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ONSOZ

Endlstri, ticaret ve kamu gdrevlerinde, denetleyicilerin yetkilerine ve sorum-
luluklarina blyik onem verilmektedir.

Herseyden once bir denetleyicinin, bir orgitin verimliligine ve perscnel
iliskilerine yaptigs, katki, hizmet ettigi ydnetime olan bagliigina dayanir.
Bunun yarusira bir denetleyicinin bu tir bir katkisi, gorevindeki hiner ve
bilgi ile ilgilidir. Ayrica bir denetleyicinin ¢alistigi isyerinde edinecedi tec-
riibeler, yeteneklerinin gelismesine yardimci olmakla beraber, gergekte,
o denetleyicinin bu pek o6nemli roliinii ve fonksiyonunu bagsari ile yiiri-
tebilmesi kendi kigisel inisiyatifieri ile de gtic ve deger bulur.

Isyerinde yénetimin denetimi diizeyindeki cesitli yonleri kapsayan bu
eserin amac, agik gérislii ve uyanik bulunmasi gereken bir denetleyiciye
dogru yolu gdsterebilmektir. Hicbir kimse, yalnizca bu konuda bazi ki-
taplari okumakla birinci simif bir denetleyici olmayr basaramaz. Saglam
temellere dayanan bir égrenim, ve dogrudan dogruya elde edilen tecriibeler
sonucundadir ki iyi bir denetleyicinin 6zellikleri elde edilebilir. Bununla
beraber., bilimsel bir metod uygulanarak hazirlanmis ve kavranabilir an-
lamdaki editici eserler, isyerinde ydnetimin denetlenmesi ile goéreviilerin,
yetkilerine ve sorumluluklarina bakiglarini derinlestirmek ve genisletrek
icin, tecriibelerin de &tesinde, onlarin daha ayrintili ve hizli olarak editil-
melerini saglar.

Bu bakimdan, taninmus, Ingiliz is idaresi uzmani M. R. Williams'in "[s-
yerinde yonetimin denetlenmesi”’ adli bu eseri, isletmelerde giinimdiziin
ve gelecedin yéneticilerine biyiik &igide yararli olacak niteliktedir.

Dr. Siiheyl GURBASKAN
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GIRIS

Yonetim konusundaki araglann artig, teknik bilgi ve performansin genigleyen hacmi ve
ve ilerlemesi sonucunda, profesyonel yénetmen ve denetleyicilere duyulan ihtiyag genis
¢apta yayllmigtir. Yonetim konusunda alternatif sonuglar ortaya koyma yeteneginde olan
kompiterler, karar alma alanindaki bellisizli§i hafifletmistir. Nasil hidrolik ve pnématik
araglar insanin kas glciinln bir uzantisi olduysa, elektronik araglar da insanlarin problem-
leri ¢dzme yetenedini arttirmigtir. Bundan bagka, otomatiklesme gostermistir ki, efer
sirketler kompditer gibi pahali araclar sayesinde azami bir kdr saglamak istiyorlarsa, bu
sirketlerin yénetmen ve denetleyicilerinin de uygun huner, bilgi ve davraniglanini gelig-
tirmeleri gerekir. Herhangi bir sistem, ara¢ yada teknik ydntem, yalnizca onu kullanan
kimsenin yiriitme derecesinde etkilidir, ve bu, ¢addas data processing donatimi igin
ozellikle dogrudur.

Yetersiz ve egitilmemis denetimin etkileri, fabrika ve atolyelerde daha da belirgindir. Uretim
yerlerinden daha ¢ok sayida personel galistiran ve ylikiimlUlik sinirlan belirsiz olan ticaret
dairelerinde, zayif denetim ya da yOnetimi saptamak daha gligtir.

Bir ¢ok sirketlerde ve kamu gorevlerinde yonetim isleminin, vardirdii sonuglar nedeni ile
yakindan incelenmesi gereklidir. Ayrica, her bir denetleyici ve yonetmen gerek kendi sorum-
luluklarini gerekse dogrudan dogruya emirleri altindaki kimselerin performanslarini gézden
gegirmekie yUkamiddurler.

Otorite ve ylkUimlalik, isveren-personel iligkileri ve performansin miikafatlandiriimast
gibi konular, yonetimin islemindeki belli bash problemleri yaratirlar. Bu problemlere bir
¢0z0m yolu bulabilme yetenegi, gerek denetim gerekse yonetimde amatorii profesyonelden
ayirdeder.

M.R. Williams



BOLUM 1.

i$ YASANTISININ GERCEK AKTIVITESi OLAN YONETIM

Yoénetim iglemi, dedisimle karakterize edilmektedir. Gergekten de degisim, hemen hemen
modern is yasantisinda de§ismeyen tek unsurdur. Ayrica degisiklikler her an hizlanan bir
tempo ile sirekli olarak kendilerini gostermektedirler Otomatiklesme, yontemin ¢alisma
alanini genigletip, bireyleri bir takim giinlik monoton islerden kurtardikg¢a, bir ydnetmen
ya da denetleyicinin roliinin ¢ok kisitlanmig bir gériintiiye biirinmesi daha biylk bir
riziko yaratmaktadir.

Degismenin hizi, artan rekabet., ve, yonetmen ve denetleyicilerin daha etkili olmalarina
duyulan ge;eksinmeler nedeniyle, ydnetimin su dort yani bireyler igin ¢ok dnemlidir.

1. Iginde calistigi cevre, drnedin sirketindeki etkenler ve genellikle ekonomideki etkiler.
2. Kontroli altindaki kaynaklar, ozellikle insan glcinin kullaniimast.

3. Modern ybnetim teknidi., ornedin karar verme bellisizligini azaltmak amaci ile kul-
lanilacak analiz ve kontrol teknidi.
4. Bireyin kendisi-kendi 6zel roll ve doirudan dodruya sorumlu oldugu sonuglar.

Cogu kez denetleyiciden yonetim kadrosunun bir elemani olarak s6z edilmektedir. Sip-
hesiz, gorev halindeyken Oyledir de, oysa gergekte, bir denetleyici sik sik isin disinda kalip
zaman zaman ve uygunsuz goriinen bir takim politikalan uygulayan bir kisi olmaktan
ileriye gidememektedir.

Direktifleri belli olmayan, ya da drneklerine, benzerlerine rastlanmamis yepyeni bir konu-
da ardinda birlesik ve destekleyici bir kadronun var olduunu hissetmek gergekten gliglesir.
Bu gibi olaylarda denetleyici yalniz basina kalmis demektir. Gergekte bdyle bir olay sik
stk basina gelmektedir ve yetkilerini bir Ust siraya birakmak diledi de ¢ok gliclidar.

Bir denetleyiciyi, yonetimi bitlinlemesi igin yiireklendiren ya da onu, yonetimi bitinle-
mekten alikoyan etkenler hangileridir? Gergekte bir denetleyicinin sirketinin yonetimine
yapacadi katkilarin 6nemi nedir? Ayrica, acaba herhangi bir kisi denetleyiciyi kargisina
ahp denetim islemi konusunda kendine herhangi bir 6gitte bulunmus mudur? Bir denet-
leyici emrindekiler igin gergek anlamda bir denetleyici olabilmis midir? Acaba bu denet-
leyici, ornedin emrindeki personelden neler bekledidini belirtip. kendileriyle bu konuda bir
gorisme yapmis midir?



Amaglarla yliritilen aktif bir ydnetim politikasi bir yana, pek az sayida sirketin ydnetmen ve
denetleyicileri igin hazirlanmis etkili gérev yonergeleri vardir. Bazi orgitlerde yalnizca en
belirsiz amaclar tanimlanmakta, bireysel sorumluluklar acgik olarak belirtiimemektedir.
Bir ¢ok orgutlerde sistematik analiz ve incelemeler yerine, bir takim éngoriler goz 6niinde
bulundurulmakta, gerekli yer ve konularda modern ve profesyonel yiirlitmeye yer ve-
rilmemektedir.

Ustiin nitelik, hiiner ve sinirlamalan olan kadin ya da erkek ydnetmenlerin ydnettikleri
bir ticarl orgitin basina, béylesi akilli ve bilgili kisilerden bagkalanm yerlestirebilmek
mimkin degildir. Daha yiksek diizeydeki yonetimin amaglarini yorumlayarak bunlan
agiklayabilecek nitelikteki denetim giicti de o denli 6nemlidir. Amaglar ne denli iyi tanim-
lanirsa tanimlansin, stratejiler ne denli disiniimis olurlarsa olsunlar, "taktikgiler” hareket
déneminde kusur ederlerse, umulanla ortaya konan arasindaki fark son derece agik
olarak kdar ve zarar hesaplarinda kendini gdsterecektir.

Tecriibe Esasina Dayanan Yénetim

Kahramanlara amatorce olan tutkumuzdan 6tiirG, ne yazik ki, hi¢ degilse is yasantisinda
profesyonelliie gereken ilgiyi gostermemesizdir. Pek goklan igin profesyonellik kisisel
olmayan etkililii temsil etmekte ve bireyin gegerlilijine gosterilen ilgi kaybolmaktadir.
Sik sik profesyonel bir yonetmenin yalnizca kagitta yazih kalan bir takim niteliklerinin ve
zekasinin bulundugu. gergekte hi¢ bir sad duyusunun ya da tecrubesinin olmadifi gibi
bir ¢ok yanlis disince sekilleri ortaya atilmaktadir.

Hi¢ slphesiz, daha blyik sirketlerde toplanmis olan okuldan yeni mezun geng ve yeni
yonetmenler bu disiincenin olusmasina sebebolmustur. Ote yanda, bir gok, daha yash ve
ustlin durumdaki y6netmen ve denetliyiciler yeni elemanlari, kendi pozisyonlari ve dolayi-
siyla kendi glvenlikleri igin bir tehlike olarak gormektedirler. Olduk¢a yapmacik pozis-
yondaki bir otoritenin bilgi ve yetenek otoritesi ile basa g¢ikamayacadi olgusu da sik sik
isyerlerinde kendini kabul ettirmektedir. Bu nedenle, bir gorev igin yeterli nitelikleri ol-
mayan kisiler “tecriibe”yi kendilerini koruyan bir zirh olarak kullanmaktadiriar.

Ustiin nitelikleri olmayan bir ydnetmen ya da denetleyici igin tecriibenin yerini alabilecek
baska bir yetenegi yoktur. Tek basina tecriibe kazanmak uzun, gelisiglizel ve sonug olarak
harcanmis bir emek olabilir. Bir denetleyici diferlerine meydan okuyan bir davranigla
“Benim bu iste 20 yillik tecriibem vardir” dedi§i zaman kendisine 20 yillik degerli bir
tecriibe mi elde ettiniz yoksa 1 yilin tecriibesini 20 kez tekrarladimz mi?” diye sormak
pek yerinde olur. o

1950 yillannin basina dek “tecriibe” is yagantisi i¢in bir segme nedeni olmustur. Halbuki
giiniimizde ilerlemenin adimlar Gyle bir hiz kazanmistir ki, gegmiste yénetimin normal
islemlerinden sayilan sinayip yanlis yapmak, bugiin sinamak ve feldkete sebebolmak sek-
linde kendini gdsterebilir. Sunu kabul etmek gerekir ki, tecriibe, tesebbisiin isletme yni-
niin saptandi§i yerlerde yOnetimin stratejik diizeyleri i¢in ¢ok daha 6nemli bir problemdir.
Bununla beraber tecriibe, yonetim ve denetimin her dizeyi igin dnemlidir. lngiltere'de
gerekli 6Frenimi yapmamig ve profesyonel niteliklere sahip olmayan kimselerin diggi,
doktor, avukat olarak galigmalanna izin verilmemektedir. Zamaninda 10, 50, hatta 100
kisiden ve belki de yilzbinlerce Sterling dederindeki ara¢ ve gereglerden sorumlu ve tec-
ribenin disinda hi¢ bir editim ve o6zellifi olmayan ydnetmen ve denetleyicilerden, hangj
nedenle memnun olduumuzu aksettirmek gercekten ¢ok ilgingtir.

10



Profesyonel Denetleyici

Bir isyeri denetiminin calisma alani ve yapisi konusunda ¢ok az aragtirma yapilmistir
Bunun nedeni belki de ticari ve teknik bolimlerdeki denetleme pozisyonlarinin oynak
yapisi ve “tipik” bir igyeri denetleyicisinin tanimini yapabilme gig¢liglinden dogmaktadir.
Kesin olan bir sey varsa o da sudur: eger bir igyeri denetleyicisi gerekli bolluk ve nifuz
yetkilerine sahip degilse. kendisini ydnetimden biri olarak saymaktah gekinecek ya da
bu konuda gok az bir gaba gosterecektir. Bu konudaki 6nemli birinci nokta sirket politi-
kasidir, oysa burada denetleyicinin kendi tutumu da énemli bir rol oynamaktadir.

Denetleyici bir yonetim isleminde. en az {i¢ farkli dizeyde tutum mevcuttur. Soyle ki:

Pratik tutum
Mantifa dayanan tutum
Bilgive dayanan tutum

Pratik tutum daha ¢ok kisisel tecribe kaynadiina dayanir. BOylesi bir yonetim yerine gbre
vapilan hareketlerle (improvisations) ve verimli yaraticiik (resourcefulness) ile kendini
belli eder ama hig bir sisteme dayanmaz. Ayni gorev igin yerine gegebilecek kimselere
devrolunabilecek bilgi ya da tecribeler bu tutumda yer almaz. Modern is yasantisi igin
bir cok sinirlamayi kapsayan bu tutum pragmatiktir.

Mantiga dayanan (rasyonel) yénetim, bireyin rol ve sorumluluklarinin sinirh olusu ile
belilenmektedir. Bu dizeydeki yénetim tutumunda ydnetimin sistem, ara¢ ve teknikleri
farkedilmekte, fakat bunlann gergek anlami konusunda ¢ok kisith bir anlaytsa sahibolun-
maktadir. Mantiga dayanan yonetim, genellikle bir sajduyu yontemidir ve bu yonetim
seklinde de pratik yonetimin 6l¢i birimleri ve yasalan yer ali.

Bilgiye dayanan (cognitive) tutum profesyonellerin tutumudur. Bu sekil ydnetimde dev-
redilebilir bilgi ve tecriibeler mevcuttur. Yénetimin etkilili§ini sinirlayan gegmisten ornekler
ya da gelenekler yerine, bu yonetim tutumunda objektif 6ncelik degerlendirmeleri yer
almaktadir. Bu tutumda profesyonel bir yonetmen, problemlerin kdkten gelen nedenlerini
ortaya cikarmakta ve bunlan gereken sekilde coziimlemekte kaydade§er bir yetenek
gostermektedir.

Profesyonel'in ¢ok 3nem|i bir dzellidi de birbirine bagl bir bitiiniin bir bélima igin neler
vapilmakta oldugunu gorebilmesidir. Hi¢ siphesiz onun bu gorisi kendi katkisini en
gercekci bir perspektife yerlestirmektedir. Bir takim seyleri uygulayabilmek amaci ile
disiinmek kolay degildir ama bu sekil davranis basarili bir yoneticinin ayar damgasin
ortaya koyar.

Profesyonel bir kisi. bir sagduyunun gergcek degerini ve tecriibenin énemini kabul etmekle
birlikte, ¢cok gelismis analiz ustaliklarina dayanan rafine yargilara biylk bir éncelik tanir.

Profesyonel bir ybnetici insancil gabalara dayanan ydnetim tekniklerinden pek ¢odunun
kesin cevap verebilme bakimindan birer ara¢ olmayip, bunlann herseyden énce kendini
disinmeye itecek unsurlar olduklanni o&zellikle bilir.

Karar alma konusunda profesyonel bir yonetmen kusku, kararsizlik ve yanilgi alanlanni
bir asgariye, indirir, ¢linkii profesyonel bir yonetici modern ydnetim araglarindan, kom-
piterlerden, tahmin, planlama, ve kontrol tekniklerinden ve kaynaklann sistematik kul
lanis ve gelismelerinden ozellikle insancil haner, bilgi ve yeteneklerinden genis ¢apta
yararlanabilmektedir.
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Ozer

Hizla ilerleyen dedisiklikler ve otomatiklesme nedeni ile biylk girketler, gegen nesilde-
kinden farkh ydnetim yetenedi olan yénetmen ve denetleyicileri talebetmektedirler. Ayni
sekilde ufak girketler de efjer varliklarini korumak amacindaysalar artan rekabet ve yik-
selen maliyetler nedeni ile daha etkili ydonetmen ve denetleyicileri is bagina getirmek zorun-
lugundadirlar.

Ekonomik ydnden ingiltere, olmasi gerekenden daha sagliksizdir ve bu lilkenin enddstriyel
“hastalifi”"na "yetersiz yonetim” teghisi konmustur.

Sikayetin baslica belirtileri sunlardir:

1. Fabrika, arag, islem ve uygulamalar modernlegtirememek.
2, Yonetim arag ve tekniklerini ¢ok sinirli olarak kullanmak.

3. Insan glich basta olmak lizere kaynaklan verimsiz sekilde kullanmak.

ingiltere kendi tecriibelerinden ve rakiplerinden ders alabilmek ydninden oldukga geri
kalmisti. Buna ek olarak Ingiltere, uluslararasi rekabeti glclendirmek igin pek uygun
olmayan ydnetim hiner ve kalitelerine yonelmistir. Karar alma konusunda ¢ok etkili ola-
bilecek analiz hinerlerini gelistirmekte kusur edilmisti. Bu hususta bir Ozelestiriye
girisen eserin yazan, soyle demektedir: “Dikkatle planlanmig, esnek terimler yerine resmi
olmayan islemlere badh inancimiz, yénetim konusunda Glkemizi gelistirmeyi gereksin-
mektedir.

Ulkemizde oldukga profesyonel olmayan bir yénetim sekli vardir ki, bu da diger Glkelerin
modern is yasantisinda uyguladiklan yontemleri izlememek ve uygulamamak yanligi-
mizdan dodmaktadir. Profesyonellik eksikligimizden &tiiri hem modas! gegmis zihinler
hem de diigiincelere karsi direnis, i yagantimizda blyik Ol¢iide yer almaktadi.”
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BOLUM 2.

YENI KAVRAMI iLE ISYERI DENETIMI

Buyuk olgiideki aktivitelerin gekicilikleri ya da bazi hallerde gergek ihtiyaglan daha belirli
olduke¢a ve sirketlerin hacimleri genisledikge, memur ,y6netmen ve uzman kadrolarindaki
personel sayisi isgilerin sayisini agmaktadir. Hizla genisleyen endustrilerde memurlara
duyulan ihtiya¢ giinden giine artmaktadir. A.B.D. ve Ingiltere’de isyerlerinde ¢alisan
personel sayisi fabrikada ¢aligsan isgilerin sayisimi agmaktadir. Memur kadrosu ile imalat
bdlimiinde galisanlar arasindaki fark gitgide gogalmaktadir. Bu artisin nedenlerinden biri
de, daha kesif bir mekaniklesme ve otomatiklesme uygulamasimin gelismesidir.

Isyerlerindeki denetleyicilerin, daire geflerinin, kidemli memurlanin ve denetleyici mi-
hendis ve teknisyenlerin sayilari, ustabaglan ve isgilerinkine kiyasla daha hizh bir artis
kaydetmistir.

Yénetimin bir parcas: olarak igyeri Denetleyicisi

Isyeri denetleyicisi, yénetim ile kendi kadrosu arasinda bir arabulucu roliindedir. Denet-
leyicinin kendini denetleyici yonetmenlerden biri olarak gérmekten ¢ok, yalnizca kendisine
verilen gorevi yerine getirmekle ylikimlQ bir kisi olarak benimsemesi, bu rolin sorunlarini
cok daha kangik bir sekle sokmaktadir. Denetleyici yonetimin gergek deferi ne yazik ki
kendileri de birer denetleyici olan daire sefleri, kisim amirleri, kidemli memur ya de gef
yardimcilari ,tarafmdan gerektigi gibi degerlendirilmemektedir. Bu kigiler gorevlerinin
yalmzca kagit {izerinde belirtilece§ini sanmakta, kadroda bulunan Oteki memurlarla ku-
rulacak iligkilerle gok olumlu sonuglara vartlabilecedini g6z 6niinde bulundurmamaktadiriar.
Bir denetleyicinin rol ve sorumluluklarnin agik olarak belirtildidi ya da daha 6nemlisi,
-bu denetleyicinin sorumluluk sinirlari ve gérev amaglan konusunda igveren ile gériigserek bir
anlasmaya vardifi hallerde, denetleyici igin gorevinin denetleyicilik yanlan ¢ok daha
belirgin olacaktir. :
Ne yazik ki pek az sayida sirket, denetleyicilerine su asafidakileri kapsayan gorev yoner-
geleri saglamaktadir.
1. Temel amag.
2. Gorevin dogasi ve galisma alant (bunu hem sefinin gorevine, hem de bir biitiin olarak
orgite baglamak suretiyle).
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3. Gorevin boyutlan (mall sinirlar, 6rnedin, butge ve direkt ve endirekt olarak sorumlu
oldugu kadrodaki personel sayisi).

4. Ana gorev ve sorumluluklar (gorevinin yonetim ve denetim yanlan agiklanmalt ve
amirine en yakin olan denetleyici tarafindan onaylanmah).

5. Baslica itiraz konular.

Pek az sayida sirket; isyeri yonetmen ve denetleyicileri igin 6lgllti ve onaylanmis perfor-
mans amaglarim kapsayan godrev yOnergeleri uygulamaktadiriar. Yonetmen ve denet-
leyicilerin gorev etkililikleri konusunda yodun incelemeler yapmig bulunan dénisman
orgutlere gore, bir ¢ok hallerde bireyin etkili gabalarinin % 75 ila % 90 ‘nin Uzerine ¢ikabil-
mesi igin bu bireyin ¢alismasinin % 15 ila % 25°i yeterlidir.

Bu calismalar bir ydnetmen ya da denetleyicinin esas gérevleridir ve hemen hemen degi-
siklife ugramadan dogrudan dodruya girketinin basarisina katkida bulunurlar. Yalnizca
bu temellere dayanarak, ¢alisma alanlarinin kilit noktalarinda, gereken olanaklarda aranilan
performans standartlanni simullendirmek akla uygun goriinmektedir.

Bir denetleyicinin gorevini aciklayan davranis planlarinin ve kesin yénergelerin uygu-
lanmayisi nedeni ile yapilmasi gereken belli bash isler ne yazik ki yerine getirilememektedir.

Amaclara Dayanan Yoénetim

Bir ¢ok kigiler ydnetmen ve denetieyicilerin gorevlerinin kesin olarak belirtilemiyecegine

ve bu konuda kesin olabilmek igin harcanan ¢abalann inisiyatifi engelleyecegdine inanmak-

tadirlar. Aynica bu kisiler pek ¢ok gérevin birbirleriyle cok yakindan ilgili olmalan nedeni ile

bir ¢ok alanlarda belirsizliin ortaya cikabilecedi dislincesini savunmaktadirlar. Acik

olarak belirtilmis sorumluluklar, yonetmen ya da denetleyiciye, azami etkililik elde edebil-

mek amaci ile ¢abalarini hangi alanlarda toplamasi ve gelistirmesi gerektigini bildirir.

Kendi gorev amaglarini saptayarak kagida gecirmesi ve amaglan bir Ustl ile gorisip

anlagsmaya vardiktan sonra ise baglamasi, denetleyiciyi yersiz siphe ve kangikliklardan

kurtarir. Gorevinin amaglarnini ve sinirlanini gergek anlamiyla kavramamis bir denetleyici

gbrevini timiyle yerine getiremez.

Amaglar 6zgil ve 6l¢iila kosullarda tanimlandifi takdirde, denetleyicinin ilerlemesine bir

goz atilacak olursa. amaglanan ile gergek performans arasindaki farklar kolaylikia ortaya

cikartilabilir ve bdylece ana nedenler saptanabilir.

Ornegin. kidemli bir satin alma gefinin amiri ile birlikte hazirladigi 6 aylik eylem planinda

diger amaglann yaninda agagidaki su dért amac¢ da yer alabilir:

1. Kendine bagh 3 kisim sefi ile birlikte her sefin gelecek 6 ay igindeki gérev yonergelerinin
ve gorev amaglarinin hazirlanmasi.

2. Mevcut calismalar igin sistemdeki yanlislan ve kangiklikiari ortadan kaldiracak yeni
bir “istek Sistemi”nin tanitilmasi ve olusturulmasi.

3. Satin Alma Bélimi'nde 3 er aylik birer ¢iraklik dénemi gegirecek elemanlar igin standart
bir 68renim kallpl olarak kullanabilecek simulli bir projenin hazirllanmasi.
Pratik projeleri kapsayan oneriler 2 hafta icinde Egitim Sefine gdnderilecektir.

4. Onerilen giraklik atdlyeleri igin gerekli bitiin mekanik avadanhklann el avadanliklarinin
ve vedek parganin fiatlannin 2 ay iginde, Ingaatcilann saptadiklan fiatlarla birlikte
sunulmasi.

6 insaatgidan 6neri kabul edilecek ve mekanik araglanin fiatlari dagittmcilarin énerdikleri
en disik fiatlarda olacak ve bunlar teslimati stoktan vermegi garanti edeceklerdir.
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Yukanda belirtilen dért amag, herhangi birine bir oncelik taninmaksizin gelisgizel sira-
lanmigtir. Boyle bir planin hazirlanmasi ile yonetmen ve denetleyiciler gbrev sorunlan
ustiine birlikte edilerek bunlarin tartismasini yapma firsatini elde ederler. Bir performansin
ama¢ ve standartlarinin tartismasini yapabilmek hem ydnetmen hem de yardimcilarina,
ortak amaglari yeniden dodrulamak ve gatigmakta olan amag sorunlarini ¢éziimlemek konu-

sunda yararh olur. €

Bu amaglar ikinci derecedeki personele ydonetim isleminde “kendi yolunda gidiyormus”
duygusunu verir. Goérev amaglaninin ortaklagsa olarak gdzden gegirilmesi sonucunda
sorumluluk sahibi kisilerin ¢ogalmasi, bu ikinci derecedeki personel’e de gorbada tuzu
bulundu@unu hissettirecektir. Ote yanda patronu da. etkili gdrev performansini sinirla-
mak amaci ile érgitsel baskilara daha ¢ok dikkat etmek zorunlujunda kalacaktir.

Bir denetleyici, astlan igin gorev amaglarn saptamak ve bu amaglara erigebilme olanaklars
saglamak suretiyle, asagidaki su etkenlerin etkilerini daha agik bir perspektife yerlestirebilir;

Kusurlu &rgit yapisi

Yetersiz haberlesme

Yararsiz ya da uygunsuz sistemler
Eksik yetki verme

Zayif iligkiler

Koth saptanmig kisilik etkenlerine dayananlar yerine, objektif ve 6l¢illh hedeflere daya-
nan gérev performanslarinin dizenli olarak mikafatlandinimasi hem yénetmene hem de
denetleyiciye etkili gorev performansini yerine getirebilmek icin nelerin gerekli oldudu
konusunda agik bir dlsiince yolu saglayabilir. Gerekli olan konulardan biri ydnetmen ile
denetleyici arasindaki iligkilerin periodik olarak yenilenmesi ve gig¢lendirilmesidir. Stp-
hesiz ki denetim performansini bu yolda gelistirme konusunda pek ¢ok sorun ortaya
cikmaktadir. Bu sorunlar arasinda kisisel olanlar da vardir. Ornegin, mesai arkadaslaninin
mikafatlandinimasi s6z konusu oldufunda bazi kisiler yargilama vyetkisinin yalnizca
kendilerinde bulundugu duygusuna kapilmakta ve bobirlenmektedirler.

Yénetim amaglara dayanmalidir. Tipki yolculuga ¢ikmakta olan bir kimse gibi bir ydonetmen
ya da denetleyici de hangi yolu izleyecegdini bilmiyorsa, sonunda kaybolmast mimkindar.
Yénetmenler ve denetleyiciler elde ettikleri sonuglara gdre yargilanirlar. Performansi
gelistirmenin en g¢tkarlh yolu, o kisinin ne gibi sonuglar elde etmesi gerektigini 6nceden
bilmesidir.

Yénetmen ya da denetleyicinin yalnizca kendisinden neler beklenildidini bilmesi yeterli
degildir. Bu kimsenin ayn: zamanda performansini ne sekilde yerine getirmesi gerektiging
ve katkisinin nigin dnemli olduunu da bilmesi gerekir. Yénetmen ya da denetleyicinin
gorev ‘alam icersindeki kisisel “gelismelere” mumkin olan yerlerde 6nemli performans
amaglaninin da eklenmesi hayati 6nemdedir.

Bu islem daha gok bir “kendi kendini gelistirme” iglemidir ve tanimi geregdi kisinin i¢inden
gelmektedir. Kendi kendini gelistirmenin nesnel ya da duygusal armaganlarla sonuglana-
cafini bilen bir kisi daha etkili bir performans gosterecek ya da daha fazla yik altina gir-
mege yonelecektir. Kendi kendini gelistirmek igin gerekli kosulian yonetim ve yonetmenler
yaratir. Yonetim ve denetimin en ilgi gekici yanlarindan biri de kendi kendini gelistirme
konusunda sa§ladifi olanaklardir. Bununla beraber yonetmenler ya da yardimcilan bu
olanaklardan yeterince yararlanamamaktadirlar, Bu olanaklardan yeterince yararlanama-
manin nedeni bunlarin neler oldugunu tanimlayamamaktan ileri gelmektedir.
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BOLUM 3.

DENETIM, ORGOT ve SONUCLAR

Yonetim ya da denetimin alt veya Ust siralaninda verimli bir sekilde calisabilmek, etkili
bir orgit yapisinin varh: ile gergeklesir. Etkili bir 6rgit ve verimli bir ¢aligma, olumlu
sonuglara yol agar. Saglikh bir 6rgiit yapist bireylere 6zel rollerini dagitir. Azami bir etken-
likte ¢aligabilmek igin bir 6rgltlin ozellikle kilit noktalarina disiinme ve i bagarma kapa-
siteleri olan rollerinin gerektirdigi niteliklere sahibolan kigilerin yerlestiriimesi zorunludur.

Orgiitiin Gergekleri

Bir ¢ok sirketin yalnizca genel mudurlerinin odalarinda ya da personel dairelerinin duvar-
larinda asilh 6rgiit semalan vardir. Bazi girketlerin gergek orglit semalan olmakla beraber
bunlan uygulamaktan gekinirler.

Orgiit Semalan gergekte neyi belirtmektedirler? Tecriibeler 6rgiit semalannin yalnizca
kullanilmadigi zamanlar 6rgiiti temsil eden kesin diagramlar oldugunu gdstermektedir.
Hig bir girket islerini yurutebilmek igin yanyana ve altalta siralanmig kutulara degil calig-
tirdigi kisilere giivenir. Calismakta olan bir 6rglitin gercek durumu semada temsil edi-
lenden ¢ok ayrdir. Bir isletmeyi harekete gegirecek nitelikler, kigilerin birbirleriyle bag-
dasmalan ya da ¢atigmalan, var olan tecriibe ve bilgiler, bunlarin yerinde kullanmilisi ve
sirket politikalaninin  etki dereceleridir.

Hidrolik bir sistemi andiran bir orgiit semasi Sekil | de gosterildigi gibi ¢aligabilir .A noktasina
yerlestirilen enerjiye X noktasi reaksiyon gosterebilir. Oysa semalar gercekte kaditta
yazill oldugu sekillerde basanli olmamaktadiriar.

Orgiit semalannin kullaniimayisi usulsiiz iliskiler ve haberlesmelere yo! agabilir. Usulsiiz
bir orglt ise girketin herhangi bir diizeyinde etkili davraniglan ¢ok ciddi ve gergek bir
sekilde sinirlayabilir. Ornegin, Bill ve George ayni diizeyde iki denetleyici. Gérevini yapa-
bilmek igin Bill, George’dan gelecek tam ve dogru bilgiye ihtiyag duymaktadir. George
yukselme sirasi yoninden Bill'i kendisi igin bir tehlike olarak goériiyorsa, zaman zaman
Bill’e gondermesi gereken bilgiyi eksik ya da ge¢ gonderecektir. Béylelikle igler aksayacak
ve kangik bir bigim alacaktir. Sirketin yiikselme plani belirsizse ya da bdyle bir plani yoksa,
veya bu sirketteki hava, birlikte calismaktan ¢ok kendi kendine ¢alismayi daha gergekgi
bir davranis olarak kendini duyuruyorsa, Bill ve George’un durumu sik sik ortaya gikacaktir.
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Diger bir kiginin etkenligini engellemekten daha sik ortaya ¢ikan problemler arasinda
tembellik, ilgisizlik ve uyusukluk yer almaktadir. Ufak bir canlilik ile arkadasina yardimci
olmaktan gekinen bir kimse bliylk kayiplara yol agmayacagini bilir. Tembellik ve uyusuk-
luk nedeni ile gerekli bilgiyi zamaninda yetistirmeyen personel ertesi glin isinden kovul-
mayacagindan emindir. Bu gibi kimseler cogunlukia orta dereceli bir galigma temposuyla
ve yanhslan tekrarlayarak kolaylikla islerine devam ederler.

Usulsiiz orgltlerde kisiler iglerindeki adim ve standartlar ve isbirligi derecelerini kendileri
dizenlerle. Davraniglar ¢codiu kez olumsuz sonuglara yol agabilir.

Teoride ve Pratikte Yetki Verme Olay:

Denetleyicinin bazan yetki vermek istemeyiginin gecgerli nedenleri vardir. Bir denetleyicinin
yetki vermek istememesine karsilik gosterecedi 6ziirler gergekte kendi patronu tarafindan
6ne slrdldaglu takdirde kendisini de kizdiracak niteliktedir. Bu 6zirlerin tipik 6rneklerini
soyle siralayabiliriz:

“Bu isi kendim yaparsam ¢ok daha ¢abuk ve kolay ortaya ¢ikar.”
"Bu isi ben yaparsam hi¢ degilse geredince yerine getirilmis olur.”
“Pek tabii ki Jones henliz bu isi yapabilecek yetenede sahip degil.”

Hayati 6nem tasiyan bir isi kendimizin ¢dziimlemege ¢alismamiz akla uygundur. Bununla
birlikte bir isi kendimize saklamamizin pek ¢ok, uzun ve kisa sireli sakincalan olabilir.
Yeterli rekabet ve ehliyet duzeyindeki kisileri yetistirmek oldukga zaman alabilir ve
6grenim devresinde yapilan yanliglar bu igle ilgili kisilere pahaliya malolabilir. Bir ¢ok
kisiler belirli bir isi kendileri yapmak:an zevk duydukian igin yetki vermek istemezler. Hele
bu isi 6zellikle iyi beceriyor ve dolayisiyla armaganlar elde edebiliyorlarsa bu isin yetkisini
bagkasina devretmekten bisbltin kaginirlar. Bazi kisiler ise belirli bir is konusunda &teki-
lere yetki vermekten gekinirler, ¢linki béylelikle isler ellerinde yigilmis olacafindan daha
gli¢ bir isin kendilerine verilmesinden kagmis olurlar. Bu gibi bir davranisla hem patron-
larindan hem de kendi vicdanlarnindan kurtulduklanni sanarlar.

Bir ¢ok kisiler kendi emirlerindeki personele is ve otorite dagitmaktan gekinirler. Halbuki
her astin amaci bir st siraya yUkselip kendi amirinin sandalyesine oturabilmektir. Bilgi
gu¢ demektir. Insanin kendinde saklayacag en ufak bir bilgi pargasi kendi pozisyonunu
guglendirir ve ikinci derecedeki bir personelinkini ise zayiflatir. SGphesiz ki patron-per-
sonel arasindaki yetki verme konusunda, teoride olmasa bile pratikte bir cok duygusal
etkenler rol oynar. Herhangi bir glivensizlik duygusu her iki taraf icin de yetki verme ve
alma durumunu olumsuz bir sekilde etkileyebilir.

Pratikte yetki vermek bir ¢ok sorunla yukladir ve 6rgiit semasinda son derece dikkatle
saptanmig sorumluluk sinirlannt bltindyle felce u@ratabilir. Yetki vermenin bagarisi
patron ile personeli arasindaki kisisel iligkilerin etkinligine baghdir. Bir yonetmen ya da
denetleyicinin yetki vermeden Once su sorulan kendine sormasi ¢ok yerinde olur:

Ben tam olarak ne yapmaktayim?

Bu isi ne igin yapiyorum?

Yapti§im ise devam etmeli miyim, etmeliysem nigin devam etmeliyim?
Kime ve ne sekilde yetki vermeliyim?

Yetki vererek geligtirebilece@im baska bir kisi mevcut mu?

18



Denetleyicilerin genellikle kigisel olarak basacgikabileceklerinden ¢ok daha fazla isleri
vardir. Bir denetleyicinin etkinlifii, ¢odunlukla, emrindeki personelin kendisi i¢in yaptig
igler g6z oninde bulundurularak yargilanir. Bu nedenle digerlerine yetki ya da gorev
vermek zorunlugu kaginilmaz bir gergektir. Denetleyicinin bu goérev ve yetki vermek igini
yerinde uygulamasi, kendi igin en akla uygun gikar yoldur.

&

Telafi Olarak Usulsiz Orgiit

iliskiler aginin bitinleyicisi olan duygu. sezi ve daha fazlalanini degerlendirmekten uzak
kalan yonetim ¢ofu kez usulsiiz 6rguti timiyle kavramakta gliclitk ¢eker. Usulsiiz 6rgut
sekillendirilmis 6rgltiin saglayamadifi yaraticilik, sosyal ve prestij olanaklan hazirlar.
Kisiler isyerlerinde aradiklan bedel. ylkselme, onay,' simf ya da gorev bakimlarnindan
tatmin bulamadiklan takdirde baska bir is gevresi segerler, ya da ellerindeki ise en iyi sekilde
ayak uydurmaga calisirlar.

is yasantilarinda aradiklan kosullarla, sirket ya da gorevlerinin kendilerine sagladiklan
arasindaki farki kapatabilmek amaciyla kigiler kendilerini gevreye alistirmagia ve bu gevreye
ayak uydurmak Uzere ¢aba harcarlar. Kendilerini var olan kosullara alistirmaga ¢alisirken
kisiler. kendi amag. istek ve ihtiraslarimi gorevierine uydurarak degistirirler. Bu kimseler
yasantilarinin kendilerine sagladigi olanaklarla yetinirler ve bedbaht olmaktansa Onlerine
cikan firsatlari en iyi sekilde degerlendirmek igin ugrasirlar.

Ote yandan bazi kigiler birlikte cahigtiklan is arkadaglan arasinda kendileri gibi bikkin
olanlarla ortak duygulan paylasirlar ve kendileri de tatmin olmamis olan bu arkadaslarin
onayini alacak davraniglarda bulunurlar. Bu kosullar altindaki davraniglar genellikle is-
verenlerin, yeni sirket politikalannin ve giderek sirketin aleyhinde gelisir. Bazi kisiler, isin
seyrini kendilerine uydurmagia caligarak konulan kendilerine gére ayarlarlar. Ornegin,
bazi olaylari izlemezler ve “‘Ben bu isi izlemek igin para aimiyorum. bu benim degil, denet-
leyicimin gorevidir” derler. Ya da. isleri son dakikaya birakarak gereken eyleme aninda
gegmezler. Cok onemli bir bilgiyi bir Ust siradakine gegirmeyip 6zellikle elde tutarak isin
seyrini engelledikleri de olur.

Olumsuz davraniglar nedeni ile bir bagkasinin isinde s6z sahibi olmak ya da birey olarak
taninmak istedi, bu gibi davraniglara yol agar. Bu gibi davranislar ¢ogdunlukla “6nemli”
va da “"kumanda eder” durumda olduklarini hissettirmek amaci ile yapilir. Bu davraniglarda
bulunan kisiler yilar boyunca duygulanndan uzak bulunan, ya da yersiz bir yonetimin,
kisisel olmayan politikalanin ya da ilerlemenin &nerilerinin kurbanlar olmaktan kendilerini
kurtaramamis olan Kkigilerdir,

Usulsiiz 6rgit, ¢ofu kez. davraniglardaki “toleranslan” saptar. Personelin etkili olarak
¢alismasi isteniyorsa, icinde bulunduklan g¢evre ve igyerinin atmosferini olusturan yap:,
iliskiler, felsefe, politika ve uygulamalar titizlikle kontrol edilmelidir. Ayrica ydonetmen ve
denetleyiciler bu ¢evrede yapici ve yikici olarak oynayacaklan rollere de gok dikkat et-
melidirler.

Usulsiz Baglarn Kullaniimas:

Usulsiiz bir orgit, yoksun kalmis ve benimsenmemis kisiler igin bir sifinak degildir. Bu
sekil bir orgit kisilere, belirli hiiner ya da kolaylidi saghkh bir sekilde uygulama olanaklan
saglar. Resmi olmayan kanallar yerinde kullanildin takdirde resmi bir drgiit igersindeki bir
¢ok engelleri ortadan kaldirabilmek konusunda vyararli olurlar.
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Bir orgitte var olan usulsiiz baglan dikkate almamak bunlan hos gormekten daha kétl
sonuglar dogurabilir. Ornegin. isyerinden aynlacak bir memura alinmak istenen ufak bir
armagan igin para toplama, hastahanede yatan bir is arkadasina gicek génderme, usulsiiz
baglan olusturur. Yénetimin yerine getirmekten uzak kaldigi bu gibi baglar personel
arasinda tatmin saglar. Bu gibi baglar, otorite ve sorumlulugun sinirlaninin belirsiz oldugu
ve Orgilitlenmis ¢abalarin dadildig yerlerde etkili olarak bunlann yerini alabilir. Kendinden
emin olmayan ve sikintida bulunan bir kisinin, bir (st dizeydeki kisi tarafindan hirpa-
lanma korkusuyla is konusunda davranisa gegmeyi reddetmesi halinde, bu tlrden
resmi olmayan baglar igleri yﬁrﬂtebilmek yoniinden en emin hal ¢aresidir.

Orgiit ve Degisim

Ister sirketin belirtilmis hedeflerine karsi gelsin, ister bu hedeflere erigmenin usulsiz bir
yolu olsun, bu resmi olmayan baglan degistirmek, ya da bunlan resmilestirmek glgtir.
Bu baglar sirketin etkili galismasina kargi gelmek egiliminde ise hiisran ve hosnutsuziuk
yaratirlar. Gene bu baglar moral bozukluklarni da yo! agabilir.

Herhangi bir érglitiin baglica glcii dedisime ayak uydurabilmesidir. De§isime ayak uydu-
rabilmek igin mevcut politikalarda degisiklik yapiimasi, yeni tekniklerin tanitilmasi ve
orgitin yeniden sekillendirilmesi gerekli olabilir.

Sirketin ihtiyaglarina uygun olmayan ya da resmi hedef ve amaglara dogrudan dogruya
karsi gelen drglt yapilarn ve bu érgitteki roller, hem firmanin etkili bir sekilde ¢alismasini
engeller hem de bu rolleri paylasan ve bu kimselerle karsi karsiya gelenler igin ciddi prob-
lemler yaratabilirler. Bu yapi ve roller agafidakilere yol acar:

Amagsiz ve dolayisiyla harcanmis emek
Tekrarlanmis sistem ve cabalar
Aktivitedeki bosluklar

Tikanikhk noktalar

Gereksiz uyusmazliklar

Eksilen firsat, ¢ikis yollan ve tatmin
Hisran

Iginde galistiklan gevreyi daha iyi ve yakindan tanimalan yonetmen ve denetleyiciler igin
zoruniudur. Yonetmen ve denetleyiciler gerek kendi rollerini gerekse kendilerinden bir
Ust ya da alt siradaki is arkadaslaninin rollerini timiyle kavramalidirlar. Ayrica bu kisiler
kendi dairelerinin de gercekte nasil ¢alismakta oldugunu yakindan izlemek zorunlugun-
dadirlar.

Bir gbrev, rol ya da yapi1 ne kadar agik belirtilir ve agtklanirsa bunlann diger gorevler lze-
rindeki onemi de o oranda iyi kavranabilir. Bunlarin belirttikleri anlamlar ne denli iyi
kavranirsa, degisime ayak uydurabilmek amaciyla yapilacak calismalar da o derece kolay
ve ¢abuk gergeklesir.

Otorite Kaynag: Olarak Orgiit

Badimsiz &rgit sbyle aciklanabilir: “Bazi bilinen amaglara varabilmek icin_ kooperatif
cabalan gerektiren durum . Otorite ise “Kooperatif caba elde etmek igin kaynaklarn dagit-

manin onaylanmis yetenegi” olarak tamimlanabilir.
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"Onaylanmis yetenek” hem sirket politikalanmin ve patronlannin hem de personelinin
onayini kapsar. Bu sekil yonetim onamaya dayanir ve sendikalasmig ve demokratik bir
ulkenin ydnetim gerceklerinden birini olusturur. Bir kiginin otoritesi sorumluluklarina
uygun olmah ve kigisel sorumluluk duygusu da otoritesi ile bagdagmalidir. Sadece sorumlu
olup otoriteden yoksun bulunmak bir yéneticiyi Glsere sirikler, oysa Uzerine hi¢ bir so-

rumluluk almayan otoriteyi ise personel onaylamayabilir. <

Orgiit yapisi ile otorite arasindaki iligkilere bir doniis yapmadan once otoriteyi saglayan
ve bagkalanina is yaptirabilme kapasitesini olusturan 4 kaynak buludugunu hatirlamakta
yarar vardir. Bu kaynaklar aynen sdyledir:

ORGUT OTORITESI o

Bu otorite dnderlikten ¢ok baskanlktir. Bir invan altindaki otorite bir yere kadar belirlidir,
fakat bu sifat gergek bir anlam belirtecekse bir kisinin nelere karar verip veremeyecegi
konusunda kesin bir agiklama yapmak gereklidir.

UZMANLIK OTORITESI

Bir nder igin en gergek tanimlama, kendisinin o dakika ortaya ¢ikacak bir problemi en
ivi sekilde ¢dzebilecek kimse olusudur. Bu tanimlama dnderlik roliinlin bir kisiden digerine
aktanlmasi gerektiginin nedenlerini de agiklar. “Bu kimse dnderlik edebilir mi ve digerleri de
onu izlerler mi?"” sorusuna cevap verebilmek igin o kiginin guruptakilerin géziinde prob-
lemleri ¢6zme konusunda ne derece yiikseltildigini aragtirmak gereklidir. Uzmanlik oto-
ritesi denetleyicinin gorev performansi. hiiner, bilgi ve tecriibesi gibi etkenleri kapsar.

KISILIK OTORITESI

Bu otorite denetleyicinin sicak bir gllise, icten bir el sikisa ve kendini tehlikeye attig
konulara ait hikayeler anlatmaga ihtiyaci oldugu anlamina gelmez. Bazi durumlarda bu
yararh olabilir, fakat birgok igyeri tipi olan modern topluluklarda bu kaliteler gabucak
gozden disebilir.

Kisilik otoritesi bireyin baskilara kargi koyabilme yetenegi ile ilgilidir. Ozellikle kararsiz-
Iklar karsisinda baskilara kars: koyabilmek s6z konusu oldugundan durum bdyledir. Or-
nedin, “Acaba nasil karar versem, A y1 mi yoksa B yi mi segsem? A yi segersem soyle
olur, 6te yandan olmayabilir de. Acaba B nasil? Daha mi yerinde bir se¢im yapmis olu-
rum? gibi disinceler bunlann tipik 6rnekleridir.

Bir kimse gurubun basindaki yerini garanti altina almak istiyorsa kararsizhklarini o guruba
aksettirmemeli, kararlarindan emin olmadan hig bir agtklamada bulunmamalidir.

DURUSTLUK OTORITESI

Bu otorite bireyin kisisel deder sistemini, kriz anindaki moral gliciini, ve ig arkadaslarna
gosterecedi saygiy! kapsar. Eksikligi, kuskusuz, diger (¢ otorite kaynaginin giciini azal-
tir, fakat yalnizca diristlik yeterli degildir.

Sorumluluklar ve otoritesi agiklanmamigsa ve sorumluluk sinirlan ve iligkileri érglt se-
masinda belirtildi§i gibi uygulanmiyorsa, denetleyici, davraniglarinda ne denli ileri gitmesi
gerektigi konusunda duraklar. Ornedin, denetleyici B yerlestirilmis oldugu departmanin
orgiit semasinda yonetmen’i A ile kendine bagli 6teki dort, C, D, E, ve F personelin ara-
sinda yer alabilir. (Sekil 2 ye bakiniz.) "
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HB'nin elinde iliskileri ve sorumluluklan agiklayan bir gérev yOnergesi yoksa ve A bunu
kendisine bagka sekilde belirtmediyse C, D, E ve F'in kendisine hesap vermekten sorumlu
olduklarnni sanar.

C'vi kendi rol ve sorumluluklari konusunda sorguya ¢eken bir Personel Gelistirme De-
netleyicisi, dairenin gergek yapisi ve Ozellikle B'nin durumu konusunda asagidaki bilgiyi
elde edebilir:

Personel Gelisgtirme Denetleyicisi :

“Tabii ki siz dogrudan dogruya B’ye rapor etmek zorunlugundasiniz?”

C:
"Hayir ben emirlerimi do§rudan dodruya A'dan almaktayim. Zaman zaman 6gutler
icin B'ye de damstiim oluyor, oysa kendisi hi¢ bir zaman uygun bir karar veremiyor.”
P.G.D.:

"Herhalde D, E, ve F'de sizinle ayn| dizeyde bulunuyorlar ve B ya da A’ya rapor etmek
zorunlugundalar?”

Hayir, degil. En azindan D igin Oyle degil. Ben kendisine yapmasi igin bir ¢ok igler
veriyorum, o da normal olarak pek ¢ok konuda bana bas vuruyor. E‘'de benim gibi
dogrudan dogruya A’ya rapor veriyor ve genellikle B'ye yalnizca bilgi igin bas vuruyor,”
“F biraz tuhaf. Gergekte ne yapmasi gerektiini ben de pek bilmiyorum. Bildigim
kadan Uretim Planlamasi'ndaki X igin bir ¢ok isler yaplyor fakat gergekte her yaptift
isi yalnizca kendine sakliyor.”

K

Sekil 2

Gergekte yurirlikte iken bu daire Sekil 2 deki 6rgit semasinda gosterilen yapi ve ilis-
kilere pek benzememektedir. Daha dofrusu bu bir klik. iliski ve kendi basina galiganlarin
yontemidir. Bu sistemin bas gdsterip olusmasinin nedeni, gérevleri agiklayan gorev yo-
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nergelerinin eksiklijinden gelmektedir. Ayrica bu gelismeye katkida bulunan G&teki et-
kenler kisiliklerin bagdasmasi ya da catismasi, kisisel amag¢ ve hedeflerin birbirini izle-
mesidir.

YurirlOkte iken bu daire Sekil 3 te gosterildigi gibidir. Denetleyici B, yardimci pozisyonuna
dismuistir. Belirli bir sorumluluk alani yoktur.

<

A

Sekil 3

Denetleyicinin bu duruma dusmesinin nedeni &rgit yapisindaki bozukluktur. Bu duruma
diisen bir denetleyici pozisyonunun givenlidi i¢in yonetmeni ile derhal durumunu go-
rismeli ve bir agiklama istemelidir. Denetleyici emrindekilerden kimin ne i§ yapmasi
gerekti§i konusunda ve genellikle sirketin gikarlann s6z konusu oldujunda ya da deneme-
ler yapmak gerektiinde, gerekli transfer, atama ve yiikselmelerde yetkisini kullanmakta
hiir olmatidur.
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BOLUM 4.

PERSONEL SEGiIMI VE YERLESTIRILMESI (Plasmam)

Uygun hiiner ve bilgilerin gerekli oldugu yer ve zamanlarda, bunlar saglayabilmek igin,
bir secim ve yerlestirme yapmak zorunludur. Daha ilerlemis sirketler personelde aradik-
lan nitelikleri gok Onceden sapmakta ve planlamakta ve ise alacaklan kigileri dikkatle
eleyerek se¢mektedirler. Bununla birlikte bir ¢ok firmalar bu probleme daha gelisiglzel
ve bilgisiz bir sekilde egilmektedirler. Seg¢im yollannin iyi uygulanmamasi nedeni ile
bir ¢ok sirketler. ise aldiklan yetersiz personel yiziinden blylk kayiplara ugramaktadirlar.

Dedjigen ige Alma Sekilleri

Ekonomik gelismeleri belirten grafiklerde yer alan disiik seviyelere ragmen Ingiliz top-
lumu gunden giine zenginlesmektedir. Gazete sttunlarinda rastlanan “eleman-araniyor”
bagliklar ise on yil dncesine kiyasla oldukga artmistir. is se¢gme alani, otomatiklesme ve
uzmanlik arayan gorevlerin artigi nedeni ile genislemistir. Geng ve kalifiye elemanlar igin
olanaklar ¢ogalmigtir. Buna karsilik yetenekli personel yeterli sorumluluk ve objektif
imkénlar ve olumlu tecriibeler elde edemedidi takdirde ellerindeki isi terkedip yenilerini
aramaktadirlar. Yiikselme olanaklan saglamayan goreviere gen¢ personel rajbet etme-
mektedir, Kisilijinden ve yeteneklerinden yararlamimadigi duygusuna kapilan bir geng
daha gekici igler pesinde kosmakta hakhdir.

Maliyet hesaplanyla u@irasan uzman muhasipler, ve 6teki uzman kisiler kendi alanlarinda,
planlanmis bir gelistirme programi uygulamayan sirketlerce ise alinmaktan hoslanmazlar.
Bu nedenle gesitli alanlarda tecribe elde etmek amact ile uzun siire ayn! sirkette ¢calismak
istemeyeceklerdir.

d

Guinden gline artan firsatlar ve dedisen ise alinma kosullari nedeni ile kisiler diledikleri
yerlerde ve amaglarina uygun bir sekilde ¢alisabilme olanadina sahip olmaktadirlar.
Gorev ile Kisilerin Denklesgtirilmesi

Bir ¢ok isyerinde denetleyiciye gore is vermekten gok ise gbre denetleyici aranmak-

tadir. {3 arayan bir kisi kendisine énce su iki soruyu sormalidir:
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Ben ne aradiimi biliyor muyum?
Aradiim isi buldugum an onu dierlerinden ayirdedebilir miyim?

Bunlardan birinci soru cevaplandinimadan once yapmak istenilen isin ne oldugu ko-
nusunda bir karara varmak gereklidir. Bu nedenle asagidakiler saptanmalidir:

+

1. Gorevin amaci.
2. Gorevin dogasi ve alani:
a. Dairedeki oteki gorevierle ve butinliyle sirketteki oteki goérevlerle iligkisi nedir?

b. Birey kendi hiner, inisiyatif, ve yargilarini nasil, nerede ve ne zaman kullanabilir?
c. Birey'e ilerleme olanaklan saflayacak baglica kigkirtici alanlar hangileridir?

Ana sorumluluk ve gorevler. erisilmesi gereken sonuglar.

3

4, Ucret sinirlan.

5. Gelisme olanaklar.
6.

Yikselme ihtimalleri.

Ise alinacak bir kimsenin nitelikleri konusunda bir karara varabilmek amaci ile agagidaki
sorulan cevaplandirmak ve bdylelikle arananlar konusunda bir saptama yapmak mim-
kinddr.

. Egitim, yetistirme ve kalifikasyonlar.
. Dogrudan ya da dolayl tecriibe.

1

2

3. Hiner, bilgi ve 6zel yetenekler.

4, Geemigte, sicilinde kayitli basarilan ve edindidi bilgi seviyesi.
5

. Kisisel etkenler:

. Cinsiyet.
. Yas sinin.
. Genel zeka.
. Gériinds, konusma yetenegi, hal ve tavir.
. Akil, yargr ve kavrama nitelikleri.
Tabiat. dengesi. direnme ve vyiritme nitelikleri.
g. Toplumsal nitelikler, nza gostermek, beraberce c¢alismak, v.b. gibi.

o Q0 oW

Gorevin tanimlanmasi ve ise alinacak kimsede aranan niteliklerin saptanmasi ile ise alma
islemi daha kolaylasmaktadir. ’

Tarafsiz Bir Tutuma Duyulan Ihtiyat;

Etkili bir segim yapabilmek. olgulan bulup bunlan yerinde kullanabilmede baglidir. Eli-
mizdeki unsurlarin ¢okluguna gére bireyin tecribesini .yetenedini ve kisisel niteliklerini
gobrevin gerekgeleriyle denklestirmemiz kolaylasir ve olumlu gekilde gelisir.

Kendisi ile beraber g¢alisacad: kisiyi secmeden once bir ydnetmen yeterince tarafsiz dav-
ranmali ve se¢imini gergek bilgilere dayandirmalidir. Segim Oncesi su iki sorunun géz
ondnde bulundurulmas) yerinde olur:

1. Bu kiginin, bu gorevi basarmasi mimkin middr?

2. Ben, bu kisi ile beraber galigabilir miyim?
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is icin bas vuran bir kimseyi kabui ya da reddetmeden once bir karara varabilmek igin
akhselime dayanan bir tutumun ele alinmasi gereklidir. Yapilan arastirmalara gore verilen
kararlarin % 80'ini duygular etkilemektedir. Bu durum &zellikle se¢cim Oncesi goris-
meleri igin gegerlidir. ise alma konusunda verilecek kararlarin akla uygun olmayacag
ihtimal dahilindedir. “Bu adamin tahammil edemedigim bir yani vardi.” duygusu her-
hangi bir miiracaat sahibini geri gevirmek igin yeterli bir nedendir. Ote yandan, bazi hal-
lerde bunun tam tersinin gergeklesmesi de olagandir.

Burnu biylk, alni dar, kaglar kalin ya da kisa boylu tiknaz bir kimseyi ise aimak isteme-
mek, se¢im ydniinden hi¢ de akliselime dayanan bir tutum degildir. Ote yandan kendisi
ile ayn1 okulda okumus, ayni kitada askerlik yapmig ya da ayni zevkleri paylagsmakta olan
bir kisiyi ise almak istedi, bu kisinin o gdrevi yerine getirebilecedi anlamina gelmez. Ali-
nacak kararlarda pesin yargilar ve duygularin rol oynamas: ilerde pismanliklara yol aga-
bilir.

Bir ¢oklarimiz, bir kimse kapidan girer girmez onun iyi ya da k6ti oldugunu anliyabile-
cefimizi ileri slireriz, ki bu butlinlyle yanlis bir dislince seklidir. Cofumuz ayni cinsten
oldugumuz kimseler hususunda de§erlendirmelerimizin dogru oldugundan eminizdir.
Bu nedenle ne yazik ki bir ¢ok segimlerde diglincelerimizin tarafsiz yanlanm géz 6ninde
bulundurmadan yarglya varmaktayiz. Yanhs sec¢imler nedeni ile aylarca siren hiisran,
kiskinlik ve gergin iliskiler bizleri rahatsiz edebilir. Ayrica sirket icin nesnel zararlar da
yer yer kendini gOsterir.

Secim Gorismesi, Goriigmenin Yiiriitiilmesi

Gergekte, goriisme yapmanin tam ve dodru bir sekli yoktur. Her bir gériismenin digerin-
den farkli olusu normaldir. Bu gériismelerin basarisi konuyu toparlama ve hiz yeteneklerine
baghdir.

Gorlismelerin ¢odu ciddi ve yiizeysel rollerin yapimi ile baglar. Davraniglar ise ginlik
ve normal olanlann ¢ok disindadir. Gorligsmek igin gelen kimse dnce kendisini sahnede
rol yapiyormus gibi hisseder ve en sevimli gehresini takinarak kisiliginin en gekici, saygs
degier ve 6nemli yanlarini gdstermek icin gaba harcar. Gorismeyi yapan kimse ise $ir-
ketin itibanim kendisinin temsil etti§i duygusundadir; ya da kendi pozisyonunun dnemini
karsisindakine duyurmaga galgir.

Bu gorismeler sirasinda her iki taraf da birbirini tartmakta, kendi degerlerini ve karsi-
sindakine bu degerlerden neler sunabileceini aragtirmakta, ve ger¢ekte bu degerlerin
kayda deger olup olmadifini dlgmektedir. Sonug olarak her iki taraf da kargisindakine
ne gibi bir rol oynamasinin kendi yaranna olacadini saptar ve ona gdre davranir.

Kuskusuz ki bu normal ve dogal bir olaydir. Gergekten biitiin toplumsal davraniglar rol ve
yapmacik iligkilerden olusur. Bu goriismelerin de normal karsilagmalardan daha g¢ok
baski altl_pda ve igtensiz kosullar altinda yer almasi kisileri rol yapmaga goturdr.

Denetleyici bu rol ve iligkilerin kavramini ne kadar ¢abuk degerlendirebilirse, kendi tep-
kilerini, gérismeye gelen kisinin davraniglarina o derece kolay uydurur ya da deg§istirir.
Denetleyici kargisindaki ile gorisiirken onu nasil ve ne zaman ylreklendirmegi. kiskirt-
may: ve kendi yonetme duygusunu saklamayi 6§renmelidir. Kosullara gére, kendi pozis-
yonunun kontroliinii kaybetmeden, ciddiyetle baski yapmasini da bilmelidir.

is icin bag vuran kimse ile ilgili unsurlari elde etmenin gesitli yollan vardir. Bunlann ara
sinda endiistride, ticarette, egitimde ve askerlikte denenmis ve bir gok kereler kullanilmi
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"Bes Sinifli Degerlendirme” (*) ve 7 Puan Plan’” (**) olarak adlandinlan bir yéntem

yer almaktadir.

Basanli bir se¢im ve yerlestirme yapabilmek konusunda gerekli bilgiyi elde edebilmek
amaci ile kullanilan bu yontem aynen soyledir:

BES SINIFLI DEGERLENDIRME

Bagkalan lzerindeki Etki
Goriinls. konusma yetenedi, ve terbiye:
saghk, durumiar, v.b.

Bilgi
Genel 6grenim, mesleki egitim, ve daha
onceki tecriibe.

Yetenekler
Ornegin: disinceleri ve sayilar
kullanabilme yetenegi.

Motivasyon
Hedeflerin seviyesi, bunlan izlemedeki
qergekeilik ve yogunluk, firsatlan
degerlendirmek.

Uygunluk
Kabullenme, sorumiuluk duygusu,
givenirlik ve dnderlik; ayak
uydurabilme yetenegi.

BES SINIFLI DEGERLENDIRME

L

-

YEDI PUAN PLAN'I
Fizik
Genel gorinids, sadlik, v.b.

Bilgi
“Egitilebilme yetenedi”.

Ozel Yetenekler

Kelimeleri, dlslnceleri ve sayilan
kullanabilme yetenegi.
Meraklar

Entellektlel, pratik ve toplumsal.

Tabiats
Kisisel nitelikleri, mizac:. terbiyesi, v.b.
Durumlar
Aile durumu, firsatlardan yararianma ve
kiskirtma derecesi.

YEDI PUAN PLAN'

[

* John Munro Fraser tarafindan hazirlanmigtir. Fraser Birmingham'daki Aston Universitesinde Begeri fliskiler
okutmanidir. Aynintih bilgi igin Employment Interview'a bakiniz. (Mac Donald Evans 1986).
** Prof. Alec Rodger tarafindan hazirlanmigtir. National Instute of Industrial Pscychology.

27



Yukanda agiklanan bu iki yéntemden birindeki sorular cevaplandinidify takdirde bir
kisinin acik ve dogru olarak 6z gecmisini ortaya ¢ikartmak mimkindir.

Buna ek olarak daha aynintili bilgi elde etmek istenirse 20 puanlik bir degerlendirme cet-
velinden de yararlanmak mimkindir. Séyle ki:

TABLO 1

Smif E Siif D Smif C Simif B Smif A
Ortalamanin Ortalamanin Orta Ortalamanin Ortalamanin gok
¢ok altinda altinda ustinde ustiinde
Nufus'un en Nufus'un en  Nufus'un orta- Niifus'un yukan NUfus’un ilk

alt % 10°u alt % 20 si daki % 40 % 20 si % 10°u

12 3 4 5 6 7 8 91011 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Gorlsmeler sirasinda hem gorisilen kiginin hem de gérismeyi yiriten kiginin kendini
bulabilmesi igin sakin ve dinlendirici bir havanin yaratiimasi gereklidir. Bir ¢ok kisiler
kendilerini rahat ve giivenlik iginde hissettikleri zaman kendilerinden s6z etmefe, geg-
misteki tecriibe ve basanlarini anlatmaya ve gelecege ait planlanini agiklamaya meylederler.
Insanlan konusabilme ydninden yiireklendirmek ve onlarla dostga iliskiler kurmak go-
rigsmelerin 6zlinG yaratir. Gorlismenin daha ilk dakikalarinda boylesi rahat ve dostca bir
iliski kurubilirse gbrismeyi ylriten kimse yerine, gbérismeye gelen kisi konusunda karar
verebilmek igin gerekli bilgiyi daha cabuk elde eder.

Gdrasmenin en baginda sbylenecek sdzler cok dnemlidir, bu nedenle sézciikleri dikkatle
secmek verinde olur. Miracaat formu ve is isteyenin 6z ge¢misinin yazili oldugu kagit
baslangigta aradaki buzlan eritebilmek yoniinden ideal bir aragtir. Gereksiz yere havadan
sudan sdz etmektense, aday'in basarisi ve ilgilendigi konulardan séze girismek, iki taraf
arasinda bir kdpri kurabilir. Bir gok kisiler 6gtindikleri ve ilgi duyduklan konulardan séz
edilince kendilerini rahat ve giivenlik iginde hissederler. Omegin. agagidaki konular bir
aday’a rahat konugma firsatini sagjlayabilir:

1. Seg¢mis oldugunuz hobby (*) beni gok etkiledi. Nasil oldu da oOzellikle bu konuya
kars1 bir ilgi beslediniz?

2, (Daha yash veya kidemli adaylarla gérlismeler $Oyle konularla bagliyabilir.)
Bay Litherland, sizin modern biitgce kontrol sistemleri konusundaki tecriibeleriniz
bizleri 6zellikle ilgilendirdi. Acaba size, bu konudaki goriglerinizi sorsam . . . . ?

3. Bay Brain, United Engineering’deki goreviniz bizdeki minhal goreve ¢ok benziyor,
Kredi Kontroli konusundaki tecriibeleriniz hakkinda bilgi edinebilmem igin acaba
bana halen yapmakta oldugunuz gdrevinizin bir tanimlamasini yapabilir misiniz?

Bu gibi ve~benzeri sorularla gorismeyi ylriten kimse hem ortadaki gergin havayi yu-
musatabilir, hem de go6ristGgi kimsenin tecribesi, gbrev bilgisi ve benzeri problemleri
¢oziimleyebilme yetenedi konusunda bilgi edinebilir.

Bu konusmalardan sonra aday’in 6grenimi, hizmet ve ¢alisma yasantisi Gzerine sorular
sormak uygun bir taktiktir.

* Hobby. Ingilizcede “bos zamanlan degerlendirmek igin segilen amatdrce ugrasi” anlamina gelen popiiler
bir sozcik.
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Tecrbeleri ve basarilan konusunda gerekli bilgiyi elde ettikten sonra gorismeyi yiriten
kisi aday'a baska sorular sorarak daha aynntili bilgi edinebilir. Aynca aday’'in gegmisteki
yagantisina da, dikkatle segecedi sorularla diledigi gibi yon vermek ihtiyacini da duyabilir.

Bu gérismeler sirasinda dikkat edilmesi gereken noktalar ise sunlardir:

Aday'in anlattifi konular arasindaki uyusmazhk
issiz kaldi§i dénemler.

Tarihlerdeki agiklanmayan bosgluklar.

Tarihlerin birbirine karigmasi.

Olaylan yorumlayisi.

Séz edilen her konu ¢ok dnemlidir, bu nedenle gérigmeyi yiiriiten kimse gergek portreyi
elde edebilmek amaci ile aday'in konusmalarini dikkatle izlemelidir.

Genellikle gekismelerden ve hognutsuzluklardan kaginiimalidir, Goriigmeyi ydriiten kisinin
tarafsizhi karsisinda aday, yanliglardan, hiisran, keder ve utanglanndan s6z etmek ko-
nusunda ydireklenir. Bu bir hilekdrlik dedildir. Sirketin ¢ikarlan s6z konusu olduguna
gore, 6deyecedi paraya karsilik degerli kisileri ise almak amact ile gerekli kontrol olanagini
sadlar.

Goriigmenin Geligtirilmesi

Gorasme ilerledikge aday kendisini daha da rahat hissetmelidir. Boylelikle dustindagind
agiklama yetene§i artar. Engellerin ortadan kalkmasi ile adayin gergek kisiligi butiniyle
ortaya cikacaktir.

Soru sorma sekilleri kisiden kisiye degisirse de. endirekt sorularnin direkt sorulardan daha
yararli oldugu bilinir. Ornegin, “Smith Sirketinden nigin aynidiniz?” yerine "Evet. demek ki
Smith Sirketinden aynimaga karar verdiniz.” seklindeki bir soru daha uygundur.

Gorismeyi amaglanan sinirlar icersinde siirdirebilmek her zaman kolay dedildir. Gerekli
bilgiyi elde edebilmek icin siirekli olarak dinlemek ya da dinler gorinmek gereklidir. Go-
rigsmeler sirasinda aday’in ne dedigini degdil de ne demek istedifini kavramak i¢in her
s6zcigl dikkatle izlemek zorunlugu vardir. Sik sik 6zetlenmis gorlisleri ortaya atmak da
bu konuda yararl olabilir. Ornegin:

. Yani sunu belirtmek istiyorsunuz ki .

. Sayet sizi yanhg anlamadiysam, siz .

. Hakl olarak bu konuda kivang duymus olmallsmlz ¢lnkad, .

. Gorildyor ki siz bu tecriibeden ¢ok yararlanmigsiniz ¢linkd,

. Demek ki . .

. Bu durumda mesleginizi degistirmek istemekle elde edeceklerinizin
oldugunu saniyorsunuz.

Gorigmeyi yariten kimse ne denli anlayigh ve yiireklendirici olursa, aday da kendi y6-

nindeki bosluk ve uyusmazliklan agiklamaya o derece hazir olacaktir. Sohbet edebilme

hiineri, ve durumu oldudu gibi kavrama yetenedi etkili bir goriisme igin hayati 6nem

tasir ve bunlann her ikisi de yalnizca tecriibe ile elde edilir.

DN HWN =

Goriismenin Sonuclandiriimasi

Cok 6nemli olmasi nedeni ile simdiye dek gorlismeyi yiriiten kisinin gbrev konusundaki
bilgi ve tecriibesi Gzerinde durduk. Oysa goriisme yapilan kisi giinlik yasantimizin biiylk
bir bélumant birlikte gegirecegimiz bir kimse olabilir. Bir aday'in yalnizca yetenek, bilgi
ve tecriibelerinin neler oldugunu 6§renmek yeterli degildir. Bu kisinin ev ve toplum yasan-

29



tis konusunda da bilgi edinmek gereklidir. Bir adayin ev, toplum yasantisi, saglik durumu
ve yasadi§i ¢evre bize onun problemleri, umutlari, ihtiraslan ve sirket planlarina uyabilme
yetenedi ya da isteklilifi konusunda da bilgi saglayabilir. Bir ¢ok yoneticiler bir aday’in
ev yasantisimin bltlinityle kendisine ait olduguna inanirlar. Kisisel bazi sorular karsisinda
bocalamasi o kisinin davranis sekilleri, kendini durumlara uydurma yetenedi ve hinerleri
konusunda 6nemli ipuglarn verebilir. Ev hayati nedeni ile en verimli yillaninda elde ettigi
ya da kagirdigs firsatlar ya da bagarilar, bir adayin kararlhilifi, verimliligi, genel tutumu ko-
nusunda bilgi saglar. Davranis sekilleri oldukga sabittir ve bir kisinin gegmisine ait bil-
giler onun gelecekteki performansi konusunda gegerli ve givenilir bilgi saglar.

Bir aday'in halen iginde bulundugu kosullan 6grenmekte de yarar vardir. Béylece prob-
lemlerinin neler oldugu ortaya cikar. Ornedin. ebeveyninin yaslan ve saflik durumu,
simdiki evinde ne stireden beri oturdugu, bir aday’in yurt i¢i seyahatlere ¢ikip ¢ikamaya-
cadini, ge¢ saatlere dek calisabilmesinin mimkiin olup olmayacagini agiklar.

Gorasme yapilan kisinin bos zamanlardaki udrasilan ise onderlik niteliklerinin buiunup
bulunmadiini, katilma ve uygunluk yetenedinin derecesini ve onun toplumsal olgunlugunu
aciklar. Bir gok aday miracaat formlanna sayisiz hobby ve faaliyetleri oldu§unu yazar.
Oysa kendilerine sorular soruldugunda 5 yil énce futbol oynadiklanni, yasantilan boyunca
tenisi yalnizca seyrettiklerini ya da ata yalnizca bir kez bindiklerini belirtirler. Gérisme-
ler sirasinda adaylann kesinlikle hangi spor ya da toplumsal faaliyetiere katildiklannt ve
buniardan hangilerini bagardiklarini agia ¢ikarmak gereklidir.

Merak ve hobby’ler genellikle 5 dala ayrilirlar: entellektiel, artistik, (tatbiki) pratik, agik
hava ve spor, toplumsal. Yerinde sorularla bir adayin bu dallardan hangisine ne derece
bagh oldugunu ve basarisinin derecesini 6§renmek miimkin olabilir.

Gorasmenin bu bolimiinde adayin kendisinin ve isteklerinin goz 6niinde bulundurulmasi
gereklidir. Biz onun hiner, bilgi ve yeteneklerini, baska bir deyimle. hizmetlerini satin
almaktayiz. Kendisine gelince sadece yeteneklerini degil ayni Zamanda gelecedini de o
sirkete satmaktadir. Bu ylizden bir aday'in bas vurdudu is. mikafatlandirima firsatlar,
yikselme ve ilerleme olanaklan gibi konularda bilgi edinmek istemesi normaldir.

Goérismenin bu evresinde, adayin sirket konusunda soracadr sorular, gorismeyi yiriten
kisiye, adayin, gorevin gerekti§i seviyede diusinme yetenedi olup olmadigini 6lgmek
bakimindan yardimei olur. ikinci ,giderek ligiincii bir gorisme yapmak igin yeniden davet
edilecek adaylara, sirketi ve Uretti§i mamulleri tanitan brogirlerin ve ¢alisacaklan gorevin
ve dairenin ydnergelerinin birer kopyasim vermek yerinde olur.

Gorusmenin bu boliminde aday: “ise -almamak karan kesinlesmis bile olsa kendisine
gereken ilgi gosterilmelidir. Gonlini almak Uzere adayi ylreklendirmek ya da fazla ya-
kinlik gbstermek ve yetersiz Gimitlenmelere yol agmak yanhstir. Bu davranisi yanlis anlayan
bir aday gérev kendisine teklif ediliyormus duygusuna kapilabilir. Boyle bir yanlislik ise
utan¢ verici pigsmanliklar dogurabilir.

Bagka bir hal ca;esi olmadi§i takdirde, adaya sonucun bir-iki giin igersinde bildirilecegini
sOylemek yerinde olur. Cok parlak goriinen adaylara kendileri ile ikinci ya da {i¢iinch bir
gérisme yapilmasinin mumkiin olacadi sdylenebilir.

Gorligmeyi yuriten kisinin de, adayin da bundan sonraki evrenin ne olacagint bilmeleri
gerekir. Ayrica sonuglarin agiklanacagi tarihi bilmek istemek de adayin hakkidir.
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BOLUM 6.

ASTLARIN YETISTIRILMESiI VE GELiSTIRILMESI

Denetleyi veya ydnetmenlerin en basta gelen gorevlerinden biri de emirlerindeki personelin
en kisa zamanda etkili olabilmelerine saglamaktir. Personelin siirekli olarak gelistirilebil-
mesi igin bu gelistirmenin bir amag ve plana dayanmasi gereklidir. Personel’in gelistiril-
mesi Ozelikle asafidaki konular kapsar: .
1. Yetistirme. Yetigtirme Ozel ve belirli ihtiyaglan karsilamak ve bireyin performansini

ilerletmek ve yilikselmesini sadlamak igin gereklidir.
2. Egitim. Editim daha c¢ok bireyin kendini bulma, kavrama ve bagsarma yeteneklerini

gelistirmek amaci ile uygulanir.
Denetleyici. emrindeki personelin ne gibi isler yapmasi gerektigine karar verdikten sonra
asaidaki su konulan goz oniinde bulundurmahdir:

Bireyin gorevini yeterince yerine getirebilmek igin nasi! bir bilgi edinmesi gereklidir?

Bilgisini kullanabilmek igin bireyin ne gibi bir anlayigi olmahdir?

Ne gibi hiner ve bilgisinin bulunmasi gerekir?

ve benzerleri gibi. !

Bir kisinin gorevini etkili bir sekilde yapabilmesi igin gerekli hiiner ve bilgiyi dikkate alir-
ken, daha 6nce kendisinin ne gibi hiiner ve bilgiye sahip oldugunu ve kendisine yardimci
olabilecek ek hiiner ve bilginin neler olabilecedini de saptamak gerekir.
Bireyde var olmasi gereken hiner ve bilginin saptanmasi bireyin gobrevinin su iki yanim
incelemekle mumkin olabilir:

Gorevinin temel amaglan nelerdir?

Bu temel amaglardan ne gibi sonuglar elde etmeyi ummaktadir?
ikinci bélimde de gérdigiimiiz gibi personelin temel gdrevi sirketi kar etmege yoneltmek
ve etkili kilmaktir. Bireyin bu sorumluluklan kavrayabilmesi igin gorevinin en &nemli
noktalannin belirtilmesi gereklidir. Bu sorumluluklann bir st siradaki yetkili kisi tarafindan
onaylanmasi zoruniudur.
Gorevini dikkatle inceledikten ve kendi kendine en 6nemli bolimlerin hangileri olduguna
karar verdikten sonra birey. gobrevini temel amag’a dayanarak ele almaya meyleder. Béy-
lece birey kendini bulmaya ve sorumlu oldugu sonuglan kabul etmede yodnelir. Alinan
sonuglar denetleyici ve personel igin bir gérigsme ortamu hazirlar. Bu goriisme sirasinda
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beklenen sonuglarin basarisi tartisilir. Beklenen sonuglar “performans standard”int dogurur.
Bu performans stardartlarinin denetleyici ve personel tarafindan ayni sekilde kavrana-
bilecek bir ifade ile agiklanmas! gerekir. Beklenen sonuglar hangi konuya oncelik tanina-
cafiim saptamayl ve bu konuda karar verebilme olanaklarini da sadlar. Saptanmis bir
slire boyunca basarsizija ugramis beklenen sonuglar su sorularla gdzden gegirilebilir:

1.
2.
3.
4.
5.

6.

Beklenen sonuglar isin basinda bitinlyle belirtiimis ve bu konuda bir anlagmaya
varniimig miydi?

Personel kendinden bekleneni gere§ince kavramig midir?

Personel’in teknik know-how konusunda yeterli bilgisi var mi?

Personel, planlama, érgiitleme, sevketme, haberlesme ve kontrol konusunda yeterl
hiinere sahip mi?

Personel ne gibi bir ilerleme kaydettigini biliyor mu? Gerekli standartlara erisemedigi
alanin hangisi oldugunu kavrayabildi mi?

Gorevini yerine getirebilmek icin yardim ve destek gérdii mi?

Nasil bir Yetigtirmenin Gerekli Oldu§u Konusunda Karar Vermek.

ikinci derecedeki bir personelin yetistirme konusundaki ihtiyaglarina tarafsiz bir gekilde
karar verebilmek i¢in bu personelin gdrevinin acik olarak belirtilmesi, bu konuda bir an-
lagmaya varlmasi ve kendinden beklenen sonuglann agiklanmasi gereklidir. Ornegin:
Beklenen performans — Gergek performans = Yetistirme gerekgesi

GELISME IHTIYAGLARI

<J=====—(Yetisme, Orenim ve Tecribe

dahil olmak {zere)

GOREV PERSONELIN PERFORMANS!
(Beklenen sonuglar (Mimkiin olan yerlerde gergek ve dzel
agisindan belirtilmektedir) terimierle belirtilmektedir.)
Sekil 4



Bu boliimde gorevin geredince yerine getirilmesini engelleyen kisisel yeteneklerin eksikli-
ginden sbz etmeliyiz. Ayrica 6rglit baskilaninin karakterler Gzerindeki etkileri de yakindan
izlenmelidir. Cevre etkili davraniglara firsat tanimiyorsa, kisinin bilgi ve hinerini ilerletmek
amaci ile yapilacak yetistirmenin etkisi cok azdir, ya da hi¢ yoktur. Sirkette var olan sag-
maliklar, uygunsuz politikalar, modasi gegmis uygulamalar nedeni ile bir kisi yapmasi
gerekeni yerine getiremedigi duygusuna kapilirsa bisbutiin hiisrana ugraI_. Cesitli egitim
kurslarina katildiktan sonra umutla gorevlerinin basina dénen personele, "Hadi bakalim
tatil bitti; artik o ukalaliklan unutup asil isimize donelim” denildiginde, personel hakli
olarak yoneticilerine kizacak ve kandintmis olduu duygusuna kapilacaktir.

Yetistirme bireyin gorevini daha olumlu bir sekilde yerine getirmesini saglayacak tecrii-
belerden meydana geimelidir. Yetistirme kursuna.Katilmig bir kisi i¢in su soru akillara
takilabilir: “Bu kisi elde ettigi bilgi ve hiineri kullanip daha etkili olabilecek midir?”

intiyaglar saptandiktan sonra uygun bir yetistirme plani hazirlanmalidir. Herhangi bir
yetistirme planinin amaglan sirekli olarak géz 6niinde bulundurulmali ve bu plan yetis-
tirilecek kisinin simdi basaramayip da yetigtirmeden sonra neler yapmasi gerektigini de
belirtmelidir.

Bir yetistirme programinda nelerin, nastl olmasi gerektigi sdyle belirtilebilir:

Gérev Disinda Yetisme

1. Sirketin kendi yetistirme dairesinin sa§layacagi kurslar. Bu kurslar i¢ ihtiyaglan kar-
silayabilecek nitelikte olurlar.

2, Sirket disinda ve uzman kisilerin yonetecedi kurslar, ki bunlar kursu izleyen kisinin
ihtivaglarini  karsilayacak niteliktedir.

3. Mahalli yiksek okullarda yapilacak daha ileri egitim.

Gdrev igcinde Yetisme

1. Ozel gorev ya da projelerin izlenmesi, degisik tipteki isler, secilmis komitelerdeki
gorevler, Ozel asistanlik ya da stajyerlik. gibi tecriibeler.

2. Denetleyicinin ya da danisman olarak goreviendirilecek bir kisinin yonetecedi otu-
rumiar. Bu oturumlar sayesinde personel, orgiite yaptifi katkilan yoneticinin nasil bir
gobzle gérdigl konusunda bilgi edinir. Yonetmenler bu oturumlar sirasinda personelin
gorev ve roli hakkindaki distince yetenegdini 6lgme olanagini elde eder.

Gorevde tecriibenin yerini alabilecek baska sey yoktur. Bununla beraber tecriibe, uzun
sureli ve gelisigtizel olabilir ve bu nedenle de tecriibeden her zaman gegerli yarar elde edil-
meyebilir. Yetistirme. planlanmis tecrilbe ve danismanlik bir bakima 6dretimden ¢ok bir
ogrenimdir. Ogretilenle dgdrenilen arasindaki fark 6nemlidir. Kugkusuz ki herhangi bir ye-
tisme ya da egitim sirasinda. 6retilenle 6grenilen arasinda biiylk bir bosluk yer almaktadir.

Genellikle kisiler yalnizca canlan istedigi zaman Ogrenirler. ¢ink{ yeni hinerleri 6§renmek.
bilgi edinmek, ve davraniglanni dedistirmek igin 68renimin bir firsat oldugunu kabul
ederler. Bundan baska bazi kisiler 6grenimin bir firsat oldujunu kabul ederler. Gene
dijer bazi kisiler 6gretiimekten hoslanmazlar. Ozellikle yashlarin 6grenim konusundaki
davraniglan olumsuzdur. Yirmi yildir ayni isi yapan bir kimse artik kendisi igin 6grenecek
hi¢ bir seyin kalmadidini ileri sirer.

Bireyi uygunsuz egitim kurslarina gondermemek igin yetistiriimeye ihtivag duydugu
konularin sistemli bir analizini yapmak gereklidir. Ger¢ek ihtiyaglara dayanarak personelin
yetistirme kurslarina gonderilmesi gok olumiu sonuglar saglar.
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Bazan ¢ok kotl oldugu bilindigi halde, yalnizca o sirketten de birinin bu kursa katilmast
gerektigi disiincesiyle herhangi bir kisi bir editim kursuna génderilebilir. Boyle uygunsuz
ve olumsuz bir kursa devam eden kisinin bu yetistirmeden hi¢ bir yarar sa§lamayacags
muhakkaktir.

Etkili olabilmek amaci ile gelistirme sirekli bir uygulama sekli olmalidir. Yonetimin per-
soneline herhangi bir kursa devam etmek Ulizere izin vermesi. yonetimin, bir kimsenin
gelismesi igcin yukimli oldugu sorumluluklarindan biridir.

Astlarin Goérev Basinda Gelistirilmesi

Bir personel kadrosunun gelismesi patron ile astlan arasindaki iligkilerin saghkh olmasina
baglhidir. Bu gelismenin glici patronun astlanni daha etkili kilabilmek igin harcayacagi
cabalara’ dayanir.

Gergcek gelisim personelin editim kurslaninda elde ettidi bilgi ve hineri, ve tecriibeyi,
calistif sirkette uygulayabilmesi ve geligtirmesi ile gergeklesir.

Gelisim bagkalannin glgluklerini onlarin yerine gidermek anlamina gelmez. Problemleri
yaratan olaylan personelin gozleri 6niine sererek, bunlarin ne oldukiarini kavramalarina
yardimel olmak ve kendi problemlerini kendilerinin ¢Gzmelerini saglamak gergek gelis-
meye yarar sadlar. Boyle bir davranigla problemi olan kisiye, bu problemlerin kaynadg ile
belirtileri arasindaki farklan ayirdetmek konusunda yararh olmahdir. Bunu kavrayan Kkisi
hi¢ degilse problemini nereden ¢bzmede baglamasi gerekti§i konusunda bir diislinceye
sahip olur. Sarsintilardan sarekli olarak korunan bir kisi tek bagina kaldi§i zaman caresizdir.
Karar alma zorunlugu olan alanlarda belirsizlik ve kararstzli§i ortadan kaldirmak gereklidir;
ama baslica gérev bu problemleri gormemezlikten gelmek degil bunlan ¢gézmenin yollarin
bulmaktir.

Problemi olan bir kisive bunu ¢b6zmekte yardimci olmak yerinde bir davramistir. Fakat
personel her seferinde yonetmenine bas vurmakta haksizdir. Kisiler kendi problemlerini
kendileri gozmekten blyUk bir kivang duymahdirlar.

Astlarin gdrevlerinde geligtiriimeleri planh olmahdir. Bdyle bir 6grenim planinin kapsaya-
cad belli bash konulan gbylece siralayabiliriz:

1. Personel, Gzel projelerle karsi karsiya gelmeli, &rnedin, yeni sistem ve sirecler sap-
tamak, devamsizlifi azaltmak, verimlilik etidleri yapmak gibi.

. Yoénetmenin haberlesmesinin segilmis bazi maddelerini incelemek.

. Kendi kadrosunun yetisme ve gelisimini planlamak.

. Butlin yeni personeli dairedeki islerine baglamakla yGkimlG tutulmak.

. Belirli alandaki gelismeleri yakindan izlemek ve bunlan yonetmenine rapor etmek.

. Komite toplantilarina katiimak.

. Egitim kurslaninda konusma yapmak.

. Denetleyicisinin y6netmeni igin gorevier yiiklenmek.
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. Dairelerin amaclanni agiklamak.

-
o

. Yonetmenin yoklujunda onun yerini almak.
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11. Yonetmenini toplantilarda temsil etmek.

12. Kendi gorev ybnergesini saptamak ve kendi sorumluluklarini, is hedeflerini ve per-
formans standartlanni belirtmek.

Yukanda siralanan konulardan bazilan yonetmenlerce hem giiglikle uygulanabilir hem de
¢ok vakit alirlar. Ayrica boylelikle astlar yéneticinin kendilerine su haklarl tanimasi ge-
rektigi distncesine de kapilabilirler:

Yoneticiden daha fazla sey bildidini gostermegde kalkisir.
Kendi prensiplerine bagli kalip isi, sefi ile ¢atismafia dek vardinr.
isleri kendine gére ayarlayip yirutir, disincelerini dener ve yanlislara yol agar.

Personelin uygun hiner ve bilgiyi gelistirebilmesi .gorevinde etkili olabilmesi ve gerekli
davraniglarda bulunabilmesi ise ancak bu uygulama ile mimkindir.

Bir denetleyiciyi astlarina, kendi kararlarini uygulama konusunda ylreklendirmeyi
ogdtleyen bu yéntem bazi yonetmenler igin yersiz, digerleri iginse tehlikeli ve nahostur.
Bu sekil bir yonetim zayif ya da bagina buyruk bir yonetim degildir. Tam tersine daha alt
dizeyde bulununlarnin akil ve yeteneklerine saygi gostermek anlamina gelir. Denetlemekte
oldugumuz kimselerin bizlerden daha gok katkida bulunabilmelerinin mimkin olacagimi
da kabul etmek gereklidir. Denetleyici beraber galistigi kimselerin diigiince ve 6g§Utlerinden
faydalanmalidir. Bu davranigla kendisine duyulan saygi suphesiz ki artacaktir. Ayrica
denetleyiciyi destekleyen. personelin de gelismesini saglayan bu sekil yonetim, kisisel
iligkilerin de en olumlu bir 6rnedini vermis olur.

Gelisimin Esasi Olan Ogrenim

Ogrenim teorisi insancil davramiglann tim etiidinin kesin bir bdlimini temsil eder.
Ogrenim sireci konusunda pek ¢ok incelemeler yapilmistir, fakat bu bdlimde yalnizca
is yeri denetleyicisi ve astlarla ilgili 68renim konulan ele alinmaktadir.

Gergekte Odrenim aktif bir stirectir. Ogrenim kigisel buluglanin, ve anlamlann aranmast
sonucunda gegeklesir.

Sdphesiz ki yonergeler, yasa ya da yonetmelikler yalnizca ezber yolu ile 6grenilebilir.

Durum kendisi igin 6nemli ise, ya da bir problem meydan okuyucu nitelikte ise birey, etkili
bir 6grenim icin daha fazla ¢aba harcar. Bu durumda 6grenim entellektiel olmaktan ¢ok
duygusaldir. Bu noktada 6grenme arzusu agagidaki ihtiyaglar nedeni ile baslar :

kidem. mevki ve taninma arzusu,
calismalarina bir yéon ve anlam kazandirmak diledi.
onaylanma, sevkat goérme ve kabul edilme istedi.

Ogrenim gerekli olarak degisimi igerir. Bu degisiklikler bilgi. hiiner ve davranislarda yer
alir. Birey yeni yetenekler elde etmenin ya da gelisimin kendisi i¢in yararli olacagini kav-
radin an o6grenim baslar.

Artan karlar, ylksek iicretler, yiikselme, gorevden daha fazla zevk alma, ya da giivenlik,
gl¢ veya tatmin olma duygular insanlari yetenek ve davraniglarini degistirmeye yoneltecek
tipik hedeflerdir. Umut ve ihtiraslant kisitlanan, korku ve Gziintii duygulan olan bir kisgi
basansizliya ugrar ve 6grenrpe yetenegi baltalanir.
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Etkili Ogrenimdeki Engeller

Ogrenimi engelleyen etkenler entellektiel ya da duygusal olabilir. Bir kiginin é3renme
yetenedini belirli donemlerde bu engeller etkileyebilir. Sekil 5°de bireyin 6§renim egrisin-
deki degisiklikler belirtiimektedir.

X, Y ve Z dgrenimdeki basamaklan ve gérevdeki verimliliji belirtmektedirler.
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Gerek 6Frenim gerekse performansta bir durgunluu temsil eden dizliklerin gesitli ne-
denleri vardir. Ornedin: yorgunluk, sikinti, dikkatsizlik, ilgisizlik, durumu kavrayabilme
yeteneksizligi, yureksizlik ya da ilginin dagilmasi gibi.

Astin ilerlemesini dikkatle izleyen denetleyici genellikle bu kisinin performansindaki
disist ya da 6grenim dizeyindeki yavaglamayi kolaylikla kavrayabilir.

ilgiyi, dolayisiyla da 8grenimi kigkirtmak ¢ogunlukla kolay degildir. Isteklendirmeyi yara-
tabilmek i¢in asad:dakilerin uygulanmas: gereklidir.

1. Ogretim metodu, drnedin, yeni ara¢ ve gereclerle dizeltilmelidir.
2. Gorevin hedef ve amaglarr yeniden onaylanmalidir.

3. Tecritbenin 6grenene saglayacad! anlayis gdzden gegirildikten sonra 6grenim firsatlan
yeniden diizenlenmelidir.

4, Ogrenimde bir ilerki adim tanitilmali ve agiklanmaldir.

5. Ogrenene, ilerlemis 68renimin, maddi ve manevi ihtiyaglan igin olan énemi hatirlatil-
malidir.

. Ogrenene faali;letlere aktif olarak katilma firsatlan yaratiimalidir.
. Ogrenene, dgrendiklerini uygulama olanaklan saglanmaldir.

. Gorev, birbiri ile ilgisi olmayan bolimler yerine bir bitin olarak dikkate alinmalidir.
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. Ogrenen kendi tecriibelerinden yararlanmali, problemlerini kendi ¢ozmeli ve her
yaptiiindan ders almasi konusunda yureklendirilmelidir.
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Etkili bir 6grenim ise ancak asagidakilerle gergeklesebilir:

. Denetleyici kompetan bir kisi ise ve emrindekileri yureklendiriyor ve destekliyorsa.

-

2. Gorev bireyin yetenekleri igersinde olup erisilmez bir hedef gibi goriinmiyorsa.

3. Ogrenene rekabet yoluyla giiven sagjlayacak tekrarlama. deneme ve uygulama firsat-
lanmi igeriyorsa. <

4, Ogrenim devreleri arasinda uygun zaman araliklari mevcutsa: ¢linkii bu aralarda yapilacak
tekrarlar sirekli o8renimden daha etkili olmaktadir.

5. Ofrenim devreleri arasindaki aralar zamanla artiyorsa.
6. Bir 6grenimden hemen sonra bir uygulama -alani yaratihyorsa.

7. Fazladan 6grenime yer veriliyorsa. Fazla 6grenim can sikici olabilir, fakat bu yolla birey,
ogrendiklerini belleme yetenedini kazanir.

8. Yeterince miikafat dagitiliyorsa. Bu miikafatlar arasinda yeni elde edilmis hiiner ve
bilgiyi uygulama olanaklan yer almahdir. Béylece 6grenen, 6grendikleri seylerin kendi
performansini ilerletmek ydniinden Onemli oldugu kanisina varr.

igyerindeki Tecriibesiz Personel'in Yetisgtirilmesi

ingiltere’de 1964 yilinda yiiriirlige giren Endistrivel Yetistirme Yasasi isyerlerindeki geng
ve acemi personelin su 3 esasa gore yetistiriimelerini ongdrmektedir:

1. Planlanmig bir ise baglama programi var olmalidir. Baglica hinerlerin gelistirilmesi ve
tecribe saglanmalidir.

2. Hem sirket hem de isyeri seviyesinde uygun ve yeterli e§itim denetleme hazirliklar
saflanmahidir, .

3. Isyerindeki yetistirmeye. gelecekte, uygun &grenim kurslar eklenmelidir.

Yasa batliniyle uygulandidi takdirde ingiltere’deki calisan niifusun 3/4'G bu esaslara
dayanilarak vyetistiriimis olacaktur.

Ogrenimin etkili olabilmesi. egitimin, gorevin gerekgelerine ve bireyin olanaklanna uygun
sekilde ayarlanmasina baghdir. Tecriibesiz ve acemi personelin egitimi ve yetistiriime-
sinde denetleyicinin rolii blyuktir. Geng ve tecriibesiz personele, personel dairesinin
disinda. denetleyici de gorev konusunda agiklamalar yapmak ve yol gostermek zorun-
lujundadir. Bu davranig, personeli gorevinde etkili kilma ve egitimde ilk adimi atma
anlamina gelir.

Gorev Sirasinda Verilecek Etkili Yonerge

Astlann vyetigtiriimesi denetleyicinin sorumluluklan arasinda oldujuna gére acaba bir
denetleyici bu isi nasil basarmalidir?

ise alma ve Prodiiktivite Dairesi bir siiredenberi Ingiltere’de Endiistride Egitim Kurslan'ni
yonetmektedir. Bu kurslara igyeri detleyicileri katiimakta ve tecrilbesiz personeli egitme
konusundaki yeteneklerini gelistirmektedirler.

Bu kurslar, basit. agik ve etkilidir. Personel egitimi ve gorev hakkinda ydénerge vermek
konusunda bu kurslar asa§idakileri kapsar:
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. Denetleyicinin bdlimindeki eitim ihtiyaglannin saptanmasi.
. Egitim ve haberlesmede denetleyicinin gorevi.

. En ¢ok faydalanilan yénerge yodntemleri.

. Gorev basinda dgrenim.

. Yonerge vermek konusundaki denemeler.

N wn =

Bu kursun ginliik personel kayit islerine ait 6gretim boliminden segilmis bazi notlar
aynen sOyledir :

1. HERSEYi HAZIR EDIN

Goérev analiz kagidint, tim referans gereglerini, grevin geregince yerine getirilmesini
salayacak geregleri.

2. YETISTIRILECEK KISILERI HAZIRLAYIN

Kendisini rahat ettirin, oturus seklini ve 1511 iyi ayarlayin.

Kisiyi konusmaya yoOneltecek dostga bir hava yaratin.

Kendisine soru sorun ve soru sormasi igin onu yireklendirin.

Baslangig noktanizi saptayabilmek igin bilgisini 6l¢in.

Gorevin amacini ve orgitdeki yerini belirterek ilgisini toplamaya ¢alisin.
Yalnizca sozciklerle yetinmeyin, gerekli olan yerleri de kendisine gosterin.

Kendiniz de istekli gérinmeye galigin.

3. YETiSTIRECEGINiZ KiSiYE DIRENME KONUSUNDA YARDIMCI OLUN

Goérevin bolamlerinin kisa bir 6zetini ¢ikartin.

Birinci bolim0 kendisine g&sterin, gerektigi kadar bunu tekrar edin ve bu arada soru
sorarak ve soru sormasini saglayarak diiginmesine firsat verin.

Kendisinden birinci b6lim{ agiklamasini ve yerine getirmesini isteyin.
Davraniglannin nedenini 6Jrenmek igin kendisine sorular sorun.

Birinci bdlime benzeyen Ornekleri tekrar ettirerek kavramasini saglayin.

Gorevin her bolimindeki islemi tekrar edin.

Gorevi bastan basa kendisine tekrar ettirin.

Bu islemde en kolaydan en zora giderek ilerleyin.

4. YETISTIRECEGINIZ KIMSEYE HATIRLAMA VE UYGULAMA KONUSUNDA
YARARLI OLUN

Kendisine gesitli editim notlan ve kataloglarimi gosterin.
Kendi kendine galigmasini sa§layin.
Surekli olarak kontrol edin.
Sorulanni size sormasini saglayin.
ilerlemesini dikkatli izleyin.
ilerlemelerini kendi ydnetmeninize bildirin ve géziiniize ¢arpan gliglikleri ve zayif nok
talan ekleyin.
Dikkat
Sabirh olun.
Gereksizce ve ¢ok konugsmamaya dikkat edin.
Kendi hizimizi egittiginiz Kigilerinkine uydurun.
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Potansiyel ya da Yeni Atanmig Denetleyicilerin Yetistirilmesi

Sirketler genigleyip ¢ok yonli islerle ugrastikga, personele duyulan ihtiyaglar da o oranda
artmaktadir. isyerlerindeki denetleyici, teknik eleman ya da glglii personele duyulan
ihtiyag is¢i Onderlerine duyulandan daha c¢oktur. Bu nedenle ihtiyaglan karsilayacak
nitelikteki denetleyicileri geligtirebilme problemi kayda deger bir sekilde kendini géster-
mektedir.

isyerlerinde denetleyici gorevlere atanms kisiler igin gerekli yetistirme kosullanni sag-
lamak amaci ile pek az gaba harcanmigtir. Isyerlerindeki bir gok denetleyici, geredince
getistirilmis olmamalan nedeni ile genel basansizliklara yol agmaktadurlar.

Potansiyel isyeri denetleyicileri uzun yillar dikkate alinmamislardir. Endistrivel Yetistirme
Kurulu, yetistirme olanaklarinin sistemli bir tutumu konusunda direndidi takdirde pek
cok isyeri denetleyicisinin gerekli editimi gorebilmesi mimkiin olacaktir. Ayrintii gérev
yonergeleri, gbrev Ozellikleri ve hiiner ve bilgi analizleri bir denetleyicinin yetistirilmesi
igin gerekli kosullan saptayamaz. Bunlar, yeni elde edilen hiiner, bilgi ve tecriibenin elde
edilir edilmez uygulanacagini da garanti edemez. Bununla birlikte, ayrintih gorev ybner-
geleri, gbrev 6zellikleri, ve hiiner ve bilgi analizleri, denetleyicilerin neler yapmasi gerekti§i
ve yeterli performans standartlarina erisebilmek igin ne tir bir egitim ve tecribeye ihtiyac
duyduklan konusunda yararli olurlar.

Codu kez ayn! igyerinde calisan denetleyiciler ne birbirlerini tanimak isterler, ne de birbir-
lerinin problemleri ile ilgilenirler. Bir gok sirketlerde, bu gibi farkli ilgi, duygu ve degerler
nedeni ile birbirlerinden degisik yerlerde galisan denetleyicilerin iliski kurabilmeleri gok
glictar.

Bir sirkette uygulanacak bir yetistirme program: birer anlasmazlik gibi goériinen problem-
leri ¢Ozebilir. Dairelerin ¢odu kendi performans hedeflerini Gtekilerden ayn tutarlar. Bu
daireleri bir araya getirebilecek, 6rnegin, etkili bir denetleyici yonetim kursunun kurulmasi,
degisik guruplan ayni amagla bir araya toplamak ve bir ¢ok islerin daha az zamanda ve
daha etkili olarak yapilmasini saglamak konusunda faydali olur.

Yerine Gececeklerin Geligtirilmesi

Gorevine yerlesmis bir denetleyicinin baglica amaglarindan biri yerine gegecek ya da
yikselecek baska bir potansiyel denetleyiciyi yetistirmek ve gelistirmek olmahdir. Boyle
bir gaba gosteren denetleyici aynt zamanda kendisine de yardimci olur, ¢linki yerine
gegecek baska bir denetleyicinin var olusu, onceki denetleyicinin bir lst siraya yiiksel-
mesini mumkin kilar.

Bir astin denetleyici ya da ydnetmen seviyesine yikselebilmek amaci ile gelistiriimesi
kolay dedildir. Yonetim ve denetim bir hadde kadar kararsizliklarla boy 6l¢gismek de-
mektir. Kararsizlik, kangiklik ve belirsizlik endige yaratir. Bu durumlar, kisilerde gerginlife
yol agar ve bazi kimseler gerginliklerinin acisini bagkalarindan g¢ikartirlar. Bu olaylarin
timil de is iligkilerinde ¢esitli olumsuz etkiler yaratir.

Gelecedin denetleyicisine sorumluluk alanlarinda denemeler yapabilmesi i¢in firsatlar
saflamak gereklidir. Her denetleyici aday! yanlis yapmali ve bu yanlislarin sonuglarina
gore davranmayi 6grenmelidir. Boyle bir-durumda denetleyici adayinin kendi denetleyi-
cisinin rolG kritiktir. Denetleyici, adaya, kendi tecribelerini belirli bir perspektife yerles-
tirme konusunda yardimci olmalidir.
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Denetleyicinin kendi tecriibeleri ve bu tecribelerden elde ettidi sonuglar, yetistiriimekte
olan aday i¢in ¢ok dnemlidir. Aday kendi problemlerini tartisabilecek ve tecribelerinden
yararlanabilecek kompetan bir denetleyiciye ihtiyag duyar. Kendi goérevinde basanl
olmus bir denetleyici ise aday igin en uygun kaynaktr.

AKkli ile hareket eden bir denetleyici aday! daha basarl olur. Ydireklilik her zaman kendisi
icin en iyi yardimci degildir. Bir aday sirekli olarak sorumluluk baski ve endiseleri ile
kargilagir. Adayin gtiglikler karsisinda duyduklarini denetleyicisi ile tartigabilmesi, gelig-
mesi yoniinden ¢ok 6nemlidir. Denetleyici, adayi bu konuda yireklendirilmelidir.

Yetigtirmenin Basaramadifi Konular

Yetistirme, elde edilecek sonuglar nedeni ile 6nemlidir. Etkili yetistirmenin, yuksek Uretim,
verimlilik ve biriktirme gibi sonuglara ulagsmanin ol¢iti oldugu disan0lir. Bazi yonet-
menler yetistirmeden ¢abuk sonuglar beklerler. Oysa editilen kigilere hiinerlerini uygulama
firsatlan saglamazlar. Bu nedenle yetistirme tek basina performanslarin ilerlemesini garanti
edemez. llerlemeler, yetistirmeden elde edilecek yararlan denemekle gergeklesebilir.

Yetistirme bireyin hdiner. bilgi ve yeteneklerinin ¢ogalmasinda yararli olur. Bu, bireyin
is kapasitesini arttirmaz. Kapasite doustan var olan bir yetenektir. Kapasite, gelisim
slirecinin diginda olmasa bile editim alaninin disginda kalir.

Etkili gorev performansini davraniglar engellerse. yetistirme etkisiz kalir. Birey olaylar
kargisinda uyanmalidir. Eski goriis ve inaniglara 1sik tutmayan yetistirmenin etkili olmasi
ise beklenilemez.
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BOLUM 6.

PERSONEL iLISKILERI

Gerek guruplar, gerekse bu guruplar igerisindeki bireyler arasinda var olan iyi iligkiler.
birlikte ¢calisabilme yoninden gok onemlidir. Yonetmen ve denetleyicilerin amagladiklan
isleri, koordine edilmis cabalar yoluyla yaptirabilmeleri mimkindir. Koordinasyon ve
denetim, saglikh iligkiler seklindeki emir, yonerge, istek ya da goriismeler yoluyla sag-
lanabilir.

Haberlegsmeler ve Yorum

Bir kisi ile bir gorisme yaptigimiz ya da kendine bir yazi gonderdigimiz zaman bazi sayilari
ya da bir demeci tagimis olabiliriz. Bununla birlikte ona daha baska seyler de bildirmis
olmamiz miimkindir. Omegin, bir kisi henhangi bir demeci. kendini hedef alan bir eleg-
tii ya da kinama olarak benimseyebilir. Ne yazik ki bilgi yalnizca nakledilmez, ayni
zamanda yorumlanir da. Iki ayn kisinin ayni demeci iki degdisik sekilde yorumlamasi da
midmkiindir. Birinin istek kabul ettigini bir digeri durlstlGgiine hakaret ya da giivenligini
tehdit edici nitelikte gorebilir. Bu nedenle haberlesme yalnizca isteklerimizi karsi tarafa
agik ve yanligsiz olarak bildirmek yoluyla gegeklesemez. Kargi tarafin olanaklanni, umut-
lanni ve kigisel degerlerini de kayda alan bir haberlesme yolu iyi iligkiler dogurur.
Endiseli, kizgin ya da korkak olduklan zaman kisiler. kendilerine sOylenenleri geredince
isitmezier. O sirada konusmaciyi dedil kendilerini dinlemektedirler. “Yeni bir sistem kurul-
malidir” sozcikleri dinleyici igin “daha verimli olmalisiniz” anlamina gelebilir. Dinleyici
bu kelimeleri "gorevini yeterince yerine getirmiyorsun, isinden atiilman miimkin" seklinde
yorumlayabilir.

Kisiler daha ¢ok bekledikleri ya da amagladiklan seyleri isitirler. Notlari, yonergeleri ya da
raporlan okurken de gergekte var olmayan bildirileri ararlar.

Etkili bir haberlesme kurabilmek i¢in denetleyici, personele yalnizca ne sOyleyecegini
degil ayni zamanda bunu karsisindakilere en iyi sekilde ve nasil sdylemesi gerektigini de
dikkate almalidir. Degisiklikleri kapsayan bilgi, yonerge, emir ya da olaylan kabul ettire-
bilmek igin bu konuda hazirhk yapmak gereklidir. Denetleyici ve yonetmenler personele
caligmalara daha giiglii katima olanaklan sailamak zorunlugundadirlar.

Guruplar igerisinde "BiZ” Duygusunun Yaratiimasi

Aynt cinsten olanlar ile isbirligi yapmak istedi insanlarda dofustan vardir. Bir gurup iger
sindeki birlik. duygu ve heyecanlara baghidir. Guruplan 6nderler yonetir. Bir gurup igeri-
sindeki bireyler ve onder arasinda, givenlik duygularn yer almalidir. Ne yazik ki ticaret
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ve endistri yasantisinda ¢ok az sayidaki guruplar amag ve duygu birliine erigebilmekte-
dirler. Gurup caligmalan ¢ofu kez bollnir, bireylerin birbirlerine davranis sekilleri ise
gelisiglzeldir.

Bolinmez bir birligi ancak gli¢li bir onder saglayabilir. Gurup 6nderligi yapacak bir
denetleyicinin gurubun duygulanini yansitabilmesi, dederlerini, standartlarini ve umut-
lanm temsil edebilmesi gerekir. Onder roliindeki denetleyicinin gbrevini geredince
kavramasi hem kendisi hem de gurup igin yararhdir.

Nasil bireyler kendilerini "ben” ve “benim” olarak disunlrlerse, guruplar da “biz” ve
“bizim" olarak benimsenme amacindadirlar. Bir gurup ne kadar etkili olursa, o gurup
icerisinde bulunan bireyler arasindaki iligkiler de o oranda glglenir. ve “biz” duygusu
belirir. Kendi aralaninda kullandiklan sdzcikler, kigik isimler, ya da ufak sakalar “biz”
duygusunu varatirlar.

Guruplar igerisindeki “biz” duygusu bireylerin diisiince ve davramglanni etkileyebilir.
Bir bilgiyi yorumlamak, gelistirmek, ve gevresindekilere yaymak konusunda bireyin kisisel
degerleri onemli rol oynar. Gurup olarak digiinmek, bireyin deger sistemini de etkileyebilir.
Yireklendirici bir gurup, ya da bireye olaylan daha agik bir agidan gérmekte yardimci
olan bir denetleyici onun katkisini gogaltir.

Gurup icgidisi psikolojik oldugu kadar bedeni glicii de gogaltir. Pek az kimse arkadag-
lannin onayini almadan uzun sire kisisel davraniglaninda direnebilir. Bu nedenle gurubun
disincelerine ve davraniglanna ayak uydurmak daha kolaydir. Bireylerle tek tek konusup
iliski kurmak mOmki{ndir. Bu goriigmeler sirasinda kendisine yapilan baski ve duyurular
daha onceki disiince ve davraniglanin de§ismelerine yol acar. Kendine gereken degerin
verildidini hisseden birey, kendisi ve gurubu igin yararli olabilir. Aralannda iyi iligkiler
kurulmus olan bir gurubun galismalan daha etkilidir ve gliven duygusu ¢ok giglidir.

Etkili Haberlesmelerde Zihnin Roli

Haberlesme akla dayandi§i kadar duygusaldir da. Etkili bir haberlegsme, bilginin agik¢a,
kesin ve bitin olarak iletilmesi ile gerceklesir. Haberlesmenin temel amaci bitin dizey-
lerde gergek bir anlasma saglamaktir. (Sekil 6'va bakiniz).
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Teoride orgiit yapisi, politikalanin yuritilmesi, degisikliklerin tanitilmasi, ¢alismalarin
koordine edilmesi ve performanslarin denetlenmesi i¢in bir taban olusturur, Pratikte ise.
orglit yonetmen ve denetleyicileri araciligiyla (sekil 7) de gosterildigi gibi caligir.

Burada A, sirketi icin semada gosterildijinden daha yararhdir ve bagkalarina goste-
filen iltimaslar olmasa sirketin basina gecebilir. Kendinden bir Ust siradaki ydneticisi
icin bir tehlikedir. B ise bir bilmecedir. Cok az kisi onun yersiz davraniglarini ve yararh
olma isteksizliini kavrayabilir. Cok az sayida kisi kendisine yaklagmakta ve personel
ona hi¢ bir konuda bilgi iletmemektedir. Semada C o6ludir. Astlan ya kendisini hi¢ dik-
kate almamakta ya da ilgisizlijine sinirlenmektedirler. Bu durumda haberlesme biti-
niiyle duygusal bir bigim almakta, pesin hiukim, korku, hilsran, kiskan¢lik ya da
hosnutsuziuk gibi engeller ortaya ¢ikmaktadw. - .

Bdyle bir sirketin bir dairesinin bilgi tahtasina, bir yazili not asildifinda buna asagidaki
oranlarda ilgi gosterilir :

% 10 bu notu okumaz.

% 10 yazilani kavramaz.

% 10 yazilani ters yorumlar.

% 10 yazlana inanmaz.

% 10 yazidaki dilbilgisi yanlislarini elestirir.

% 10 yazilani okuyup bosuna vakit harcadigi igin azarlanir.

A

C
49 yasinda
olmusg, 65
yasinda
emekli
olacak

A. B, ve C'nin KARSILASTIRMAL! ETKINLiGI

Sekil 7
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Herhangi bir girkette alt ve Ust siralardakilerin haberlesmesinde bir problem ortaya ¢ikar.
Yonetimin taktike¢i dlzeylerindeki giinlik islerin, sirketin ¢alisma yoniini saptamak igin
gerekli planlar, politikalar, ve hedefler ile uyusturulmasi bu problemi meydana getirirler.
Yonetim igerisinde sorumlu her kisi karar almak ve bu kararlan ylrirlige sokmakla yi-
kumlldur., Bu yikimlalige, denetleyicilerden yetkili delege Uyelere dek herkes dahildir.
Bununla birlikte gorevlerdeki farklar nedeni ile haberlesmenin yorumlanmasi ve bunlarin
harekete gecirilmesi konusunda glclikler dogar. Bu islem Sekil 8 de gosterildigi gibi
yaratalar.

FONKSIYON <] soRuMLULUK ALant [>
STRATEJi /
/'— %,
2
%
2
Al Diizeydeki 4‘;\
Yonetim ::—— <
<,
2
L)
.
/ Denetleme Ydnetimi
TAKTIKLER 1

% Ust Dizeydeki Yonetim
. ™ Sekil 8

Bu probleme ¢dziim bulabilmek igin her dizeydeki denetleyicilerin astlarla birlikte astlarn
gorevlerini, sorumlu oldudu sonuglara gore arastirmalar gerekir. Belirli bir gorevin var
olusunun nedenleri ve anlami yeterince agiklanirsa, personel gorevine yeni bir agidan
bakmaya baglar. Bdylelikle ikinci derecedeki personel kendi gorevlerinin ve gabalannin,
orgltiin genel stratejisi yoninden nigin 6nemli oldufunu daha iyi kavrar.

Engeller nedeni ile haberlesme ve iligki kurulamadi§r takdirde bir kiginin zihni 6teki arka-
daglannkinden ayrlir. lligkisizlik yalnizca bedent olmayip zihn! ve duygusaldir da. On
yargi, dismanlik ve bagnazlik ile érimceklesmis bir zihin baska kisilerin deder, amag ve
hedeflerini hirpalar ve giderek bitiiniyle yok eder. Bu bigimdeki bir izolasyon kisiyi,
¢ogunlukla kati bir disiinceye ve defismez tutumlara gotirir, ki bu da stereotipe bir
davranigla son bulur, L

Bagkalaninin inang, umut ve ihtiya¢larina olan ilgimiz ve bunlan de§erlendirmemiz bil-
gisizlik, ilgisizlik ya da ©nyargi ile sinirlandinldigi takdirde bu kimselerle olan iligkilerimiz
olumsuziagir. Ruhsal ve duygusal iliski kurulamazsa gergek iligki kurulmamis demektir.
Boylece iliskiler yalnizca mekanik olmus olur. Bu durum karsisinda etkili igbirlii yapa-
bilmek imkérf%lzlasu ve performanslarda bir disls kaydedilir.

Etkili iligkilerin Geligtiriimesi - Goriigmeler

1
Bireylerle dodrudan do§ruya iligki kuracagi yerde yonetim, pek ¢odunlukia notlar, not-
lann asildigi tablolar ve genelgeler yoluyla kepdini duyurur. Siiphesiz ki tek bir not bilgi
saflamak yoniinden yeterlidir. Bununla birlikte degisiklikler gerektiginde ya da bu de§isik-
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liklerin personeli etkileyecedi olaylarda yazili haberlesme iyi bir tutum degildir. Disiplini
gerektiren olaylarda, yeni atamalarda ve performanslarin gelistiriimesi gerektiginde, yone-
ticiler ile astlarin ylz ylize gorlismeler yapmalan gerekiidir.

Bazi yonetmenler ikili gériisme yapmaktan hoglanmazlar ve bu nedenle de personel ile
gbrismekten kaginirlar. Gorigsme ya da personel toplantilan fikri bir goklanni rahatsiz
eder. Bdylece (icret (maas). terfi ya da performanslar konusunda personel ile gorismeler
sirekli olarak ertelenir.

Herhangi bir goriisme ya da toplantinin nereye varacagini dnceden kestirmek gugctiir.
Kisilerin amag ve olanaklari, kisiliklerin ¢catismasi ya da inang ve kisisel degerler arasindaki
farklar, bu goriigsme ve toplantilanin basan ya da bagarisiziiklarini saptayabilir. Fakat ne
yazik ki bu etkenlerin etkilerini daha onceden kestirebilmek mimkin degildir.

Kisilerle goriisme yapabilmenin kesin ve dogru bir yolu yoktur. Etkili bir iligki kurabilmek
icin personel toplantilannda astlarin sikayetlerini dinleyip bu konularda kendileri ile tar-
tisma yapmak uygun bir davranistir. Gorismeler, yerinde yGnetildigi takdirde, personelin
problemlerini ¢6zebilmek ydnlinden yararlidir.

Goriismeyi yapan kimse ¢ok konugmamalidir. Bu goérismelerin gergek amaci gorisiilen
kisi ile bir igbirligi kurabilmektir, Gorismeye gelen kisi, ySneticinin kendisine tepeden
bakti§ini ya da kendisinden iistlin oldugunu duyurmaya galistifini sezerse, isbirli§i yapmak
istemez. Yonetici, kendi goriis ve digilncelerini karsisindakine kaptirmamak igin ¢ok
dikkatli davranmalidir. ilgi ile dinlenip. disiincelerine saygi gosterildigini duymak. per-
soneli rahatlatacaktir.

Denetleyicinin gbrevi, emrindeki personelin problemlerinin gergeklerini belirtebilmelerine
yardimci olmaktir. Denetleyici ,astlarini, bu gorismeler sirasinda problemlerini ¢dzme
konusunda yureklendirmelidir. Careler arandikga problemlerin gergekleri kendiliginden
ortaya ¢ikar. Problemi olan bir kigi guglUklerini bir goris agisina yerlegtirebilmek igin bu
gibi firsatlara ihtivag duyar. Personel dad gibi gbérdigia problemlerinin gercekte bir hig
oldugunu farkederse, bu gérismeler sirasinda denetleyici gérevini yapmig sayilir.

Disiplin saglamak, Gzintlleri ortadan kaldirmak ve problemleri ¢ézmek amaci ile yapilan
bu gorismelerde dort etken 6nemli rol oynar:

Soyle ki:
1. HEDEF

Bu goériismenin baslica amaci nedir?
Gorasme ilerledikge gorismeyi yOneten kisi, kendi baslangig amaglarini degistirmek
zorunda kalacak midir?

2. HAZIRLIK

Gorlismeden Once toplanmasi gereken bilgi nedir?

Bu konu ile ilgili olaylar hangileridir?

Bu konu ile ilgili kisiler kimlerdir?

Bu konuda benim gikarlannm nelerdir? (Dolayisiyla dnyargilanm neler olabilir?)
Bir gbrigsme tabanini nasil geligtirebilirim?
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3. YORUTME

Kisiler rahat konusabilmek igin uygun bir atmosfer ararlar.
“Gerginliin” mumkin oldugu kadar yok edilmesi gereklidir.
Gizlilik gereklidir.

Konusmalar kesin olmali, goriusilen kimsenin konu iginde kalmas) sadlanmalidir.
Sert tartismalara yol agiimamalidir.

Laflar kesilmeden dinlenmelidir.

Personel kiglimsenip alaya alinmamalidir.

Sinirlenmemelidir.

Muhatabin da hakli olabilecedini kabule hazir olunmalidir.
Verilen s6z tutulmalidir.

Ddirist olmalidir.

4. KOVALAMA

Bir goriismenin sonuglannin daha ileri tarigma ve arastirmalar ile denetimi gereklidir.
Konu ve iligkilerin gelisip gelismedigi arastinimalidir.

Bir problemin bash basina bir olay mi yoksa daha etrafli bir olayin bir béliumini mi
olusturdugu arastinimalidir.

Bu gorismeden bagka kimlerin bilgisi olmalidir?

Gerek denetleyici. gerekse goriisme yapilan kimse bundan sonraki adimin ne oldu-
gunu biliyor mu?

Etkili iligkilerin Gelistirilmesi - Personel Toplantilan

Goragmeler kisisel ya da bireysel problemlerin ¢6zilmesi ydninden ideal birer arag olabilir.
Kigiler strekli olarak gurup baskilan altinda kalirlar. Bunlann birbirleriyle olan iliskileri ve
guruplara bagliliklan nedeni ile igyerlerindeki problemlerin gurup esasina gore ele alinmasi
yerindedir. Bdylelikle bireyler kendi baslanna hesap vermektense bir gurubun dyeleri
olarak konusabilme o6zgarligini kazanirlar,

Personel toplantilan denetleyiciye bir gurup, kisim ya da dairenin 6nderi oldugunu yeniden
duyurur ve aynl zamanda onu, ayni olayl teker teker bireylere anlatmak glg¢lidinden
alikoyar.

Denetleyicinin yonetecegdi bir personel toplantisi gayn resmi nitelikte olmali ve bilgi almak
ve vermek yoninden bir arag meydana getirmelidir. Bu toplantilarda sert ve ciddi dav-
raniglara gerek yoktur. Formalitelerden uzak bir toplantinin bagansiz ya da amaclardan
yoksun olacag dastnilemez.

Persone! toplantilarindan 6nce 6nemli hazirhklann yapilmasi gereklidir; ¢inki bosuna
vakit harcamis olmayir hi¢ kimse ama¢ edinmez. Toplantilar her seyden Once kisisel
iliskileri yenilemek ve gili¢lendirmek igin bir firsattir. Bu toplantilanin amact, kisilerin disin-
ce ve davranislarina engel olmak degil, onlara bu konularda yarar saglamaktir.

Bir toplanti bagkani asagidaki su noktalan ozellikle g6z 6niinde bulundurmazsa o toplantt
basarisiz geger :

1. Bastan hazirliksizsa.

2. Toplantinin konusu ya da amaci belirsizse.

3. Baslica konulann belirtiimesi ya da dogrulanmasi basarisizsa.
4. Konu ile ilgisi olmayan konusmalara yer verilirse.
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9.
10.
11.
12,
13.

iyi

. Blylk ve kigik konulara gereken zaman ayrnimazsa.

. Cok konusaniar yireklendirilip, utangaclar dikkate alinmazsa.
. Ozel konulara yer verilirse. )

. Cok otokratik.

dogmatik

misamahasiz

laubali

samimiyetsiz

tantanali

geleneklere bagh

ukala

Onyargilara sahip olunursa.

Gorisme "gozdelerin tekeline birakilirsa.
Cozimlenmemis konular askida birakilirsa.

Toplantiya katilanlann gorisleri yetersizce Ozetlenirse.
Gerekli davranis formiile edilemezse.

Konusulanlar ¢abuk ve geredince izlenmezse.

bir toplantiyi ybnetebilmek igin 6nceden hazirhk gereklidir. Ayrica denetleyici gayrn

L

resmi bir toplantidan 6nce su dort konuyu dikkate almalidir:

1.

TOPLANTININ AMACI

Ne amagla toplaniimigtir?

a) Bir porblemi ¢6zmek igin mi?

b) Bir anlagmazhidi gidermek icin mi?

c) Sirket politika ve uygulamalarini agiklamak igin mi?

d) Sirket politikalanni formile etmek igin mi?

e) Davranisa gegmek igin gerekli bir dayanagi gelistirmek igin mi?
f) Personel'e bilgi vermek igin mi?

. GUNDEM

a) GorGstlmesi gerekenleri kapsiyor mu?
b) Zamaninda hazirlanmig mi?
c) Destekleyici tim geregler hazir mi?

. TOPLANTI BASKANININ NOTLARI

Bu notlar arasinda sunlar yer almahdir:

a) Toplantinin amaci: “Bu giin burada . . . . . .. icin toplanmig bulunuyoruz.”

b) Toplanti bir sirket politikasini yiriirlige koyma iglemlerini gérigsmek i¢in yapiliyorsa.
politikanin kendisini uzun uzun tartismak ¢ok zaman alir, bu nedenle belirli noktalan
aciklayan referans terimleri kullanilmalidir.

c) Kisa bir 6nsdz.

d) Yersiz kisiler ve onlanin sorunlanyla basa ¢ikabilecek notlar.

. TOPLANTI TUTANAGI

Toplantinin tutanadini yazacak kisinin hazir olmasi gereklidir. Gizli ya da gok dnemli
olmayan toplantilarda bir bayan personel sekreterlik yapabilir. Bu kisinin boylelikle
hem sorumluluk duygusu gelisir hem de not tutma firsatimi bulur.
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Toplantinin Yonetilmesi

Toplanti bagkaninin personel toplantilanindaki Oonemi blylktir. Denetleyici baskanhd
kendisi yapmalidir. Zaman zaman geng ve yetenekli bir yardimcisinin bu toplantilarda bag-
kanhk etmesi oladandir.

Toplantilann ydnetim sirasi $oyle olmalidir :

1. KONU AGIKGA OZETLENMELIDIR

a) Gorisilecek konu, Oneri ya da problemler.
b) Toplantinin amaci.

c) Toplantiyr gerektiren nedenler.

d) Toplantinin almasi istenilen sekil.

2. TOPLANTIYA KILAVUZLUK EDILMELIDIR

a) ligili olaylara ilgi c¢ekilmelidir.

b) Bilgi, goriis noktalan ve tecriibeler ortaya ¢ikartiimalidir.

c) Tartismanin konusu disina ¢ikig onlenmelidir.

d) Kisisel anlagmazliklara engel olunmalidir.

e) Gurubun katilma istedi c¢ogaltiimalidir.

f) Tartigmayi do§ru yolda yiiriitebilmek amaci ile sorular sorulmalidir,

3. TARTISMA TEKRAR EDILMELIDIR

a) Toplantinin yénii saptanmalidir, zaman zaman 6zetlenmelidir.
b) Zaman zaman kigisel amaglar agiklanmalidir.
c) Anlasmazlik ya da uyusma alanlan belirtilmelidir.

4, ERISILEN SONUGLAR DOGRULANMALIDIR

a) Temel noktalar Ozetlenmelidir.
b) Sonuglar agikga belirtiimelidir.
c) Anlagmazhiklarin nedenleri agiklanmalidir.

5. DAVRANIS SEKILLERI KONUSUNDA ANLASMAYA VARILMALIDIR

a) Toplantiya katilanlara, davranis sekilleri konusunda vardiklan yarginin kendilerine
ait oldugu hatirlatilmalidir. -

b) Yargilara yeterli delil, kani ve goriis uygunlugu sonucunda vartldi§i tekrarlan-
malidir.

c) Davranig sekilleri belirtiimelidir. .

d) One siiriilen davranig sekillerinin etki ve sonuglanni yonetecek denetleme yollan
belirtiimelidir.

Kisisel goriigmeler gibi personel toplantilan da denetleyicilere ve personele ayrnintih ve
ictenli tartismalar yapabilme olanaklan saglar. Is yasantisinda daha basarthi olabilmek
amaci ile ciddi konulan ele alan toplantilar heniiz pek ender yapiimaktadir. Personel
iligkilerini geligtirebilmenin blyldk yikl denetleyici ve yonetmenlerin omuzlarindadir.
Problemlere kendi aralarinda ¢0ziim getiremezlerse denetleyici ve yonetmenler bunian
sendikalara kaptiracaklardir. Sendikalann bu problemleri ¢6ziim yollan ise hi¢ de sir-
ketlerin gikarlanni- g6z oniinde bulunduracak nitelikte degildir.
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BOLUM 7,

PERSONELIN MOKAFATLANDIRILMASI

Her yonetmen ve denetleyicinin en basta gelen sorumlulukianindan biri astlarin gérevlerini
etkili bir sekilde yapabilmelerini saglamaktir. Bu sorumluluk su sorulari cevaplandirmayi
gerektirir :

Gorev nedir?
Gorev nasil yerine getirilmelidir?

Gorevin geredince yerine getiriimesini sadlamak igin neler yapiimaldir?

Etkili bir performans i¢in gorevli kisilerin, yapmalan gerekeni kavramalan zorunludur.
Bir ¢ok kisi bir isi bagarmaktan biiyiik zevk duyar, oysa basarmasi gereken isin ne oldugunu
bilmez. Gorevlerinin, amaglarinin, ve performans standartlarinin neler olduunu kavrayan
kisiler. basanlarnnin 6l¢llip degerlendirilecedini de bilirler.

Astlar gorevlerinde basanli olmak amaci ile ylrekiendirilirlerse ellerinden geleni yapmaya
calisacaklardir. Mkafatlandirma onaylanmis olmali ve tarafsiz esaslara gore yapiimahdir.
Kisisel degerlere dayanan bir mikafatlandirma gi¢ ve olumsuzdur,

Yoénetmen ve denetleyiciler personeli mikafatlandirma konusundan pek hoslanmazlar.
Cinkd “yargig” rolini oynamak ¢ekici degildir. Bu nedenle yonetmen ya da denetleyiciler
bir miikafatlandirma yapmamay: daha uygun bulurlar. Baz sirketlerde A, B, C, D, E, harf-
lerinden vyararlanilarak bir mikafatlandirma yontemi kullanilir. Bodylesi gelenekse! bir
mukafat yontemi uygulayan sirketlerde yazilt her ad karsisina C harfi koymakla yoneticiler
hem vicdanlanni rahatlatirlar hem de personele karsi haksiz davranmamis olduklan kanisina
sahibolurlar. Bu sekil bir mikafatlandirma ydnteminde Tablo 2 de gosterilen acikli goé-
rintlilere pek sik rastlanir,

Bu tirden mikéafatlandirma yontemlerinde mukafatlandirmadan 6nce personel ile bir
goriisme yapilmaz. I bittikten sonra ise form dosyalarinda saklanir. Bu sekil bir miikafat-
landirma harcanmig bir emek demektir. Personelin performansini ilerletmek ya da gelis-
tirmek ydniinden hig¢ bir katkisi yoktur.
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Personal Mikéfatlandiriimas:

Gerekli yerlere isaret Als c|o E
koyunuz:
ISBIRLIGI v
iNISIYATIF v
ISTEK 4
YARGI v
CABA \/
A — Fevkalade
B — Ortanin Ustiinde
C—0Orta
D — Ortanin altinda
E — Cok zayif
TABLO 2

Arkadaglanmiz hakkinda vyazili muikéfatlandirmalar yapmak siiphesiz ki ¢ok gligtir.
Kendileriyle karsi karstya gorisip uygunsuz performanslannin nedenlerini aragtiran
oturumlar ise daha da can sikicidir. Bu gugliklerin nedenleri gesitlidir. Personelin per-
formansindan cok, kisiliklerini hedef alan miké&fatlandirma gemalann bu isi yapan kisi
icin daha da gigtir.

Kigilik yerine Performansin Miik&fatlandiriimasi

Heniz mikemmel bir mikéafatlandirma yontemi olugturulamamistir. Performansin miika-
fatlandinimast kigilerin gorevierindeki beceriksizligi 6lgmek demektir. Bu mukéfatlandir-
mayi yapabilmek igin astlanin hakh ve gegerli kabul edece§i ve kavrayabilecedi gorev
beceriklilik Olgilerinden yararlanmalidir. Muikéafatlandirmalar tarafsiz yargilardan olug-
malidir.

Belirli bir stire iginde, beklenen sonuglar ile, elde edilen sonuglar arasindaki fark, per-
formans deferlendirmesi icin bir kaynak meydana getirir. Bu farklarin kigise! yetersizlik-
lerden mi yoksa sirket baskilan, yetersiz kadro, sirket politikalan ve desteklenmeme
nedeni ile mi ortaya ¢iktigini saptamak da mimkindir. Sirket politikalanndaki engeller
personelin performansini gelistirmesini Onllyorsa, denetleyici ve personel birlikte ¢ali-
sarak bu engelleri ortadan kaldirabilmek amaci ile ¢aba gosterirler ve bu ¢abanin sonu-
cunda performansin gelisme sansi kayda def§er bir artis gosterir.

Ticaret yasantisinda, kigiliklerdeki zayifliklant tanimak gligtir. Bu ancak profesyonel
Kisilerin basarabilecedi bir gérevdir. Denetleyicinin, personelinin kigisel niteliklerini miika-
fatlandirabilmek amaci ile kendileriyle yapacadi gorismeyi yonetmesi kolay degildir.
Yardimci ya da yapici olur, amaci ile verilen bir 6§idi karsi taraf, kisiliiine yapilan bir
saldin olarak yorumlayabilir. Kargi tarafin kendini korumak igin sdyleyecedi s6zler Gzerine
olay. bitlniyle bambagka bir yon alabilir, ve kontroldan ¢ikabilir. Denetleyici, astinin
kullanacafii s6zciikler sayesinde daha sert ve yersiz davraniglara yonelebilir. Bu gibi iligkiler
¢aligma yasantisi i¢in onarimi gili¢ zararlar dogurabilir ve hi¢ bir sekilde de performansin
gelismesine yardimci olmaz, giderek performansi geriletebilir de.

50



Miikafatlandirma Gérasmesi

Miikafatlandirma gériismesi tiimiyle Kisisel bir olaydir. Bu gériisme bir yénden her iki
taraf icin de keder, utang, ya da sug¢luluk duygusu yaratmis konular Uzerinde yuz yize
karsilagsmayi kapsayan bir iligkidir. De§erlendirme gérismeleri igin gerekli kosullar sun-
lardir : <

Dostga iligki.

inang ve giiveng.

Hur olarak konusabilme dilegi.

Dinleme amag¢ ve yetenedi. oo

1.
2,
3.
4,
5. Problemlerin dofjru olarak belirtiimesi.
6. Durustlik ve ictenlik.

7, Gorismeyi ybneten kisinin, gerekirse. care bulma hareketini baslatabilme yetkisi.
8. Rahatsiz edilmemek ve gizlilik.

9. Duruma hakim olma.

Bu gérismeler performans ve gbrev etkililigini saptayan etkenler konusunda karsilikli
bir bilgi alig-verigidir. Boyle bir gériismenin konusu asagidakileri kapsamahdir :

1. Bu kiginin neler yapmasi gerekirdi ?

2. Kendisi neler yapmistir ?
ya

3. O isi daha iyi yapabilecek iken nigin bunu esirgemistir.
4, ilerleme plan.
5. Plani izleme ve uygulama yollar.
ya da
6. Kendisinden beklenenden fazlasini vermesinin nedenleri.
7. Yeteneklerinden uzun sireli olarak daha fazla yararlanabilme plant.
Bir gérismeyi etkili bir sekilde ylriitebilmek igin asafidaki kosullar gereklidir :
1. Sdre, yer, kigileri rahat ettirebilmek amaci ile uygun oturma vyerleri.
2. Gorusme esasini destekleyecek ve gelistirecek sekilde hazirlanmis konu basliklari,
3. Duygu ve disiinceleri ortaya ¢ikartabilecek agik sorular.
4

. Gorismeyi yoneten kisi tarafsiz olmalidir. Boylelikle rahat konusma olanaklan yara-
tilmig olur.

5. ne, nigin, nasil, nerede, kim, ne zaman gibi sorularla konusmanin agikhda kavustu-
rulmasi saglanmalidir.

6. Gerekli noktalara deginildiinden emin olmak igin bir listede yazili olan konulara g6z
atilmalidir.

7. Ayni konular iki kez not edilmemelidir.

. Dinler gibi gériinmelidir.

9. Gorismenin personele yarar saglamak amaci ile yapldigi hatirlatiimalidir.

[+-]
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Yénetmen ya da denetleyiciler, herseyden dnce, danisma anlaminda olan bu gorismenin
igyeri iligkilerinin bir bolimini olusturdufunu akillarindan ¢ikarmamalidirlar. Goriisme
sonunda ast odadan, ydnetmenine yasantisi boyunca kin besleyecek duygularla aynl-
mamalidir.

Performanst mikafatlandirma, yénetim isleminin gerekli ve biiyiik bir b6limiini meydana
getirir. Bu nedenle bir miikafatlandirma gorismesi, ast ve Ust arasinda olusan normal
bir olaydir. Bu goriismelerde mika&fatlandinimasi gereken seyler kisisel nitelik ve 6zellikler
degil, bireyin gorevindeki basarisi ve elde etti§i sonuglardir.
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BOLUM 8

MUKAFATLANDIRMA DANISMANLIGI — GERCEKLER

Bu béliimde astlara, kendi kendilerine yardimci olabilmeleri igcin yardim etme konusu
incelenecektir.

Aralaninda sadliklt bir iliski bulunan iki kisi igin mikéafatlandirma gorigsmesi herhangi
¢ok birbirleri olan iligkilerini yenileme ve gigclendirme firsatini bulurlar. Gergekte defer-
lendirme gériismesinin etki ve sonuglarinin blyulk bir b6lGmu, daha gérlisme baslamadan
once saptanmistir.

Bir miik&fatlandirma goriigsmesi herseyden dnce bireyin gicli oldugu noktalar ve basarilan
konusu Gzerinde toplanmaldir. Kisinin zaaflarnini yok edip bunlan gelistirmede calismak
ise yanhsgtir.

Yontemden c¢ok Bir Yasanti Bicimi Olarak Denetim

Astlanin performansini gelistirmek, kendileri igin yalnizca gorev hedefleri saptayip,
sonra da basanlanni bu hedeflere kiyasla defrelendirmek demek degildir. Bdyle bir uygu-
lama yolu karsisinda denetim yalnizca bir yontemdir. Bir yasanti yolu olarak uygulanan
denetleme ydnetimi, sirketlerin denetleyicilerine baski yolu ile benimsettikleri teknik-
lerden daha etkilidir, ¢inki bu teknikler sirketlerce. yalnizca daha Ustiin basarilar ve
daha verimli sonuglar elde etmek amaci ile uygulanmak istenmektedirler. Personelinin
performanslarnini ilerletmeye ve gelistirmeye caba harcayan bir denetleyicinin gorevi
basarisiz personelin yerine yenilerini ise almak olmayip, halen is basindaki personeli
yetistirmektir. Mikéfatlandirma goériismesini, gelistirme isleminden ayn tutmaga galigan
denetleyici ve yonetmenler, kisa bir siire sonra yeni personel aramak zorunda kalirlar.

Mukafatlandirma, isten gikarmadan bir 6nceki adim degildir. Mukafatlandirma, personele,
yapilmasi gerekenin yeterince yerine getirilmesi konusunda yararli olmak amaci ile uy-
gulanmalidir.

Geligtirme islemi hergeyden 6nce kendi kendini gelistirme ile baglar. Bu konuda denet-
leyicinin rolG 6nemlidir. Denetleyicinin sik sik kendisine sormasi gereken sorular sunlardir:
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1. Bu kisiden tumiiyle yararlaniliyor mu?

2. Ben va da sirket: personelin glcil, hinerleri, yetenekleri ve bilgisi igin gerekli ¢alisma
alanlan saglayabiliyor muyuz?

3. Bu kiginin hayalglch, yaraticiifi ve Oteki olanaklarindan gere§ince yararlaniyor
muyuz ?

4, Bu kiginin yaptidi isi, bir elektronik-beyin ya da daha kit zekdl bir kisi daha ¢abuk ya da
daha az masrafli olarak basarabilir mi ?

Ne yazik ki bir ¢ok kisiler, distinceleri 20 ya da daha fazla yillik tecriibenin etkisi altinda
kalan, yeniliklere kargi koyan ve hayalglici pek kit olan orta seviyedeki denetleyicilerin
yOnetiminde ¢alismak zorunlugundadirlar. Ticaret yasantisindaki bir ¢ok kisiler ise ¢aligma
yasantilanni insani haysiyet ve zihniyeti kiigimseyen gorevlerde harcamaktadirlar. igyer-
lerindeki kigisel sorumluluklann, gdrev alanlarinin genisletilmesi ya da sorumluluklann
yeniden saptanmak yoluyla ¢ogaltiimasi gerekir.

Isyerlerinde insancil hiiner ve yeteneklerden nasil yararlandifjimiz, daha do@rusu yarar-
lanamadigimiz konusuna Onem vermek gerekir. Bagsarma amaci insanlarda dodustan
vardir. Bedeni hinerlerin yaninda zihn! hinerleri de gelistirmek, yaratmak, ve bagarmak
olanad hemen hemen her insanda kendini gosterir. Sansh olanlar hemen hemen tim
yasantilan boyunca bu olanaklan elde ederler. Olanaklar igin yeterli alanlar ve gikis yollan
bulamayanlar ise zamanla basar dileklerini kaybederler ve davranislan degiserek ilgisizlik
dogar.

Yapici Danigmanhk

Yaptidi isler sonucunda elde etti§i tatmin ya da mikafatlar kisinin gorevine geri verdigi
performansta kendini gosterir. Kisinin yapti§) iste gdsterecedi basar, sonugta elde ede-
cedi tatmin ve mikéafatlaria ilgilidir. Bir kigi icin “tatmin”demek olan sey Gtekiler igin de-
gersiz sayilabilir. Para tatmin olmak i¢in kuskusuz ki dnemlidir, oysa basan sonunda sagla-
nacak duygusal etkenler de biiylk rol oynar.

Makafatlandinici danigmanlik gérismesi her tirli dizey farkimi ortadan kaldiran, erkek
erkege bir gbrisme olmalidir. Boyle bir gérismeyi baslatmak kolay degildir, ¢linkd bir gok
denetleyiciler apoletlerini bir kenara atp, personel ile ayni diizeyde olmaktan hoslan-
mazlar. Herseye ragimen bu goriismeler acik ve igtenli olmali, yasak sayilan konular rahatca
tartisiimali, desteksizlik konulan gériigGimelidir.

Genellikle bireyin gérevindeki etkinli§ini saptayan bes esas etken vardir :
1. Birey kendisinden bekleneni kavramali, nasil, nerede, ve ne zaman vyetkilerinden
.yararlanacadini bilmelidir.

2. Kararlar alarak, ve gbrevi kontrolu altinda bulundurarak kendi varhidini ispat etme ola-
nadini kaza_nmalldlr.

3. isleri dogru yola yéneltmek amaci ile, is isten gecmeden bunlarin ne sekilde gelisti§ini
bilmelidir.

4, ‘Performansim karsit yonden etkileyen kisisel ve Orgiite ait problemleri ¢6zebilmek
icin destek. yardim ve kilavuziugja ihtiya¢ duyar.

6:-0Ocret ve terfi olanaklar. gercek gdrev tatmini ve onaylama yénlerinden gérevini
v.tatminkér bulmalidir. . .
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Mikafatlandinc: danismanlhk gériismesi, yonetmen ve denetleyiciler icin personel ile
bu bes alanda birlikte galigmak Gzere ideal bir firsatur. Goriigmeyi yUritecek kisinin, danis-
manhk oturumunun esas amacini ve ele alacadi konuyu &nceden saptamasi gerekir.
Bdylece, performans mikafatlandirmasi. potansiyel mikafatlandirma ve {cret konu-
sundaki gorismelerle kangtinimamis olur.

Gorigmeler gogunlukla goriisme yapilacak kisiyi davet etmekle baslar.‘ Bu davetin nedeni
olarak kisinin gérevini ve katkisini aynintii olarak gézden gegirmek ve kigisel etkenligini
engelleyen konular incelemek amaci gdsterilebilir. Gorlisme sirasinda danigmanin  prob-
lemlere dikkatle egilmesi ve bunlan incelemesi gereklidir. Burada denetleyicinin gbrevi
personeiin, Ozellikle kendi denetimi aitindakilerin problemlerini ¢g6zmek konusunda, ona
yararli olmaktir. co

Denetleyici. personelin kendi dugiince ve 6glitlerini de dikkate almalidir. Ayrica personele
kendi dnerilerinin muhtemel sonuglarini kavramak konusunda da yararli oimalidir.

Denetleyicinin bu gériigmeler sirasinda personele yararh olacadi konulan sdyle siralaya-

biliriz :

1. Denetleyici goristiga kimseye dugincelerini ve porblemlerinin ana nedenlerini bir-
birinden ayirdedebilme yetenedini denetleme konusunda yararh olur.

2. Personelin kendi gorevini ve dairedeki oteki arkadaglanyla olan iligkileri konusundaki
kavramini agiklar.

3. Personelin kendi katkilarinin agik bir goris acisina yerlestirilmesini saglar.

Mukéfatlandirma gorismeleri sirasinda gatisan goris. ¢ikar ve degerlerin ortaya gikacags
kuskusuzdur. Fevkaldde normal olan bir uyusmazhgin, her iki taraftan biri agisindan diis-
manca bir atak olarak yorumlanmasi tehlikesi de vardir. Bdyle bir gérisme sirasinda denet-
leyici ya da personel kendini en iyi sekilde savunmak isteyecektir. Bu gibi olaylarda uyus-
mazhdin nedenleri arastinimah ve bunlan ortadan kaldiracak c¢areler bulunmaldir. Uyus-
mazhk konusu serin kanlilikla tartisilmali ve tatmin edici bir ¢6zim yolu birlikte aran-
malidir.

Miikéfatlandirma gorismeleri, amaclarinin disina gikmamalidir ve her problem igin bir
¢620m yolu bulmak konusunda verilen sozlerle sonuglanmamalidir. Problemler igin
hazir ¢gdziim yollann bulmak kisilere yararli olmaz. Problemi olan bir kisi kendi ¢dziim
yollarini kendi bulmalidir. YOnetmen ve denetleyiciler ise bu goérigsmeler sirasinda per-
sonele ¢6ziim yollart bulabilmek konusunda yararli olmali ve onlarnn bulduklan yollan
onaylamalidirlar,
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BOLOM 9.

iNSAN iLISKILERINDE PRATIK BAZI ¢OZUM YOLLARI

insancit galismalarin kaynaklaninin codu cesitli ihtiyaglann kargilanmas) ile ilgilidir. Bu
ihtiyaclann bir kismi maddi olabilir. Bir bagka b6lim ise, bireyin kendine olan saygisint
kazanma dilegi, Ustiinlik amaci, taninma ihtiyaci, ve kisisel gelisme istegi gibi etkenler
olusturur. Ekonomik yonden geligsmis {ilkelerde yasayan insanlar gerekli maddi ihtiyagla-
nnin kargsilanmamis oldudunu ileri siiremezler. Bununla birlikte insanler bir seyi elde
ettikten sonra yeniden doyumsuz olurlar, bunun nedeni ise ihtiyaglardan gok isteklerdir.

Evde, edllencede, ya da igyerlerinde. insanlann davranislan c¢ogunlukla toplumsal, en-
tellektdel ya da duygusal ihtiyaglanni 'tatmin edebilmek i¢in gerekli ¢ikis yollanini bulmaya
ve bunfan sdmirmeye dodru yonelmistir. insanlarin gevreleri dzellikle nesnelerle doludur,
oysa bunlar bir insana gli¢, pozisyon, etki ya da basan sa§lamaziar.

Para pek ¢ok nesneleri elde edebilmek igin bir aractir, ve bundan da ileri gidemez. Calisan
niflisun blylk bir bollimi bos zamanlanndaki rahatini saglayabilmek amaci ile, haftanin
5 ya da 6 gunin( yetenek, enerji ve zekasinin yalnizca ufak bir b6limina kullanarak
calismaya hazirdir,

Yonetmen ve denetleyiciler insancil ¢abalarin mekanigini kavramaktan uzak kalmiglardir.
Yonetim calisan kisilerin ihtiyaglanni nesnel olarak karsilar, fakat onlarin zeka, verim-
lilik ve enerji kaynaklarini bulmayr ve ortaya koymay! basaramaz.

Herhangi bir isyerinde katilma olanagi sinirli ise. o is alani ile ilgili kigiler kendilerini fazla
yormaktan kacinirlar. Yonetim. personeline her an onlardan vazgegebilecedi elemanlar
olduklar duygusunu verirse, bu elemanlar hakh olarak iglerinde ilgisiz davranacaklardir.
Bu durumda da personelin galistii sirketten bekledidi tek sey para olacaktr. Paraya
gosterilen ilgi ise verimlili§i azaltir. Performans: gelistirmek igin personel ¢ok az ¢aba
harcar. Bu nedenle verimliliji ¢odaltmak, problemleri birlikte ¢6zmek, UGcret artis ya da
indirimlerini saptamak amaci ile personel miikafatlan uygulamak gereklidir.

Gorevlerinin onemsizligi nedeni ile kigiler sirketin kendilerine miidana etmedigini sezin-
lerlerse bilyiik bir givensizlik duygusuna kapilirlar. Bireysel iktidarsizik ya da Kkisisel
onemsizlik duygular su disiincelere yol agar: “Ben kendi kendime hi¢ bir is yapamam,
oysa bir ka¢ kisi birlegirsek yOnetim bizlere gereken ilgiyi gosterebilir.”
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Bu gibi nedenlerle koruyucu gurup duygulari gelisecek ve bireyler orgit igersinde usulsiz
olarak guruplagacaklardir. Kendilerine duyduklan sayginin kaybolusunu gidermek igin
baz: kisiler kendi 6z verimliliklerini kisitlamakla ve katkilarini gurup davraniglan ile birlikte
bir minimum’a indirmekie yeniden kisisel gliclenme duygusu kazanacaklardir.

Bu gibi olaylarda denetleyicinin gérevi, herhangi bir degisiklije karsi koymak isteyen
birey ya da guruplara, yeni ybontemleri, yeni sorumluluklari ve yeni i§ yénetim yollanni
tanmtmak amaci ile ¢aba harcamaktir.

Degisime Kars:i Koyma

Herhangi bir degisiklik uygulanmak istendiginde, bu_degisime gesitli yollarla karsi konmak
istenir. Degisime karst koymak daha c¢ok bir korunma yoluyla yapilir, ¢iinkii énerilen
degisiklikler bir ¢ikar saglamaktan ¢ok, ya bir korkutma olay! ya da rahatsiz edici bir olay
olarak ele alinir. Bu nedenlerle, dnerilen degisikliklerin dogrudan dogruya bireyin kisisel
olanaklari ve amagclan ile bagdastinimas: gerekir.

Dedisim karsisinda birey cikarlarini korumak ister. Bu nedenle 6nerilen degisiklikleri
uygulamamak ya da bunlara karsi gelmek yoluyla birey, ¢ikarlarini korumak igin galisacaktir.
Degisim nedeni ile kazanilacak vararlar bireye sunulmadan 6nce. bunlarnn, bireyin goris
acisindan ele alinmasi gereklidir. Bu ise, 6nerilen degisikliklere ayak uydurmama niyetinde
olan bireyin éne silirecedi nedenlerin neler olabilecedi Uzerinde disinmekle baslamalidir.

Bir degisiklik Onerisi yapildi§inda bireye kendi itirazlanni agiklamak olanagi taninmalidir.
Bdylece birey bu degisikliin kendi ¢ikarlarina uygun olmayan yanlarini da belirtecektir.
Kendi goris acilan dederlendiriimeyen ve dikkate alinmayan bir kisi dogrudan dogruya
bagkalannin goruglerini benimseyemez. Kendi amag ve gdrislerimizi zorla kabul ettirece-
dimiz bir kisi ise, bizi ilerde haksiz ¢ikartabilmek amaci ile blitin glicinii harcayacaktir.

Birey ve Orgiit

Toplumsal yasantida bireyin amagclan ile orgitin amaglan c¢atisir. Her iki taraf da en
yluksek maddi ¢ikarlan elde etmek amacindadir ve her iki taraf da bunu birbirini ezerek
gerceklestirmek ister. Bireyin amaci giderek daha yiiksek {icret almaktadir. Ote yandan
sirket, maliyet ve giderleri indirmegde ve bdylece daha da yiksek gelir elde etmege caligir.

insanlar gocukluktan ¢ikip olgunluga eristikge baski altinda kalarak yapmak zorunlugunda
oldukian gorevlerde uygunsuz kisisel gelismeler kaydederler. Modern sinai orgitleri
dikkate alacak olursak bunlarin bireye yeteneklerini timiyle kullanabilme firsatiarini
saglamadiklanm gériiriz. Orgiitlenmis bir toplum yasantisi bireyin umut ve amaglanni
gerceklestirme sanslarini kisitlar.

Saik ve sebep, gorev tatmini ve etkili performans konularinda gesitli arastirmalar yapil-
mistir. Bireyin davraniglarindaki saik ve sebep ile, gorev performansindaki saik ve sebeplere
bir gz atmakta yarar vardir.

Genellikle saik ve sebep olmadan gaba harcanamaz. Saik ve sebebe dayanan davranislan
ilim adamlan su sekilde nitelemektedirler :

1. Amag ve yon duygusu.
2. Uygunluk ve degiskenlik.

3. Tecribeden yararlanma yetenegi.
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4. Verimlilik ve yapici disinis.
5. Yeniden disiinebilme ve davranma istekliligi.

Saik ve sebebe dayanan davranis, amag ve hedeflerimizi saptama yetenegidir ve disiince
ve davraniglanmizi uygun olarak degistirebilmemiz igin gevremizde olup bitenleri dikkate
alir. Saik ve sebep bireyin baslica ihtiyaglarina ve kisisel arzularina baghdir. Ayni zamanda
bireyin ¢aba enerjisi ile de ilgilidir.

Bazi kimselerin Gstiin kisisel nitelikleri vardir ve kosullar ne olursa olsun kendilerini ve
kendileriyle birlikte etkili gabalar da gdsterebilirler. Bu gibi kigiler azinliktadirlar ve daha
¢ok onderlik gdrevlerini ellerinde tutarlar. Ellerindeki pozisyon ve yetenekleri, genellikle
kigisel ihtiyaglanini kargilayabilecek niteliktedir. Ayrica bu kigiler. kendi ama¢ ve hedef-
lerini degistirip uyabilecek yeteneklere de sahiptirler.

Yasantilarina ayak uydurabilmekten yoksun kisiler ise endustride problem yaratirlar.
Bu nedenle isyerlerinde galisan bir ¢ok kimse yalnizca orta derecedeki bir performans
ile yetinmektedir, ciinkii bunlarin ydnetmen ve denetleyicileri, daha fazla katkida bulun-
malanini saglayacak firsat ve ¢ikis yollanni kesfedip kendilerine yardimei olmaktan uzak
kalmaktadirlar.

Bir ¢ok isyerlerindeki davraniglar asagjidaki sekillerde olmaktadir :

- Gergek yon ve amaglar eksiktir.
Stereotip ve otomatiktir.
Yenilikler uygulanmaz, status quo’ya yani hallerin olmalan gerektigi sekle bag-
hlik gldildr.
Yetenek ve becerilerden simirh olarak yararlanilmaktadir.

Bu kosullar altinda bir sirketin K&r ve Zarar Tablosu bir evvelkine kiyasla diagis kaydede-
cektir. Bununia beraber problemin baslica kaynagini etkili nderlik yeteneklerinin eksikligi
yaratmaktadir.

insanlarla ilgili btiin problemlerde oldugu gibi bu problemlerin de ¢6ziim yolunu bulmak
kolay degildir. Sirket yonetim yapisini olaylara uydurmadigji takdirde bu problemler daha da
gliclesir. Yonetimler, bireysel gorevlerin periodik yapi degisikliklerine uramasi gerek-
ti§ini kavramaktan uzak kalmaktadirlar.

Cok az sayldé sirket asagidaki konulara egilmistir:

1. Gorevlerin analizini yapmak ve bireysel otoritenin ylikamlilik ve sinirflarini belirtmek.

2. Bu gorevler igin hedef ve performans seviyeleri saptamak.
3. Performanslan mikafatlandirmak ve personele etkili bir sekilde danigmanlik etmek.

4. Personele gerekli editim olanaklan saglamak.

Yonetimler bir biitin olmadiklarindan karst koymalar ve modasi ge¢mis uygulamalar
daha da etkili olmaktadir. Birbirleriyle anlasmaya varamayan yonetim Gyeleri hayati 5nemde
kararlar alamamakta ve ¢arpisan ¢ikarlar nedeni ile daireler arasindaki aynklar verimli
bir sekilde kapatilamamaktadir.

Orgat igerisinde gerekli degisiklikler ya da bireysel gorevlerin yeniden diizenlenmesi
zaman zaman kalp kirici nitelikte olabilir. llerleme ve dedisim siphesiz ki bazi kayiplara
yol agar, fakat dedisimden en az etkilenen kiginin, bu degiskligi kaginilmaz bir gergek
olarak kabul eden ve buna kendisini alistiranla, bu degisiklije karsi koymaktansa onu
bir firsat olarak kargilayanin oldugunu zaman ve deneyler gostermistir.
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En fazla etkilenen kisi ise bu degisiklige en sert tepkiyi gosteren kisidir, ¢linki bu yolla
hem oldudu yerde sayar, hem de zamanla geriler. Denetleyici igin en gli¢ gurup, vaktinin
cojunu unutkanlikla gegiren, degisiklikleri farketmeyen ve kendilerinden yeni hiiner
ve bilgilerin beklendigini kavramayan guruptur. Bu gibi davraniglar ise sirketler igin blyilk
maddi kayiplara yol agmaktadirlar.

Yetenek ve Odiillerin Gérev ile iligkilendirilmesi

Yoénetim, bireyin yetenek ve lcreti ile gorevini esitlemekle yukimludir. Performans,
yetenek ve Odilleri bir dengede tutmak zorunludur.

Orgiitsel degisiklikler ile gorevin ¢ogalmas: ya da eksilmesi gbz dninde bulundurulma-
lidir. Tecriibeler ya da bireyin kisiliinin gelismesi nedeniyle yetenekler genellikle artar
ya da degerlenir. Bununla beraber 6diller normal olarak ¢odunlukla her yil artar.

Bir denetleyici ya da yénetmenin bu alanda karsilasacad: tipik problemler ise sunlardir:

1. Kapasitenin yetersizce kullaniimass.
2. Gorevi yerine getirebilme yeteneksizligi.

3. Orgit icerisindeki bir dedisiklik, bir gbrevin alanini ve 6nemini ortadan kaldirabilir.
Bolyesi yersiz bir gbrev i¢in yapilacak ddemeler.

Bir ok sirketin ayliklarinda ve bunlanin yapilarinda mantida ve esitlige yer yoktur. Isyer-
lerinde. bireyin aldifi Gcretin, gorevinin 6nemini belirttigi kanisi vardir. Ruhsal etkenler de
kazancta rol oynar. Yalmzca gecim, yiyecek, giyecek gibi kazanci gerektirmez.

Kisiler kendi kazanclarinin gevrelerindekilere kiyasla hakh olmasim dilerler. Kendi yaptigi
isin arkadasininkinden daha gii¢ oldugunu sanan bir kimse, haksiziija ugratildigi kani-
stna kapihr.

Cesitli cahsmalara dayanarak esit bir 6deme ve 6dil verme ydntemi uygulayan bir sirkette
cahisan kisiler ise haklarinin yenmemis oldugu inancina varacaklardir.

Yagh Personel

Yaslar ilerledik¢e ihtiyaglar da dedisir. Yirmi yasindaki bir gengle, elli yaslarindaki bir
kisinin ihtiya¢ oncelikleri farklidir.

is yasantisindaki genglerin yaglilar Ustinde belirgin bir avantajlan vardir. Amagladik-
fanni elde edemeyen bir gencin dniinde, daha iyi olanaklar aramak ve bulmak igin vakit
heniiz ge¢ degildir. Elli yaglarina gelmis bir kisi ise gergek basan ve gii¢ elde edememigse,
kendisi igin gelecek karanhktir ve ¢cabalamaktan vaz gegmekten bagka ¢ikar yolu yoktur.
Boyle bir kimse kendisinden geng, akilli ve Ustin nitelikteki kisileri kendi basarnisiziginin
nedenleri olarak gormek elimindedir ve hatta éniindeki on ya da daha fazla ¢alisma
yil igin bu gengleri kendi pozisyon ve glivenli§i bakimindan bir tehlike olarak gor-
mektedir.

Bu psikoloji igerisindeki yash bir kimse, 6zellikle kendi emrinde galisgan gen¢ personelin
plan ve onerilerini geri ¢evirip olumsuz kararlar alabilir. Bir ¢cok genclerin igyerlerindeki
hasran ve basansizhklarninin nedeni bu yash personelidir. Bu genglerin iglerini terkedip
bagka sirketlere gb¢c etmelerinden Otiirl yash personelin zevk duydugu da olur.
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Ozellikle yasllarda, bireyin 6zel yasantisinin gorev performansinda etkisi biiylktir. Kisisel
problemleri olan yasli bir Kisi isinin seyrine ayak uyuduramaz. Karnsi ile otuz yildir gegine-
meyen bir kimse hayatinin bosa gectiginden yakinir ve belki de isyerindeki geng¢ bir bayanla
iliski kurar. Cocuklarinin yliksek 6grenimi kendisi igin bir yik olan yagh baba da gorevinde
geregince etkili olamaz.

Ise yeni ahinanlara gosterilen ilgi ve 6zen daha fazladir. Eski personele ise ayni dikkat
gosterilmeyebilir. 30 yildir aymi gdrevi yapan bir kisinin, bu gorevi mikemmel yaptif
anlami ortaya ¢ikmaz. Sik sik denetlenmeyen yasl bir kiginin verimlilik derecesini 6lgmek
imkénsizdir. Denetleyicilerin ¢ogu boyle bir denetim yapmaktan kaginmakta ve yaslilarin
kusurlanni kendileri onarmaktadirlar. Denetleme y6netiminde bu tutum etkili bir yol
dedildir.

is Hayatinda Kadin

Calisan kadinlarin sayisi ge¢mistekine kiyasla artmistir. Butin bu artisa ragmen kadin-
lann is yasantisinda benimsenmeleri glgtlr. Kadinlanin ¢alisma alanlan, ve is yagantisina
yaptiklan katkilar, bir ¢ok kadinda var olan én yargl. baglitk ve hay8igicli nedeni ile
sinirhdir.

Modern is yasantisinda en k6tl kullanilan personel sekreterlerdir. Bir sekreterin baslica
gorevi yonetmenini daha etkili kilabilmek amaci ile galismaktir, Sekreterin gorevi bita-
niiyle destekleyici olmakla birlikte, serketerlere yalnizca daktilograf ya da stenograf go-
zlyle bakilmaktadir. Calisma alanlannin darlii ve sorumluluklardan uzak olusu nedeni
ile pek ¢ok bayan dnerilen sekreterlik gorevlerini geri gevirmektedir.

Kadin personelin en Onemsiz isleri yapmasi gerektidi kamisi ise yaygindir. Kadinlarin
pek ¢ok problemlerinin oldufu kuskusuzdur. Bebek sahibi olacak, ya da ev yasantis
o6nde geliyor diye kadinlanin sorumluluk ve is alanlarini kisitlamak yersizdir. Kadinlann
anne olacag) ya da ev yasantilannin basta gelece§i kugkusuzdur. Fakat hayalgiicii kuvvetli
olan bir yonetimin, bu gibi problemelere bir ¢6ziim yolu bulabilmesi kolaydir.

3
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BOLUM 10.

ISYERiI DENETIMININ GELECEGI

is yasantisinda ve insancil cahgmalarda degisim. en dnemli dedismezdir, ve bu nedenle
gelecek konusunda kesin bir yarglya varmak gictir. Ongérilerin dayandigi teknoloji,
yasa ve gorislerdeki degisiklikler bu ongérileri etkileyebilir. Dedisim korkung bir hizla
ilerlemektedir. Sekil 9, son 10, 50, ve 5000 yil igerisindeki dedisim ibelirten bir grafiktir.
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5000 YIL ONCE 50 YIL ONCE 10 YIL ONCE

Sekil 9
Degisim hizinin en tipik Orneklerinden birini Amerika Birlegsik Devletleri vermektedir.

Bu glin piyasada satilan mallanin % 70°i bundan 10 yil 6nce yoktu.

Universite ve yiksek okullardaki yonetmen ve denetleyici kurslannin gelismesi, is yasan-
tisinda profesyonellere duyulan ihtiyaci aksettirmektedir. Ozel nitelikler ve profesyonellik,
yonetim ve denetim igin gerekli olmaktadir. Bu niteliklerin her zaman gegerli olmalan
icin de sik sik yenilenmeleri gerekir.

Kompiiterlerin Artan Onemi

Bir gok isyerlerinde kompliterlerin kullaniimasi nedeni ile glinlik kayit, yonetim ve ticari
isler bir gecis donemindedirler.
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Degisim oranlannin igyerlerinde daha yavas ilerlemesi nedeni ile bir ¢ok sirketteki
denetleyiciler, komputerlerin énemini ve bunlarin kendi gorevleri Gzerindeki etkiyi kav-
rayabilmek ydniinden hazirlikli degildirler. Son yillarda ginlik kayit isleri ile ugrasan
personelin, denetleyici ve ybnetmenlerin sayisinda biiylk Olgiide indirim yapilmis ve
pek cok kimse kompiiterlerin kullaniimasi nedeni ile iglerinden olmuslardir.

Baz sirketlere kompliterlerin sokulusu personel iizerinde bir sok etkisi yaratmis ve bunlar
kendi glivenliklerini tehlikede gérmeye baslamiglardir. Birdenbire igini kaybeden personel,
makinalagsmaya kolay kolay alisamamistir.

Zamanla igyerlerinde kompiiterlerin sayisi daha da artacakur. Rakiplerine ayak uydurmak
isteyen ve tam ve dogru bilgi edinmeyi amaglayan sirketler igin bu kaginilmaz bir gergektir.
Komplterleri uygulamadan dnce sirketlerin, bunlann personel Gzerinde yapacagi etkileri
incelemeleri gerekir. Bu suretle karsi koymalar azalacak ve gelisme igin gerekli bilgi daha
kolaylikla elde edilebilecektir.

Kompdterlerin kullanilmasi ile persone! sayisinda bir disis kaydedilecektir. Emeklilidi
yakin olan personel bundan yakinmaz, ¢linkii, biran dnce igten kurtulmak kendisini tatmin
edebilir, oysa 40 ya da 50 yaslarnindaki personel bu konudaki problemlerin en biyiGgiini
ortaya atacaktr.

isy_efinin gidisat: degistikce, denetleyicinin gorevi de o Olglide azalacaktir. Ayrica denetimi
altindaki personel sayisinda da bir eksilme olacaktir. Kompiterlerin uygulanmasindan
dnce yonetim, denetleyiciye kompiterlerin kendi gorevi {zerinde yapacadi kisitlamalar
agiklamalidir, BOylelikle denetleyici gorevinden atilacagi korkusundan kurtulmus olur.

Kompliterler bir gok denetim gorevlerini eksiltirler. Bazi sirketlerde bu gorev biitiiniyle
ortadan kalkar, Oteki yanda ydnetim alanlan genisleyecek olan denetleyiciler, gelecekte,
yalnizca dairelerininin gelisme ve galismalarina sekil vermekle yiikiimli olacaklardir.

isyerindeki Personelin Dedisen Durumu

Memur, orta sinifin standart, kani ve degerlerine sahip bir kisidir. Gérevi yan gizlidir ve
yOnetimle iliskisi is¢ininkinden daha yakindir. Yikselmesi ve ayh§indaki artiglar. yonetmeni
ile olan iligkilerinin glicine gore gergeklesir. Fabrika iscileri genellikle {cret artislanni
sendika temsilcileriyle yapilan anlagsmalar sonucu elde ederler, bunlarnn kisisel ¢abalan
onemli degildir. .

Memuriyet pek coklan igin ideal bir meslektir. Orta sinif halk, sagladifi sosyal haklar
nedeni ile memuriyeti seger.

isyerlerinde calisan memurlarin sayisindaki hizli artis, modern ve otomatik makinalarin
isyerlerine girigi, bu igyerlerini gegmisteki ictenli ve 6zel havadan uzaklastirmigtir. isyer-
leri toplumsal birer Gnitedir ve bunlann toplum duygusu yaratacak bigimde diizenlenmesi
daha' verimli sonuglar saglayacaktir.

Son yirmi yil igersinde personelin haklanni koruyan sendikalarin gelismesi hizla artmigtir.
Yaglilardan ¢ok gengler bu sendikalarda faal gérev yuklenmektedirler. Bir ¢ok orgutte,
personelin haklanni koruyan sendikalann, yonetimden daha olumlu davrandidi kanisi
vardir.
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Personel Sendikalarimin Artan Etkileri

Sirketler blyidikge ve bu sirketlerde ¢alisan personel kendisini yonetimden ¢ok. daha
uzak hissettikce, bir personel sendikasina katilma arzusu da gitgide gii¢ bulacakur. Bir
sendikaya girmekle bir gok haklarin savunulacagi ve kazanglarin artacagi kanisi yaygindir.

Buylk sirketlerde, modern kompditerler nedeni ile personel, sirket konusundaki bilgisinin
giinden gine eksildigine inanmaktadir. Bu nedenle de anonimlesen ve personelinden
uzaklasan bir yonetim yerine, bir personel sendikasinin, haklarim daha iyi savunacagini
disinen personel, bu sendikalara Gye olmaktadir.

Normal bir girket yapisi Sekil 10 da belirtildigi gibi temsil edilir.
GENEL KURUL

YONETIM

DENETIM

PERSONEL

Sekil 10

Bir ¢ok sendikalarda ise yonetim Sekil 11 de gésterildigi gibi temsil edilmektedir.

UYELER

TEMSILCILER

Yiritme Komitesi

Sekil 171

Yonetim - sendika iligkilerinde ve tartigmalarinda denetleyicilerin arabuluculuk gérevini
yerine getirmeleri gerekir. Bu gobrismeler sirasinda hava gerginlegebilir, tatsiz olaylar

ortaya ¢ikabilir.

Kayit iglerindeki Personelin Gorevinin Olgiilmesi

Isyerindeki personelin daha verimli bir sekle sokulmast giigtiir. Bununla birlikte son yillarda
isyerlerinde kayit igleri ile gbrevli personelin yaptiklan isleri 6lgmek igin yararli bazi tek-
nikler geligmistir. Bunlarin gelecekte daha da yaygin olacadi kugkusuzdur.

- 63



Kayit igleri ile yikimli personelin gorevini élgme tekniinin bashcalarm'l sOyle siralaya-
biliriz :

. Bir dairenin galigmalanni inceleyiniz.

. Her calisma igin gerekli is hacmini saptayiniz.

. Calisma hedefleri olusturunuz.

. Personelin olanaklarnini belirleyiniz.

. Personeli ise uydurunuz.

Gerekli denetimi yapiniz.

Dairenin performansini Glgerek rapor ediniz.

N o oA wN =

Degisimin Denetimi

Yapilan aragtirmalar, yas, cinsiyet, toplumsal sinif, ihtiyaclar ve kigisel dederler gibi etken-
lerin kisinin degisiklige karsi koyusunu etkiledi§ini gbstermektedir.

Defisime kargi koymay: ortadan kaldiracak en dnemli etkenlerden bir de etkili bir ilig-
kidir. Kendini huzursuz ve givensiz hisseden bir kisi duygulanm agiklayabilme firsatini
elde ederse rahatlar. Degisikligin ortaya ¢iktifii zamanlardaki iligkiler, durgun zamanlardaki
iliskilerden ¢ok degisik problemler yaratir.

isyeri denetleyicilerinin yénetim ile iliskileri ve yénetimden safjlayacaklan bilginin 6nemi
blyUktir. Kendi yénetmeni ile anlasmaya varmamig bir denetleyicinin etkili iligkiler kura-
bilmesi olanaksizdir.

Bir denetleyici defisiklik konusundaki problemleri 6nceden gbzden gegirmelidir. Her-
seyden Once bu degisiklikleri gerektiren nedenleri kendi kendine sormalidir. Degisimin
yaratacadi ¢ikarlar konusunda dnce kendisi bir yargiya varmalidir. Bundan bagka degisik-
lige yapilacak tepkinin nedenlerini kavramalidir. Ayrica de§isikligin muhakkak uygulan-
masi mi gerektigini, yoksa bagka yollarla da ayni sonuca vanlip variimayacagini da aras-
tirmalidir.

Yonetim evreninin en kesin noktalarindan biri dedisimdir. Degdisimi 6nceden kestirebil-
mekle etkilerini o derece iyi denetlemek mimkindir. Etkili denetleme yonetimini en iyi
sinama vyolu ise degisimi uygulamaktir,

‘o
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lIsyerinde Yonetimin Denetlenmesi) adl bu eseri,
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