede değişebil iyorlar. 
Yeni tüketici eği l imleri bi lg isaya rdan hayat sigortasına dek her tür 
mal ve hizmete yönel ik  yeni  ta lepler oluşması an lamına gel i r. 

i letişim Kanallarını Açın 

i letiş im zor zamanlarda çok öneml id i r. Yönetici ler  mümkün oldu­
ğu kadar, insan lara şi rket in hangi eylemleri düşündüğünü ve bu 
eylemlerin bi reysel ça l ı şan la rı nas ı l  etki leyebi leceğ in i  bi ld i rmeye 
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ça l ışmal ıd ı r. Küçültü lmüş veya yen iden yap ı land ı r ı lm ış  b i r  depart­
man ça l ı şmalar ına devam ederken yönetici n i n  iş a kış ına, kişi l i k  
çatı şmaları na, kim in  ne yaptığ ı  konusundaki  kafa karış ık l ığ ına ve 
olas ı  sorun lara karşı duyar l ı  o lması öneml id i r. 

Yen iden yapı land ı rma sonucunda ekibe katı lan  ça l ışan lar, yö­
netici n i n  eski ça l ı şan lar ın ı  kayı rd ığ ın ı  ve taraf tuttuğunu  düşüne­
b i l i r ler. Bu durumda, b i r  yönetici olarak taraf tutuyor olsanız da 
olmasa n ız da kendin izi kötü h isseders in iz. Ça l ışan lar ın sizi (veya 
ş irketi) karı a rtı rmak için kend i lerin i  fazla ça l ı ştı rmakla suçlamaları 
muhtemeldir. Bazen bu a lg ıda doğru luk  payı vard ı r; ş irket bütün 
kaynaklar ın ı  destekleyebi lseyd i i lk etapta küçülmezd i .  Ekipman 
veya i n san lar  olsun, daha azıyla daha fazlas ın ı  yapmak hem görev 
hem de amaçtı r. 

Kendini  Koru 

Şi rketin izdeki büyük değiş ik l ikler şüphesiz ki, sizi kariyerin izi tek­
rar gözden geçirmeye yönlendirecekti r. Çal ı şan la rı n ız iç in her ne 
kadar  bir amigo, a rabulucu, ebeveyn ya da koç o lman ız gerekse 
de, ş i rketin kendis ine çizdiği  yeni  yola inanmıyor olabi l i rs in iz. De­
partman lar yeniden yapı landır ı ld ığ ında, yönetici ler  bazen işi ger­
çekten yapan kişi leri koruyarak şi rket mal iyetle rin i  düşürmeye ça­
l ı ş ı rl a r. Ş i rket içinde veya başka bir şi rkete taş ınmaya hazır olmanız 
gerekir. Bu, piyasan ı n  gerçeğid i r. 

Şi rketler sadakat ister ama aynı zamanda değişimi kabul etme­
mizi ve harekete hazı r olmamızı beklerler. Bize yaşam boyu güvence 
sağlamak gibi bir sorumlu lukları yoktur. Mesleki becerileri n izi gün­
cel tutmanız gerekir. Hem kendi  a lanın ııda hem de genelde mevcut 
düşünce ve teknolojiden haberdar ol mal ıs ı  n ız. Bun lar, ihtiyacınız ol­
duğunda adım atman ıza yard ımcı olacak faktörlerd i r. Yi rmi yı l aynı 
firmada çal ış ıp başka bir fi rmada nası l  hayatta kalabi leceklerine dair  
hiçbir fikri olmayan insanlar ın durumu üzüntü vericidir. 
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BIR ÇALIŞANi lŞTEN KOVMAK 
Işler Yolunda Gitmediğinde 

Hiçbir yönetici ça l ı şan ın ı  işten kovmaktan zevk a lmaz. Birin i  kov­
mak, gel işememenin en ciddi sonucudur. Bir  kişin in  istihdamın ı  
son land ı rmanız gerektiğ ine kara r vermeden önce, bunun doğru 
olduğuna yürekten inanma l ı s ın ız. Sonrasında da tüm i lg i l i  yasa la­
ra, düzenlemelere ve şi rket pol it ika la rına uyduğunuzdan ve evrak 
iş lerin in  tamamın ın  düzen l i  o lduğundan emin o lmal ı s ın ız. Ça l ı ­
şan lar ın  işten ç ıkarı lmas ı  gibi  eylemleri kanun lar  düzen ler. Bunun 
da ötesinde, çoğu şi rket bu pol it ika lar ı  uygulad ığ ın ızı onayiayan 
kapsaml ı  belgeler gerekt iren s ık ı  pol it ikalar bel i rlemektedi r. Şi rke­
t inizin de bu tür pol itika lara sah i p  o lup olmad ığ ın ı  öğrenmek ve 
her şeyi doğru yaptığ ın ızdan  emin  olmak için, hem kendi yarar ın ı­
za hem de ça l ışan yararına, mut laka insan kaynaklar ı  departmanı­
n ızla görüşün.  Bu geri  dönüşü o lmayan bir karard ı r. 

İsteğe Bağlı Çalışma 
Çoğu özel şirkette çalışanın işverenin iradesiyle (bazen de kaprisleri 
doğrultusunda) çalıştığı pozisyonlar bulunur. Orta ya da büyük öl­
çekli şirketlerde her ne kadar "işten çıkarma sebepleri"yle ilgili poli­
tikalar ve istihdam koşullan olsa da, "isteğe bağlı" çalışılan işlerde bu 
tür korumalar bir anlam ifade etmezler. Bu tür işlerde, bazı durum­
larda federal aynıncılık yasalan geçerli olsa da, şirketler çalışanlannı 
işten çıkarmak için bir sebep sunmak zorunda değildirler. 

Bir  ça l ı şa n ı n  iş duru m u  hakkında a ld ığ ınız -terfi ettir ip ettir­
memek, zam verip vermemek, kovup kovmamak g ibi- karar lar, 
d ikkatl i  b ir  şekilde müzakere ed i lmeden a l ınacak kararlar deği l­
d i r. Çal ı şan ın ızı şi rketin iz in pol it ika ve prosedürler ine göre işten 
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ç ıkarmanız gerekir. Bazı yönetici ler ça l ı şa n ı  iş g ü n ü n ü n  sonunda 
ç ıkarmayı tercih ederler, böylece ça l ı şan eşya la rı n ı  toplayabi l i r  ve 
kimse izlemeden ofisten ayrı lab i l i r. Işten ç ıka rı l an  ça l ışana, eşya la­
rın ı  toplaması ve son ra da binadan çıkması sürecinde b i r  güven l i k  
görevl is i  eşl i k  etmek zorunda mıd ı r? Sizin veya b i r  i nsan kaynakla­
rı temsi lcis in in bu süreci denetlernesi gerek i r  m i ?  

Tüm bunlar aşağı layıcı gözükse de, h ı rsızl ı k  ya  da sabotaj g ibi 
eylemleri önlemek için gerekl i  güven l ik  ön lemlerid i r. Çal ı şan ın, 
şi rket ağ ı  üzerinde ya da şi rket bi lg isayar ında kayıtl ı önemli  dos­
ya ları varsa, ça l ı şa n ı  işten çıkaracağın ız g ü n ü n  bir gece öncesinde, 
ek b i r  g üvenl ik  önlemi olara k  tüm dosya lar ı  yedekleyin .  Toplantı­
dan önce, söylemeyi düşündüklerinizin üzerinden geçin .  Açık ve 
duyg usal olmayan bir  konuşma üzerinde prati k yapın .  Çal ışan la  
bu luştuğunuzda aşağ ıdaki ad ımları  izleyin :  

• Bir  insan kaynakları temsi lcisi veya patronunuz yan ınızda 
olsun.  Bu otoritenizi güçlendir ir ve d uygusal  patlamalar ya­
şan ma olası l ığ ın ı  azalt ı r. 

• Şi rket politika ları n ız veya iş sözleşmelerin iz ça l ı şan ın  bir  
temsi lci bu lundurmasına iz in veriyorsa, zaman lanan top­
lant ın ın  buna uyduğundan emin o lun .  

• Sohbeti kısa ve öz tutun, kimsenin  d uygusal laşmasına izin 
vermeyin. 

• Çal ışan ı  işten ç ıkarma karar ın ızı destekleyen konuşmaları 
ve belgeleri gözden geçirin .  

Bu toplantıda, ça l ı şan ın  yorumların ı  veya bakış açıs ı n ı  d in le­
mek gerekl i  deği ld i r  ve tavsiye edi lmez. Bunun  iç in a rt ık  çok geç­
tir. B i r  yönetici olarak iş in izi yaptıysanız, bu kara r  ça l ı şana sürpriz 
o lmamal ıd ı r. Ça l ı şan ın ızla performans sorun la rı veya bu noktaya 
gelmenize neden olan her tür lü sorun hakkında görüştünüz ve ça­
l ı şa n ı n ıza sorunları çözmesi için birçok fı rsat verdin iz. Sakin o lun 
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ve provasın ı  yapt ığ ın ız senaryoya bağl ı  ka l ın .  i şten ç ıkar ı lan ça l ı ­
şana eşya lar ın ı  toplarken b i rin in  eş l ik  etmesi gerekiyorsa, o kişin in 
hazı r ve beklernede old u ğ u ndan emin  olun.  

Kurallara Uyun 
Sendika sözleşmeleri, toplu iş sözleşmeleri ve diğer bağlayıcı söz­
leşmeler, bir çalışanın işten çıkarılması için bazı şartlar ve prose­
dürler öngörebilir. Kendinizi ve şirketinizi bu yoldaki yasal işlem­
lerden korumak için bu tür şartlara uymak esastır. 

i ş ine son veri len ça l ışan g itti kten hemen sonra, onlara haber 
vermek için ekibin diğer üyelerin i  toplayın. Ça l ı şan ın  işten ç ıkarı ı­
ma nedenler in i  kendin ize saklayı n;  bu tür bi lgi ler g izl id i r. i nsanla­
ra, kovu lduktan sonra, neden kovu lduklar ına bak ı lmaksızın saygı l ı  
davranmak öneml id ir. M uhtemelen d iğer ekip üyeleri bunun ola­
cağ ın ı  b i l iyordu; bunun neden tek seçenek olduğunu sizden daha 
iyi bi l iyor bile olabi l i rler. Bunun la  b i r l ikte, bazen d iğer ça l ışan lara 
bu duru m u n  işten çıkarı l m ış ça l ı şana  özel bir kon u  olduğu konu­
sunda güvence vermeniz gereki r; kendi  işleri n in  güvenl iğ i  konu­
sunda korku ve endişe d uymalar ı  son derece doğa ld ı r. 

Diğer ça l ışanlar  neler h issett ik leri hakkında konuşmak isteye­
bi l i r ler ancak bunun yer ine görevler in nası l dağıt ı lacağı, yen i  işe 
a l ım lar ve işle i lg i l i  d iğer konu la r  üzerinde odaklanmak gerekir. 
Öneml i  o lan yola devam etmekt i r. Ka lanlar sizin iş leri nası l  yürüt­
tüğünüzü izieyecek ve a lg ı lar ı  on la rı n  tutumları n ı, performans ın ı  
ve sadakatlerin i  etki leyecekt ir. 

DIGER ÇALIŞANLARl N  MARUZ KALDIGI 

OLUMSUZ ETKiYLE BAŞA ÇlKMAK 

Bir ça l ı şan ın  sorun ları ve performans meseleleri, çoğun lukla öteki 
ça l ışanlar ı  da etki ler. Bu etki bazen derin olur ve siz sorun lu  ça l ışa-
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n ı  işten çı karma kararı vermeden çok önce ortaya ç ıkar. Müdahale 
etmek iç in h ızl ıca ha rekete geçseniz bi le, sorun l u  kişin in  mesai ar­
kadaş lar ı  müdahale etmekte çok geç ka ld ığ ı n ızı düşünürler. Duru­
m u n  fa rkına varman ız biraz zaman a l ı rsa, diğer ça l ı şan lar  yı lg ın  l ığa 
kap ı l ı r  ve gücen ir ler. iş i  yavaşlatarak, işi kend i ler inden beklenen 
asgari d üzeyde yaparak ya da istifa ederek mis i l ierne yapabi l i rler. 
Çözü lmeyip büyüyen problemler tüm ça l ı şma grubunu olumsuz 
yönde etki ler, ekib in bağ l ı l ı k  ve işbir l iği  ruh u n a  ka l ıc ı  za rarlar veri r. 
Sonuçta o lup biten lerden siz de kötü etki len i rs in iz. Yönetici ler, ça­
l ışan lar ı  etkin ve verim l iyse ka l ı r, deği lse gider ler. 

Eğer olumsuz etki hakikaten öneml iyse -fi rman ın  önemli  b ir  
m üşter is in i  yiti rmesi ya da başka bir  departma n ı n  iş in iç ine girme­
si  söz konusuysa- bir ekip toplantısı yapmayı düşünün .  Kovu lan 
personel in  öteki ça l ışanlar ın performans ın ı  hangi  ölçüde aksata­
cağ ı n ı  keşfetmelis in iz; geri ka lan lar  belki de iş lerin i  tamamlayama­
yacak lar  ya da çabaların ın  boşa gitmesine seyi rci kalacaklar. 

Bu ekip toplantısın ı  yapmadan önce, tartışmaların hangi yön­
de i lerlemesi gerektiğini  ve hangi yorumları yapacağınızı belirleyin. 
Ekibinizle birlikte içtenl ikle ve başkalarınca d uyulmadan konuşabi­
leceğiniz bir yer seçin. Parametreleri ve l imitleri baştan koyun: Sert 
eleştiri ler ve dedikodu yok. Sorunları bi ldiğinizi açıklayın, sorunu ta­
kip edecek önlemleri içeren bir iyileştirme plan ı  hazırlamak için çal ış­
tığın ızı söyleyin. Sonra öteki ça lışan ları endişelerin i  paylaşmaya davet 
edin. Konuşmaların yapı lacaklara ve sonuçlara odaklanmasını sağ la­
yın. Tartışmaların insanları ve kişi l ikleri içine alacak şeki lde sapmasına 
izin vermeyin. insanların gazın ı  bir miktar a lmak şarttır, ama konuş­
maların kavgacı ve aşağı layıcı bir havaya bürünmesine izin vermeyin. 

Gizlilik En İyi Politikadır 
Bir personelin yaşadığı güçlükleri bir başka personelle tartışmanız 
uygunsuz ve çoğu zaman da yasadışı bir davranıştır. Performans 
sorunlarının tüm ekibi etkilediği göz önünde bulundurulduğunda, 
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ekibin bu sorunların bir parçası haline gelmesi olasıdır. Yine de ko­

vulan personelin yaşadığı güçlükleri gizli tutmalısınız . 

Sizin, problemierin öteki ça l ışan lar ı  ve iş lerin i  nas ı l  etki lediğini  
b i ld iğ in izi ve umursad ığ ın ızı an l amaları onlar iç in öneml id i r. Eski 
mesai a rkadaşları on lar  iç in ne kadar büyük bir endişe kaynağı ol­
muşsa, kendi performans ları n ı n  iyi o lduğu ve iş lerin i  kaybetme­
yecekleri konusunda kend i lerine  güvence veri l mesi ihtiyaçları da 
o kadar büyüktür. insa n lar ın  çoğu müşfık ve bağ ış layıcıd ı r; eğer 
sizin dürüst ve adi l  tepki verd iğ in izi görürlerse çabalar ın ızı destek­
lerler. Krizler  ekiplerin bazen topar lanmasıyla bazen de dağ ı lma­
sıyla sonuç lan ı r. Eğer sizin ki üyeleri b i rbirine bağ l ı  ve iyi iş lev gö­
ren bir ekipse, toparlanacakt ı r. Ama eğer ekip içeris inde insanlar ın 
bi rbirlerine olan güven i  ve inancı c iddi hasar gördüyse, yaralar ın 
iyi leşmesi ve ekibin iş levin i  tam o larak yerine getirebi lecek hale 
dönmesi çok uzun zaman a lacakt ı r. 
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KIŞISEL SORUMLULUK 
Iş Bende Biter 

Yönetici ler, performanslar ıyla i lg i l i  b i rçok kiş iye ve şeye karşı so­
rum l u d u rlar :  patron lar, ça l ı şan lar, şi rket ve uyg u lanan  çeşitl i ka­
n u n  ve yönetmel ik ler. Bazı d u rumlarda, bu tür bir sorumlu luk, 
b i ri n i n  sizi yasa l b i r  eyleme taraf olarak  ad land ı rmas ı  ya da dav­
ran ı ş ı n ız ın kanun lar ı  i h la l  etmesi g ibi çok kiş isel  b i r  hal a labi l i r. 
Yönetmel ikler şi rket leri, ş i rketler benzer şeki lde yönetici leri n i  
sorum l u  tutar. Şi rket in iz, kes in l i kle eylemleri n iz in ş i rket pol it i­
ka la r ına  uymasın ı  bekler; s ı n ı rlar ın  d ı ş ına  ç ı ktı ğ ı n ızda, kend in izi 
işsiz b u lab i l i rs in iz. 

İnsanlan Birey Olarak Görün 
Tutarlılık ve gerçekçilik, şirket politikalarında bir arada bulunmalı­

dır. Bazen kurallara harfi harfine uymak amaca zarar verir. istisnai 

durumlara göz yummanız bireylerin bazen farklı ihtiyaçlara sahip 

olabileceklerini anladığınızı gösterir. Özel koşulları, çalışanın ve 

şirketin yararlarını gözetebileceğiniz istisnaları dikkate alacağınız 

bir süreç oluşturun. Herhangi bir politikadan sapmaya karar verdi­

ğinizde, bu kararı verme nedenlerini açıklayın ve bunun politikayı 

uygulamanın yeni bir yolu değil, bir istisna olduğunu vurgulayın. 

B i r  yönetici o larak, hem üstlerinize hem de ekib in izdeki ça l ı ­
şan la ra karşı sorumlu luğunuz vard ı r. Herkesin kendi leri ve dav­
ran ı ş la rı için geçerl i  o lan yasaları ,  düzenlemeleri, politikaları ve 
uyg u lamalar ı  an ladığ ından emin olmak görevinizin b i r  parçasıd ı r. 
I lg i l i  sağ l ı k  ve güven l ik  düzen lemeleri ve uyg u lamalar ın ı  ça l ı şan la­
rı n ıza tan ıtmak için hizmet iç in eğit im ve diğer eğitim süreçlerin i  
düzen lemek veya yürütmek konusunda resm i  o larak  sorumlu luk  
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sahibi  o labi l i rs in iz. Şüphe l i  uyg u lamalar  veya koşu l la r  i le  karş ı laştı­
ğ ın ızda bun ları sorgu layın .  Bu, ça l ışan ları  ayn ı şeyi yapmaya teşvik 
eder. Ça l ı şan lar  endişelerinden söz etmek için size geldiklerinde, 
onları a raşt ı rmak üzere hemen harekete geçin .  

Açık Kapı Politikası 

Açık  kapı ,  hem gerçek hem de sembol ik bir an lama sah iptir. Ça­
l ışanları n ıza isted ikleri zaman sizin le  konuşabi leceklerin i  söyler­
seniz ancak kapın ız kapa l ı  ça l ı ş ı rsan ız, onlara kar ış ık bir mesaj 
gönderirs in iz. Çoğu insan kapa l ı  kap ı ları dur işa reti o larak a lg ı lar. 
Çocu k luktan itibaren, kap ı  ça l madan içeriye girmemeyi öğrendik 
ve acelemiz o lmadıkça bu konuda tereddüt ederiz. Bazen yöneti­
ci ler kap ı lar ın ı  d i kkatleri dağ ı lmas ı  n d iye ya da tamamen a l ı şkan­
l ı k lar ından kapatı r lar. Ancak bu şeki lde, dikkat dağ ıtıcı şeylere mi 
yoksa ne yaptığ ın ızı duymas ın lar, görmesinler d iye ça l ışanlar ın ıza 
mı engel koyuyorsunuz? Peki, neler d i kkatinizi dağıt ı r? Konuşma­
lar? Yak ından geçen insan lar? Yoğu n  ça l ı şan ekib in  sesleri? Çalan 
telefonlar? Ça l ışanlar ın soru lar ı?  Bunu  tan ımlamak zordur. i nsan­
ların gerçekten kapıyı açıp içeri g i rmesin i  isteseniz bi le, çoğu bu 
konuda tereddüt edecektir. Gizl i l i k  gerektiren bir şey üzerinde ça­
l ı şmad ığ ın ız sürece kap ın ızı açık b ı rak ın .  insan lar ın  açık kapı pol i­
t ikasın ı  uyg u lad ığ ın ızı b i l melerin in  tek yolu, kap ın ız ın gerçekten 
açık olmasıd ı r. Aşağ ıdaki örneği d ü şünün.  

Mark yönetici o lduğunda, etki l i  b i r  aç ık  kapı polit ikası olduğu­
na inand ığ ı  bir uygu lama yürütmeye başlad ı .  Çal ışan, sekreteri 
arac ı l ığ ıyla randevu a ld ığ ı  ve Mark'ı n "birinci d üzey müdaha le" 
olarak  ad landırd ığ ı  şeki lde sorun u  gidermeye ça l ı şt ığ ına dair 
kan ıt sağ layabi ld iği  sü rece, Mark her ça l ışan ıyla her konuda 
görüşürdü .  Örneğin, eğer problem izin lerle i lg i l iyse, ça l ışan ön­
cel ik le diğer ça l ı şan la ya da insan kaynakları i le  bu konu üzerin­
de görüşmel i  ve uzlaşma sağ lamaya ça l ı şmal ıyd ı .  
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Kişisel Sorumluluk 

i l k  başta, ça l ı şan lar  Mark'ı n yaklaş ı m ı n ı  memnun iyetle kar­
ş ı lad ı .  Grubun önceki yöneticisi ya ln ızca başı  belada olanlarla 
konuşur, grup toplantı lar ın ı  yapı lacak iş lere odaklard ı .  Buna 
ka rş ı l ı k, Mark inan ı lmaz açık görünüyordu .  i lk  bi rkaç ay içinde, 
her ça l ışan Mark' la konuşmak için bir  randevu a lmıştı .  Mark bu 
toplantı larda yeterince dostane davran ıyor ve ya l n ızca konuya 
odaklanıyordu.  Bir ça l ışan, ayarlanmış b i r  randevu için ofis ine 
geld iğ inde, Mark ça l ı şan ın  sorunu bir  i la üç  dakikada özetle­
mesini ve ça l ı şan ın  sorun u  çözmek iç in att ığ ı  ad ımları sunma­
sın ı  bekl iyordu. Gündel ik konu larla i lg i l i  çok az konuşuyor ve iş  
sü reçleri ya da sonuçlarıyla doğrudan i l i şk i l i  o lmayan konu lara 
h iç  i lg i  duymuyordu.  

Ça l ı şanları n  derha l  müdahale gerekt i ren sorun ları  o ldu­
ğ unda, Mark cana yakın davran ı r  ancak yine de sert tavr ın ı  ko­
rurdu .  Yard ım etmek iç in el inden geleni  yapmaktan mutlu luk  
d uyuyordu ancak ça l ı şan larından, durumu görüşmek üzere 
randevu a lmalar ın ı  istiyordu.  

Beklend iği g ibi, randevu sayısı k ısa b i r  süre sonra düşme­
ye başlad ı .  Mark bunu, grubun nihayet b i r  a raya gelerek sorun 
g iderme ve problem çözme beceris ine sah i p  sorunsuz ça l ışan 
b i r  ekip hal ine geldiğ in in  bir  göstergesi olarak yoru mladı .  An­
cak ça l ışanlar giderek daha fazla mem n u niyetsizleşiyordu. En 
azı ndan önceki yönetici leri, onlara ve p roblemlerine hiç i lg i  
d uymadığ ın ı  açı kça bel i rtiyordu. Mark ise ça l ışan lar ın ın  sorun­
larıyla i lg i lendiği  izlen imin i  veriyordu fakat sonuçta, önceki yö­
neticiden daha u laş ı lab i l i r  deği ld i .  Mark'ı görmek için randevu 
a lmak, Mark'ın programına uymad ığ ı  sü rece kendis in in açık 
o larak n itelendird iğ i  kap ıs ın ın  as l ında s ık ı  s ı kıya kapa l ı  olma­
s ı  an lamına gel iyordu. Mark, kend isin in  u laş ı lab i l i r  o lduğuna 
inanmasına rağmen, kura l lar ı  ve prosedü rleri onu eriş i lemez 
ha le  geti riyordu.  
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GERIBILDIRIM DÖNGOSO 

"Gerib i ld i rim'; içeriğe bağ l ı  o lara k  farkl ı an lamları olan bir  kel i­
medi r. E lektronikte gerib i ld i r im istenmeyen ses bozu l masıd ı r. 
Işyerinde gerib i ld i rim, b i r  başkas ına veri len tepki ya da yanıt an­
lamına ge l i r. i letiş imde gerib i ld i rim,  çoğu zaman eleştiri olarak 
a lg ı lan ı r. Bir yöneticii ''Sizin için bazı geribi ld ir im lerim var;' dedi­
ğ inde, ça l ı şan lar  bunu, "Size iş i  nas ı l  bat ı rd ığ ın ızı an latayım, yine!" 
olarak  d uyar. 

Ideal koşul lar altında gerib i ld i ri m  bir döngüdür, bir eylem ve 
tepki döngüsüdür. Her i ki b i leşen in  de büyük veya önemli olması 
gerekmez. Asl ında gerib i ld i ri m  bir i letişim döngüsü haline geldiğin­
de, çoğu insan bunun gerçekleştiğ in i  bile fark etmez. Geribi ld irim 
ancak olmadığında veya olumsuz ya da yıkıcı olduğunda dikkat çe­
ker. Tabi i  ki tüm geribi ld i rimler o lumlu  deği ldir  ve bazen tamamen 
yıkıcıd ı r. Çoğu geribi ldir im ise bu ikis inin tam ortasında bir yerdedir. 

Yöneticinin Düşünceleri 

Çal ışan lar  her zaman yönetici leri n i n  onlar ı  nas ı l  gördüğünü bi l­
mek ister. i nsan doğas ıd ı r  bu; başkaların ın  hakkımızda ne düşün­
düğünü b i lmek isteriz. Bu, a id iyet (ya da aid iyetsizl i k), başarı  (ya 
da başarıs ız l ı k) ve güven (ya da g üvensizl ik) duygu lar ın ı  gel işti r­
memize yard ımcı o lur. Çal ışan la r, yöneticilerinden sürekli geribi l ­
d i rim bekle ri er. Bazı lar ı  doğrudan sorar: "Nası ld ım ?" Diğerleri ise 
biraz daha delayl ı sorarlar:  "Müşteri ne dedi?" Geleneksel bi lgel ik 
hiçbir haberin iyi  haber o lmad ığ ın ı  söylese de, kurumsal  dünyada 
bunun tersi daha sık o lur. Ya da en azından ça l ı şan lar  böyle düşü­
nürler çün kü sizden h içbir  şey d uymadıkları nda üzü lü r  ve telaşa 
kapı l ı rlar. 

Bazı gerib i ld i rimler, örneğ i n  toplantı larda, ha lka açık olarak ve­
ri lmel id i r. Olağanüstü iş ç ıkarmış  o lan bir çal ışan ı n ızı takd i r  etmek 
için bi rkaç dakikan ızı ayı r ın .  Bu, ça l ışanın kendin i  iyi h issetmesini  
sağlar; iş  a rkadaşları önünde onaylanmak alabi leceği en büyük i l -
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tifattı r. Bu aynı zamanda rol ve sorumlu luklar ı  pekişt ir i r  ve grup 
iç indeki etki leşimi  şeki l lendiri r. i nsan lar  katk ı lar ından dolayı onay­
lanmış  h issederler. 

iltifat Edin 
Sınırlı zamanınızı bir çalışanın geribildirim gereksinimi ile denge­

lemek için, yorumlarınızı daha küçük parçalara ayırınayı deneyin. 
İyi yapılan bir işle ilgili çalışanınızı övmek için işin tamamlanması­

nı beklemek yerine, iş devam ederken övgü ve önerilerde bulun un. 

Elbette adi l  o lmak çok öneml id ir; bazı ça l ışan la rı kayı rd ığ ın ız 
izlen im in i  vermekten kaçın ın .  B i r  ça l ışana d iğer  ça l ışan la rı n  önün­
de övgüde bu lunmak, diğerlerin in  kendi leri n i  daha az önemli  h is­
setmelerine yol açabi l i r. iyi yazı lmış  bir rapor ya da zamanından 
önce tamamlanmış bir  projeyle i lg i l i, ça l ı şa n ı n ızı  kendi  ça l ışma 
orta m ı nda tebrik edebi l i rs in iz. Bu bi reysel i lg i, b i reysel çabayı fark 
ettiğ i n iz ve önemsendiğ i niz an lamına gel i r. 

Çalışanların Gelişmelerine Yardımcı 

Olmak için Geribildirimde Bulunmak 

Ça l ı şa n lar ın  beceri lerin i  gel iştirmelerine yard ımc ı  olmak için dü­
zen l i  o la rak ipuçları  ve öneri ler  sunmak gerib i ld i rim in  harika bir 
yol ud u r. Düzen l i  o larak ve küçük parça lar  ha l i nde veri ld iğinde, 
bu gerib i ld i rim hızl ı  b ir  şeki lde ça l ı şma orta m ı n ı n  doğal  bir unsu­
ru hal ine gel i r  ve insanlar  bun u  beklerneye başlar lar. Tutarl ı l ı k  ve 
bi ld i r im s ık l ığı ,  gerib i ld i rim sürecindeki herhang i  b i r  d is ip l in  veya 
baskıc ı l ı k  duygusu n u  ortadan ka ld ı r ı r. Dahası ,  gerib i ld i rimin iz 
o lumsuz olsa dahi onu daha çeki l i r  bir hale sokmaya ça l ışmamal ı­
s ın ız; çoğu insan buna içerler. 

Spesifik  eylemler ve davran ış lar  hakkında yorum yapın .  "John­
son, sen kaba bir ayıs ın !"  demek yerine, "Barb, m atbaada gecikme 
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konusunda ona  bağı rd ığ ın  ve  telefonu suratına kapattığı n  için çok 
üzü ldü;' demek daha doğru olacakt ı r. Ayrıca gerib i ld ir iminizde 
açık o lun  fakat seçenekler sunmayı da ihmal  etmeyin .  "Bu raporu 
okurken ü rünün  gerçekte ne o lduğunu an layamadım.  Lütfen giri­
şi yeniden yapı land ım veya ik inc i  bölüme başka bir bölüm ekler 
mis in iz?" 

O lumsuz geribi ld i ri m leri, gerçekçi gel iş im yöntemleriyle şeki l­
lend ir in .  "Tesl imat gecikmeleriyle i lg i l i  müşteri ş ikayetleri bu çey­
rekte yüzde 35 arttı .  Gecikme sebeplerine bir  göz ata l ım ve sonra 
bazı çözümler  için beyin fı rtı nas ı  yapal ım:' 

M9mkü n  olduğunca, tüm ça l ı şma grubunu ortak çaba ları için 
övün. Bu, takım olman ın  değerin i  pekiştir ir ve insanlara takım ça­
l ı şmasın ı n  kişi l ikleri e ya da egoları akşamakla deği l ,  performansla 
i lg i l i  olduğunu hatı r lat ı r. 

Bazı yönetici ler iyi a n ı l ma k  isterler, dolayıs ıyla sadece olumlu 
gerib i ld i rimde bu lunurlar  ve bunu seve seve yapar lar. Çal ı şanlar  
her ha lükarda övü leceklerin i  b i l i rler, bu da övgünün  değerin i  kay­
betmesine sebep o lur. Başlang ıçta o lumlu o lan geribi ld i rim leri 
çel işki l i  bir mesaj takip ett iğ inde, o zaman gerib i ld i rim ler daha da 
değersiz hale gel i r. Eğer haberler kötüyse, olduğu  g ibi aktarın. Bu 
insan lar  yetişkin; siz saklamaya ça l ışsanız bi le, hata yaptı k lar ın ı  ve 
hayatın  tozpembe olmad ığ ın ı  b i l i r ler. Olumsuz görüşleriniz ya ln ız­
ca bir  veya i ki kişiyle a laka l ıysa, bi reysel ve özel olarak geribi ld i­
rimde bu lunun .  Tüm ekibi  i lg i lend i riyorsa da açık o lun  ve şefkatl i 
davran ın .  Grup ortamında b i reyleri ayı rmayın, özel yorumlar ınız 
varsa bun ları özel olara k  görüşü n .  
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