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İKİNCİ BASIM İÇİN

ÖNSÖZ

Başta performans denetimi olmak üzere �yeni tarz� uygulamalarõn
Kurumumuzda yaygõnlaştõrõlmasõna ve kökleştirilmesine yönelik
arayõşlarõmõz ve çabalarõmõz aralõksõz sürmektedir.

Kuşkusuz, �yeni tarz� uygulamalarõn �eski tarz� yönetim konsepti
çerçevesinde yürütülmesi olanaklõ değildir. Bu bakõmdan her kademedeki
yöneticimizin liderlik, stratejik düşünme ve planlama, kişilerin yönetimi,
iletişim, kaynaklarõn yönetimi, danõşmanlardan yararlanma gibi meseleler
üzerinde uzun uzadõya düşünmesi ve kardeş kuruluşlarõn bu alanlardaki
birikimlerinden yararlanmasõ gerekmektedir. Keza esneklik, yeniliklere açõk
olma, takõm çalõşmasõ gibi konular yöneticilerimizin öncelikleri arasõnda
yerini almak durumundadõr.

Bu düşüncelerle �İyi Yönetim Uygulamasõ İçin Rehber�in ikinci
basõmõnõ sevinçle karşõlõyor, akõcõ bir üslupla kitapçõğõ dilimize kazandõran
meslektaşlarõm Sacit Yörüker ve Gül Nogay�õ kutluyor, dizgi ve baskõda
emeği geçen mensuplarõmõza teşekkür ediyorum.

     Prof. Dr. M. Kâmil MUTLUER

Başkan



SUNUŞ

Sayõştay denetiminin nesnel tabanõnõ teşkil eden Mali Sistemimizin
yeniden yapõlandõrõlmasõna yönelik arayõş ve çabalar sürmektedir. Bunun
yanõ sõra denetim dünyasõ da denetim metot ve tekniklerini değişen koşullara
göre daha geliştirmek ve yetkinleştirmek yönünde aralõksõz bir çalõşma
içindedir.

Son yõllarda Sayõştayõmõzõn kardeş kuruluşlarla ilişkileri artmõş,
bölgesel ve uluslararasõ platformdaki faaliyetleri yoğunlaşmõştõr. Yabancõ
ülke Sayõştaylarõnca düzenlenen kurslara katõlan denetçilerimizin sayõsõ
azõmsanmayacak bir düzeye ulaşmõştõr. Keza bölgesel ve uluslararasõ
düzeylerde gerçekleştirilen sempozyum, kongre ve seminer gibi etkinliklere
de katõlmaya özen gösterilmiş ve bu yolla da meslekî birikimimizin
arttõrõlmasõnda ve yaygõnlaştõrõlmasõnda mesafe katedilmiştir.

135. Kuruluş Yõldönümümüz dolayõsõyla giriştiğimiz kapsamlõ çeviri
faaliyetimiz, denetimdeki çağdaş gelişmeleri izleme ve özümseme
çabalarõmõzõn bir parçasõ olarak değerlendirilmelidir.

Yabancõ dil bilen mensuplarõmõzõn sayõsõnõn her geçen gün artmasõ
memnuniyet verici olmakla birlikte, belli temel kaynaklarõ ana dilimize
maletmenin gereği ve yararõ da tartõşmasõzdõr.

�İyi Yönetim Uygulamasõ İçin Rehber�in, ekipler temelinde daha
organize yürütmek durumunda olduğumuz denetim faaliyetlerimize yeni
ufuklar getireceği inancõndayõm.

Bu vesileyle, İngilizce metnin dilimize kazandõrõlmasõnda,
dizgisinde ve baskõsõnda emeği geçenlere teşekkür ederim.

M. Vecdi GÖNÜL

Sayõştay Başkanõ



Ulusal Denetim Kurumu�ndaki tüm Yöneticiler kendilerine tevdi
edilmiş işleri zamanõnda, gerekli standartlara uygun bir şekilde ve
planlanan kaynaklar çerçevesinde tamamlamaktan sorumludur. Fakat
başarõlõ bir performans, tek tek bireylerle ve ekip halinde personelle
birlikte çalõşmaya ve onlarõn katkõlarõndan yararlanmaya bağlõdõr.

Bu nedenle iyi yönetimin önemi büyüktür. Genellikle iyi yönetim bir
sağduyu meselesidir, ancak bazen sağduyunun da hissettirilmesi
gerekir. Ulusal Denetim Kurumu�nda iyi yönetim uygulamalarõ için
hazõrlanan bu rehber, yoğun tempoda çalõşan Yöneticiler için çok basit
ve pratik bir biçimde yazõlmõş bir sağduyu yönetimi el kitabõdõr. Söz
konusu el kitabõnõn hazõrlanmasõnda Allied Dunber ve Endüstri
Kuruluşu tarafõndan üretilen �İyi Yönetim Uygulamasõ İçin Rehberi
Kullanmayõ Başarõyor musunuz?� kitabõndan yararlanõlmõş, ancak
içerik genişletilmiş ve kendi kullanõmõmõza uygun hale getirilmiştir.

Yönetim teorisi, rehber ve eğitim gibi araçlar çeşitli görevlere ve
personele uygulanmadan önce, çok uygun ve yerinde görünür. Ancak
uygulamaya başladõğõnõz zaman, her şartta iyi bir Yönetici olmanõn
çok zor olduğunu takdir edersiniz. Bununla birlikte, bu kitaptaki
prensipleri günlük işlerine uygulayan Yöneticiler hem kendi işlerinin
hem de diğer işlerin yönetimini geliştirme yönünde başarõ
göstereceklerdir. Bu prensiplerin uygulanmasõ doğal olarak ne
Yöneticileri tam anlamõyla hatasõz kõlacaktõr -çünkü herkes hata
yapar- ne de sürekli mutlu, yüksek motivasyona sahip ve üretici
olmalarõnõ sağlayacaktõr. Her zaman öğrenecek daha çok şey vardõr ve
bu rehber bu konuda yardõmcõ olacaktõr.
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Önsöz

Nisan 1987�de, MORI�nin yardõmõyla Ulusal Denetim Kurumu, Kurum
içinde iletişimin yeterli olup olmadõğõnõ tespit etmek amacõyla personelin
görüşlerini ortaya çõkaracak bir araştõrma yaptõ. Araştõrma, personelin büyük
çoğunluğunun iletişimin çeşitli yönlerinden memnun olduğunu bazõ yönler
de ise eksiklikler bulduklarõnõ ortaya çõkardõ. Araştõrma aynõ zamanda bir
dizi çalõşma uygulamasõ konusunda personelin tepkilerini aldõ ve verilen
bazõ tepkilerden yönetim uygulamalarõnda bazõ düzensizlikler bulunduğunu
algõladõ.

1987 Ağustos�unda Sayõştay Başkanõ∗  Sir Gordon Downey benim
başkanlõğõmda bir Kamuoyu Araştõrma Çalõşma Grubu kurarak araştõrmanõn
ana bulgularõnõn uygun bir eylem planõ ile izlenmesini sağlamayõ amaçladõ.
Çalõşma Grubu Mart 1988�e kadar olan sürede bu planlarõ hazõrladõ. Bunu
müteakiben söz konusu planlarõn uygulanmasõndaki ilerlemeyi gözledik ve
gözlem sonuçlarõmõzõ 30 Haziran 1989�da yayõmlanan son gelişme raporuna
aktardõk.

Çalõşma Grubu, Ağustos 1987 tarihinde kendilerine gösterilen hedeflere
ulaşmada yardõmcõ olacağõ düşüncesiyle, faaliyetlerini, Ulusal Denetim
Kurumu içinde bir iyi yönetim uygulamalarõ rehberi yayõmlayarak
tamamlamak istedi. Bu rehberin yöneticilere ve benzerlerine görevlerini
daha iyi bir şekilde yerine getirme konusunda yardõmcõ olmak üzere
tasarlanmasõ gerekiyordu. Rehberin hazõrlanmasõnda, Kurumun Merkezi
Birimlerine danõştõk (ve Üst Yönetim Kurulunun büyük ölçüde desteğini ve
onayõnõ aldõk)

Biz, iyi yönetim uygulamalarõnõ Kurumun mevcut hedeflerine ulaşõlmasõ
açõsõndan hayatî önemde görüyoruz; bu belgenin aynõ zamanda Kurumun
önümüzdeki yõllardaki gelişimi içinde elzem olduğunu düşünüyoruz. Hem
çalõşma metodlarõmõzda hem de görevlendirme ve Kurum örgütlenmesinde
                                                          
∗  Orjinal metinde geçen  �Comptroller and Auditor General� terimi Komptrolör ve Genel Denetçi  olarak çevrilebilirse de

hedef okuyucu kitlesi dikkate alõnarak Sayõştay Başkanõ terimi tercih edilmiştir.(Çevirenlerin notu)
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değişiklik kaçõnõlmazdõ. Tüm yöneticilerin, bu değişikliklerin kişiler
üzerinde yaratacağõ etkilerden haberdar olmalarõ ve Ulusal Denetim
Kurumunun isterlerine uygun olarak yüksek standartta faaliyet gösterme
konusunda personelin yetenek ve isteğini iletişim ve diğer iyi yönetim
araçlarõnõ kullanarak sürdürmeleri ve hatta güçlendirmeleri gerekmektedir.

Bizler üst yönetimden Kuruma yeni katõlan kişilere kadar tüm mensuplarõn
bu rehberi yararlõ bulacaklarõndan eminiz.

H.D. MYLAND

Başkan

Kasõm 1989

MORI Grup Üyeleri

Brian Baker, Irene Coll, Norman Davies, George Hepburn, Faz İsmail, Ray
McCourt, Martin Pfleger, Ron Spurgeon, Owen Thomas, Jane Wheeler
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Kendinizin yönetimi

Etkin yönetim bu noktada başlar. Kendinizi gerektiği gibi yönettiğinizde,
başkalarõnõ yönetme yoluyla sonuç alma yönünden daha iyi bir konumda
bulunursunuz.

Kendinizi yönetmenin beş temel ögesi vardõr:

� Kendinizi tanõyõn. Yönetici olarak bu size nasõl davranacağõnõzõ ve nasõl
algõlanacağõnõzõ anlamada yardõmcõ olur.

� Kendinizi geliştirmek için her fõrsattan yararlanõn.

� Amaçlarõnõzõ açõkça belirleyin ve doğru önceliklerde yoğunlaşõn.

� Kişisel organizasyonunuzda verimliliği sağlayõn.

� Uygun ve etkin biçimde yetki devrinde bulunun.

Özetle, kendinizi anlayõp geliştirmeniz, etkin ve verimli yönetmeniz
gerekiyor. Bunun sağlanmasõ basitmiş gibi görünür, ama kolay değildir.
Etkin ve verimli yönetim yorucu bir çalõşmayõ gerektirir. Bütün hatalarõnõzõ
düzeltme imkânõnõzõn olmamasõ da muhtemeldir. Ama, en azõndan, bu
hatalarõn farkõnda olmalõsõnõz ve onlarõn olumsuz etkilerini
giderebilmelisiniz.

Kendinizi tanõyõn

Güçlü ve zayõf yönlerinizi tanõyõn

Güçlü yönlerinizi tanõyarak, en çok katkõ yapma şansõnõz olan alanlarõ
belirleyebilirsiniz. Yeteneklerinizi geliştirecek ve/veya başkalarõna yardõmcõ
olacak şekilde çalõşabilmeniz için zayõflõklarõnõzõ ve noksanlõklarõnõzõ (ki
onlardan hepimizde var) bilmeniz gerekir. Belli durumlarda nasõl tepki
göstereceğinizi daha iyi ayarlayabilmeniz için davranõşõnõzõ neyin
yönlendirdiğini bilmeniz de önemlidir.
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Zaman zaman kendi performansõnõzõ ölçün ve güçlü ve zayõf yönlerinizi
sõralayõn. Bunu temel görevlere ilişkin kendi performans çizelgenizi
doldurarak yapabilirsiniz. Sizi neyin motive ettiğini,  beceri ve
yeteneklerinizi ve kendinizi geliştirmek için ne yapmak niyetinde
olduğunuzu kaydedin. Öz değerlendirme sizin güçlü yönlerinizi harekete
geçirmenize imkân verecek; işinizden beklediğinizi elde etmenize yardõmcõ
olacak ve ayrõca hiyerarşik üstleriniz ve meslekî gelişme görevlisi sizin
değerlendirmelerinizden haberdar olacaktõr.

Başkalarõnõn değerlendirmelerini öğrenmeye çalõşõn

Kurum�∗ un performans değerlendirme sistemi, her önemli görevden sonra ya
da periyodik olarak, performansõnõz hakkõnda yöneticilerinizin
değerlendirmelerini öğrenmede size ideal  fõrsatlar sunmaktadõr. Belli
görevlerin başarõlõ yürütülüp yürütülmediğini ya da nasõl daha iyi
başarõlabileceğini ve yaptõklarõnõzõn geliştirilmesi için neye ihtiyacõnõz
olduğunu sorarak bu fõrsatlardan tam anlamõyla yararlanõn. Ekibinizin ve
meslektaşlarõnõzõn sizi nasõl değerlendirdiğini araştõrma gereğini de göz ardõ
etmeyin.

Gerilimin farkõnda olun ve üstesinden gelin

Yönetici olarak, başarõlõ olmanõz ve yönetim işlevinin gerektirdiği zor
kararlarõ almanõz için hem fiziksel hem de zihinsel dayanõklõlõğa ihtiyaç
duyarsõnõz. Çok zorlandõğõmõzda, hepimizin kendimize özgü uyarõ sinyalleri
vardõr. Kendinize has kişisel gerilim belirtilerinin farkõnda olun; etkin olmak
ve dengeli kalmak için ne yapmanõz gerektiğini öğrenin. Sizi gerilime sokan
olaylarõ aşmak için başkalarõna danõşmaktan  ya da eğitim görmekten
çekinmeyin.

                                                          
∗  Kurum�dan kasõt Ulusal Denetim Kurumu yani Sayõştaydõr.  (Çevirenlerin Notu)
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Kendinizi geliştirin
Kurum, resmî kariyer ve personel geliştirme programlarõ tasarlayõp etkin
eğitim programlarõ uygulasa da önemli olan nokta sizin kendi gelişmenizi
etkili bir biçimde yönetmenizdir.

Uygun eğitim için başvurun

Eğitim ihtiyaçlarõnõzõ belirlemek için yõllõk personel değerlendirme
dönemini beklemeyin. Kendi noksanlõklarõnõzõ görün, kendinizi nasõl
geliştireceğinize karar verin ve eğitiminizi planlamaya zaman ayõrõn.
Kurum�un kurs programõ ve Devlet Memurluğu Koleji ile Kamu Maliyesi ve
Muhasebesi Yetkili Meslek Kuruluşu (CIPFA) tarafõndan açõlan kurslar ile
yetinmeyip geniş bir seçenek yelpazesinden uygun kurslar bulmaya çalõşõn.
Değişik yaşam tarzõ olan kişilerden genellikle çok şey öğrenebilirsiniz.

Değişik ve çaba gerektiren görevlere talip olun

Kurum, çalõşma programõnõzõ ve meslekî yükselmenizi değerlendirmeniz
için size resmî olanaklar sağlamaktadõr. Kariyerinizi nasõl geliştirmek
istediğinizi öneri olarak ortaya koyarak bu olanaklardan yararlanõn. Değişik
ve kapsamlõ deneyim kazanmak amacõyla ilginç ve çaba gerektiren iş ve
görevlere talip olun. Kendi bakõş açõnõza bir yenisini eklemeniz için kurum
dõşõnda özel görev alma olasõlõğõnõ göz ardõ etmeyin.

Gelişmeler ile ilişkinizi sürdürün

Hem denetim hem de destek alanlarõndaki gelişmelerle ilişkisini koparan
yöneticiler kendilerine bağlõ personelin gözünde saygõnlõklarõnõ hemencecik
yitirdikleri gibi devam eden işlerini de kontrol edemezler. Kurum, hizmetin
alõcõlarõ ve meslekî gelişmeler ile ilişkilerinizi aşõrõlõğa kaçmaksõzõn
sürdürmenizi sağlayan bir yaklaşõm geliştirin. Eğitim ancak bir dereceye
kadar çözüm sağlar. Bu bakõmdan geniş bir yelpazede okumanõz, fakat
okuyacağõnõz şeyleri titizlikle seçmeniz gerekir.
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Etkin yönetin
Etkin yönetim doğru şeyleri yapmaya bağlõdõr. Yönetici olarak işinizin nasõl
üstesinden geleceğiniz konusunda pek çok şey sizin takdirinize bağlõdõr.
Neyin gerekli olduğunu ve ne yapmanõz gerektiğini sürekli olarak titizlikle
değerlendirmelisiniz. Asõl önceliğiniz en iyi sonucu almak için zamanõnõzõ
ve çabanõzõ hangi alanda yoğunlaştõracağõnõzõ bilmek olmalõdõr.

Zaman zaman nasõl yönettiğiniz konusunda geriye bakõp değerlendirme
yapõn. Özel konumunuz ne olursa olsun kendinize sürekli olarak aşağõdaki
sorularõ sormanõzda yarar vardõr.

Benden başarmam isteneni tam olarak anlamõş mõyõm?

Bu, oldukça net bir soru olarak görülebilir; ancak şaşõrtõcõ olan şudur ki,
yöneticiler çoğu kez ne yapmalarõ gerektiğinden ya da hangi sonuçlarõ elde
etmelerinin istendiğinden tam olarak emin değillerdir. Bu konuda sizin
düşünceniz netleşmemişse, maiyetiniz de tereddüt içinde olacak ve iş
verimliliği olumsuz olarak etkilenecektir. Size tek tek söylenen her ayrõntõyõ
her zaman aklõnõzda tutmanõz gerekmese de bilmeniz gereken bazõ önemli
noktalar bulunmaktadõr:

� Neden sorumlusunuz ve raporlama yükümlülükleriniz nedir?

� Kalite ve maliyet dahil olmak üzere ulaşmanõz gereken çõktõ, başarõ ve
standartlar bakõmõndan sizden ne beklenmektedir.?

� Yetki sõnõrlarõnõz nedir, yani hangi kararlarõ almaya yetkilisiniz ve
hangileri için başkalarõna başvurmanõz gerekiyor?

� İşteki ilerleme ve gelişmelerin raporlanmasõ bakõmõndan sizden ne
isteniyor?

Bu önemli noktalardan herhangi biri konusunda tereddütünüz varsa
amirinize sorun. Konularõ aydõnlõğa  kavuşturmak hem sizin açõnõzdan hem
de ekibiniz açõsõndan yararlõ olacaktõr.
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Yapmak ile yönetmek arasõnda sağlõklõ bir denge kuruyor muyum?

Ulusal Denetim Kurum�unda, her seviyedeki Yönetici belli bir kişisel iş
yükünü de yüklenir. Görevin özelliği ve zaman baskõsõnõn dağõlõmõ çoğu kez
sizin yönetim için ayõracağõnõz zamanõ sõnõrlar. Yine de, yönetiminiz için
gerekli zamanõ ayõrmanõn sağlõklõ yolunun ne olduğu konusunda bilinçli
olarak düşünmeniz ve şunlarõ hatõrda tutmanõz gerekir:

� Diğer işleri yapmanõz sizi gerektiği gibi yönetmekten alõkoymamalõdõr.
Yönetim, çoğu kez ne yapõlacağõ konusunda karar almak ve bunu
başkalarõna yaptõrmak demektir - yoksa sizin bizzat yapmanõz değil.

� �Bizzat Yapmak� personelinizi işlerine olan ilgi ve sorumluluklarõndan
uzaklaştõrabilir ve onlarõn gelişmelerini kõsõtlayabilir.

� Yöneticilerde genellikle zamanõ hoşa giden alanlarda harcama yönünde
yoğun bir istek vardõr. Yöneticiler kendilerinin dahi iyi yapabileceklerini
düşündükleri işi başkalarõna devretmekte kararsõz davranabilirler.

� Genel bir kural olarak seviyenizin yükselmesine paralel olarak
yapma/üretmeden çok yönetmeye (yöneltme, planlama, denetleme ve
organize etme) zaman ayõrmaya ihtiyaç duyarsõnõz. Yine de hâlâ
gerektiğinde ayrõntõlarla uğraşmanõz gerekecektir.

Haftalõk zaman çizelgeniz yardõmõyla - yapmak ve yönetmek arasõndaki
sağlõklõ dengeyi sağlayõp sağlamadõğõnõzõ anlamak üzere zamanõnõzõ nasõl
kullandõğõnõzõ dikkatle gözlemleyin. Kişisel çalõşma, başkalarõnõ yönetme ve
işleri yönetme için yeteri kadar zaman harcayõp harcamadõğõnõz konusunda
kendi görüşlerinizle amirinizin ve ekibinizin algõlamalarõnõ karşõlaştõrõn.

Son olarak, daha geniş bir yönetim ekibinin üyesi olduğunuzu da hatõrõnõzda
tutun. Bölüm ve daire seviyelerindeki çalõşmalara katkõda bulunmak için
zaman kazanmaya çalõşõn.

Yönetim faaliyetlerimde doğru önceliklerim var mõ?

İlkin yönetimle ilgili temel faaliyetleri bilmeniz gerekir. Bunlar şunlardõr:

Personele yönelik

� Motivasyon

- İstenilen sonuçlara erişmeleri ve daha üst seviyede verimlilik ve üretkenlik
sağlamalarõ amacõyla personelin teşviki.
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� Geliştirme

- Personelin beceri, bilgi, güven ve bağlõlõklarõnõ geliştirmek amacõyla
imkânlar hazõrlanmasõ.

� Takdir etme

- Personelin liyakata göre takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi. (Performansa
dayalõ ödeme ve terfi)

� Sevecenlik

- Bireylere ve ekibe saygõ ve ilgi gösterilmesi.

� İletişim

- Karşõlõklõ iletişimin geliştirilmesi.

Göreve yönelik

� Planlama

- İş planlarõnõn yapõlmasõ ve hedeflerin belirlenmesi.

� Organizasyon ve Kontrol

- Bireylerin ve ekiplerin çalõşmalarõnõn etkin şekilde organize ve kontrol
edilmesi.

� Kalitenin sürdürülmesi

- Kurum standartlarõna uyulmasõ.

� Kaynak sağlama

- Kişileri başarõlõ çalõşma yapmalarõ için araç ve gereç yönünden destekleme
ve donatma.

� Karar alma

- Problemlerin analizi ve çözümlerin bulunmasõ.

� Yetki devri

- İşin başkalarõ aracõlõğõyla yürütülmesi, ancak kişisel hesap verme
sorumluluğunun saklõ tutulmasõ.

Yönetici olarak işinizin, görevi daha çok personelinize yaptõrmak olduğunu
aklõnõzda tutun. Yönetim işlevinin hem �kişilere� hem de �göreve� ilişkin
yönlerini dikkate almanõz gerekir. Bu bakõmdan tercihinizi kişileri ya da
aksine işi yönetme yönünde kullanmayõ ihmal etmeyin. Dengeli bir Yönetici
olmaya çaba harcayõn.
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Verimli yönetin
İşin sõrrõ kendinizi organize etmenizde saklõdõr. Kendinizi organize
etmezseniz, telaşlõ bir meşguliyet içinde olur ama az iş tamamlarsõnõz.
Organize olmama, yaşamõnõzda sağlõksõz yan etkilere yol açar. Çalõşmaktan
başka hiç bir şey yapmaya zaman bulmamak bu yan etkilere örnektir.

Kaos da bulaşõcõdõr ve dağõnõklõk muhtemelen diğer kişilere yayõlõr. Kişisel
organizasyon eksikliğiniz kendinizde, ailenizde ve birlikte çalõştõğõnõz
kişilerde büyük bir gerilim yaratõr. Sizin gerektiği gibi organize olup
olmadõğõnõz herkesin ilgi alanõdõr.

Kendinizi etkili şekilde organize ederek çalõşmalõsõnõz. Aynõ amaca
ulaşmanõn pek çok değişik yolu vardõr ve konuya ilişkin  kitaplar ve kurslar
size yardõmcõ olur. İyi organize olduğunu düşündüğünüz birisinin sistem ve
yaklaşõmlarõnõ öğrenmek yararlõ bir yöntemdir. Tekerleği yeniden icat etmek
gereksizdir.

Sizin için doğru olan yaklaşõmõ da nihayet bizzat sizin geliştirmeniz gerekir.
Böyle olmakla birlikte, aşağõda  kendinizi gerektiği şekilde organize etmenin
bazõ temel ilkeleri verilmektedir.

Zamanõ yönetin

Yapõlacak işler için kendinizi disipline sokun ve zamanõ verimli kullanõn.
Zamanõ verimli kullanma, eğer yapõlacaklarõ planlamõşsanõz, bizzat sizin
yapmayõ planladõğõnõz işlerin ve ancak onlarõn yapõlmasõ anlamõna gelir.

� �Yapõlacak İşler� listesi hazõrlayõn. Yapõlacak İşler Not Defteri kullanõn ve
yapmanõz gereken şeylerin güncel bir listesini tutun.

� Yapmanõz gerekenlerin önceliklerini belirleyin. Mali ve performans
denetimlerinin∗  belli bitiş tarihleri dahil olmak üzere ivedi ve önemli olan
hususlarõ göz önünde bulundurun.

� Görevlerinizin her birini ne zaman yapacağõnõz ve tek tek bunlar üzerinde
ne kadar zaman harcayacağõnõz ajandanõzda görünsün. Çalõşma
programõna bağlõ kalmaya çaba gösterin.

                                                          
∗  Metinde geçen �Value for Money Studies� performans denetimleri şeklinde Türkçe�ye aktarõlmõştõr. (Çevirenlerin Notu)
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� Çalõşma programõnõzõ uygulayamazsanõz, bütün zamanõnõzõ anõnda
yapõlmasõ gereken günlük işlere harcamayõn. Hedeflerinizi
gerçekleştirmek üzere yapmanõz gereken işlere zaman ayõrõn.

� Kendinize zaman ayõrmak istediğinizde ya da bir şey yapmak ihtiyacõ
duyduğunuzda işinizin kesintiye uğramamasõ için önlemler alõn.

� İşinizi hemen yapõn. Şu anda yapõlabilecek işlerden başlayõn. İşleri
ertelemeyin. Erteleme sizi verimsizliğe iter ve gerilim yaratõr.

� Zor ve sõkõcõ bulduğunuz işlerin üstesinden gelmek için kendinizi motive
edin. Bu tür işleri yapmanõz sizde bir başarõ duygusu uyandõracaktõr.

� Telefonla görüştüğünüzde zamanõ israf etmeyin; aksine zaman
tasarrufunda bulunun.

� Ara sõra zamanõnõzõ nasõl geçirdiğinizi değerlendirin.

� Yönetici olarak başkalarõnõn zamanõnõ kullanõyorsunuz. Bunu israf
etmeyin!

Evrakõ yönetin

Evrakla başa çõkamazsanõz onun altõnda ezilirsiniz. Masanõzõn durumu bunu
başarõp başarmadõğõnõzõn işaretini verecektir. Evrakõ etkili olarak yönetme
okumayõ, yazõşmayõ ve dosyalamayõ içerir. İşte size birkaç faydalõ öğüt:

� Gereksiz yere yazõşmayõn. Bu tür yazõşma size ek iş yaratõr ve okunmasõ da
başkalarõnõn zamanõnõ alõr.

� Bilgi aktarmada esas itibariyle tutanaklardan yararlanõn. Bu yolla bilgi
aktarõmõ, tartõşmalõ konularõn daha kolay çözümlenmesini sağlar.

� Yazdõğõnõzda kaleme aldõğõnõz metin eksiksiz ve usulüne uygun olsun.
Yazõlõ çalõşmanõz başkalarõ üzerinde sizinle ilgili bir  etki bõrakõr. Bu
bakõmdan eksiksiz yazmaya dikkat  edin, imlâ hatalarõndan  kaçõnõn ve
Kurum Uslup Kõlavuzu�na uyun.

� Evrak dağõtõm ve kopya sayõsõnõ asgari düzeyde tutun ve gereksiz evrak
dağõtõmõ yapmaktan uzak durun.

� Arşivleme işini asgari seviyede tutun. Olanaklar elverdiğinde merkezi
düzeyde tutulan dosyalardan yararlanõn ya da başkalarõyla ortaklaşa dosya
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kullanõn ve güncelliği kalmayan dosyalarõ kesin bir kararlõlõkla tasfiye
edin.

� Fazla sayõda yazõ postalamanõz gerektiğinde bunlarõ gecikmeksizin İvedi,
İvedi Olmayan, Gereği İçin ve Bilgi İçin şeklinde tasnif edin. Evraklarõ bu
sõraya göre gözden geçirin ve her bir konunun gereğini mümkünse gözden
geçirme sõranõza uyarak  yerine getirin.

İşlerin bitiş tarihlerini yönetin

Ulusal Denetim Kurum�unda görevli bir Yönetici olarak zihniniz çok
meşgul olacaktõr. Size gerekli hatõrlatmalarõ yapacak bir sisteminizin
bulunmasõnda yarar vardõr:

� Yapmanõz gereken işler aklõnõza geldiğinde not edin. Daha sonra bunlarõ
�Yapõlacak İşler� listesine alõn.

� Not alõn. Not alma, anlamanõza ve hatõrlamanõza yardõmcõ olur.

� İlerdeki işlerin planlanmasõ için bu işlere özgü bir dosyanõz olsun ve
ajandanõzdan da yararlanõn.

� Personelinizi ilgilendiren önemli tarihleri not edin.

� Gündemlerin, işteki gelişmelerin değerlendirildiği toplantõlarda ele
alõnacak konularõn, gelişmeleri bildiren raporlarõn ve benzerlerinin
saklanmasõ için hareketli yapraklardan oluşan bir dosya ya da etiketli
plastik bir klasör kullanõn.

� İlgililerle görüşmek üzere bir devam eden işler listesi hazõrlayõn.

� Telefonla yapõlan isteklere mutlaka cevap verin. Bunu yirmi dört saat
içinde yapacak şekilde kendinizi disiplin altõna alõn.

Sekreterliğinizce sağlanan desteği yönetin

Sekreterlik desteğiniz varsa, bunu en fazla yarar sağlayacak şekilde kullanõn.
Bu desteği bir çalõşma beraberliğine dönüştürün ve sekreterinizin kendi
kendini yönetmesine yardõmcõ olun. Bu alanda şunlara ihtiyaç duyarsõnõz.

� Sekreterinizin sizin kendinizi nasõl organize ettiğinizi anlamasõnõ ve
gerektiğinde gelişmenizde size yardõmcõ olmasõnõ sağlayõn.
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� Sekreterinizi planlama ve programlama çalõşmalarõnõza katõn.

� Hangi durumda çalõşmanõzõn kesilebileceği konusunda sekreterinizle
anlaşõn.

� Nerede olduğunuzu ve sizle nasõl temas kurulacağõnõ daima sekreterinize
bildirin.

� Sekreterinizden olabildiğince çok yararlanõn ve durumu uygun
gördüğünüzde ona yetki devredin. Yazõşma yapma, kayõtlarõn tutulmasõ,
tatillerin koordine edilmesi, toplantõlarõn düzenlenmesi ve benzeri konular
bu yetki devrinin kapsamõndadõr.

� Sekreterinizi size hatõrlatacağõ şeyler konusunda eğitin.

� Sekreterlik desteğinizden yararlanõn ama bu desteği istismar etmeyin. Öyle
zamanlar olabilir ki bir çay demleseydiniz daha verimli çalõşõlabilirdi!

Yetki devrinde bulunun
Yetki devri, sizin başkalarõ aracõlõğõyla sonuç almanõza ve önceliklere daha
çok zaman ayõrmanõza imkân veren önemli bir yönetim faaliyetidir. Yetki
devrinden vazgeçilemez. Yetki devri, size bağlõ personele bir işi sizin
adõnõza yapmasõ için yetki ve sorumluluk vermeniz ama bu işin hesap verme
sorumluluğunun sizin üzerinizde kalmasõ yani sorumluluğu sizin
üstlenmeniz demektir. Yetki devri yoluyla, kendinizi daha iyi yönetebilir,
başkalarõ aracõlõğõyla sonuç alabilir ve ayrõca personelinizi
geliştirebilirsiziniz. Yine de yetkiyi gerektiği gibi devrederek riskleri
asgariye indirme önemli bir noktadõr.

Neyi devredeceğinizi planlayõn

� İlkin Kurum�un direktifleri çerçevesinde ne konuda yetki devrinde
bulunacağõnõz ve işinizin bir parçasõnõn başkasõ tarafõndan yapõlmasõndan
ne gibi yararlar sağlayacağõnõz üzerinde düşünün. Her şeyden önce, işin
sizin bizzat yaptõğõnõzdan daha uzun sürebileceğini ve daha düşük
kalitede olabileceğini kabul etmeniz gerekir.
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� Her şeyden önce, işin sizin bizzat yaptõğõnõzdan daha uzun sürebileceğini
ve daha düşük kalitede olabileceğini kabul etmeniz gerekir.

� Yetki devrinin bütün sõkõcõ ve zor işlerin boşaltõldõğõ bir �çöplük�
olmadõğõnõ unutmayõn.

� Belli �esnekliği� olan kişilerle çalõşmaya imkân veren ve tamamlandõğõnda
başarõ duygusu uyandõran işleri seçmeye çaba gösterin.

� Yetki devretmeden önce önemli görevlerle ilgili risk derecesini
yöneticinizle ve personelinizle gözden geçirin. Yetki devrinde
bulunamayacağõnõz konularda doğrudan sorumluluğu üstlenin.

Kime yetki devredeceğinizi kararlaştõrõn

� İşi yürütecek kişilerin kapasitelerini ve arzulu olup olmadõklarõnõ araştõrõn.

� Ehil olanlara ya da yetiştirildiğinde/eğitildiğinde işi başarabilme kapasitesi
olanlara yetki devredin. Kuşkusuz, böyle personeli de her zaman bulmak
mümkün değildir.

� Yetki devri, gelişme için bir fõrsattõr. Kişinin yeni bir öğrenim deneyimi
yaşamasõna imkân hazõrlamaya çaba gösterin.

� Yetki devrinin, mümkün olduğu ölçüde, kuruluşunuzun aşağõ kademelerine
inmesini daima teşvik edin. Başaracaklarõna güvenmeniz personelinizde
sahiplenme duygusu uyandõracak ve onlarõ motive edecektir. (ve doğal
olarak onlar da aynõ şekilde karşõlõk vereceklerdir.)

Uygun bir şekilde yetki devrinde bulunun

Yetki devrinden önce:

� İlgili kişinin, sorumluluk dereceleri, verilen yetki ve hangi desteğin
beklenildiği gibi konular dahil olmak üzere yetki devrinin gerekçesini
anladõğõndan emin olmalõsõnõz.

� Yapõlmasõnõ istediğiniz şey hakkõnda açõk seçik emir ve kesin talimat
vermelisiniz (ne zamana kadar ve hangi standartlarda).

 � Gelişmelerin raporlanmasõ ile ilgili hususlarõn ve yardõm talebinin açõkça
anlaşõldõğõndan emin olmalõsõnõz.
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� Etkilenmesi muhtemel diğer kişilere olayõ bildirmelisiniz.

Devredilen yetkinin kullanõmõ sõrasõnda:

� Olağan denetimleri yürütün ve gelişmelerin izlenmesi için bir dizi toplantõ
yapõn.

� Güveni tesis etmelisiniz. Tavsiyede bulunmaya hazõr olun, ancak mükerrer
denetim yaparak ve her kararõnõzõ değiştirerek ya da bunlara benzer
yollarla �yardõm� etmeyin.

� Yapõlanlarla ilgili değerlendirmeleriniz yapõcõ ve övücü olmalõdõr. Ama
nefesiniz ilgilinin ensesinde hissedilmesin. Kişiye serbestçe çalõşabileceği
bir alan bõrakõn ve hatalarõn olabileceğini hesaba katõn.

 Görevin tamamlanmasõndan sonra:

� Performansõ ölçün ve öğrenilenleri değerlendirin.

� İlgiliye daima teşekkür edin (ve uygun olduğunda ödül verin).

� İşin özünde sürekli değişiklikler söz konusuysa işi yeniden tanõmlayõn.
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Kontrol listesi 1
Kendinizin yönetimi

Kendinizi tanõyõn
� Güçlü ve zayõf yönlerinizi tanõyõn
� Başkalarõnõn değerlendirmelerini öğrenmeye çalõşõn
� Gerilimin farkõnda olun ve üstesinden gelin

Kendinizi geliştirin
� Uygun eğitim için başvurun
� Değişik ve çaba gerektiren görevlere talip olun
� Gelişmeler ile ilişkinizi sürdürün

Etkin yönetin
� Amaç ve hedeflerinizin ne olduğunu tam olarak bilin
� Yapmak ile yönetmek arasõnda sağlõklõ bir denge kurun
� Yönetim faaliyetlerinize doğru öncelikler verin

Verimli yönetin
� Zamanõ yönetin
� Evrakõ yönetin
� İşlerin bitiş tarihlerini yönetin
� Sekreterliğinizce sağlanan desteği yönetin

Yetki devrinde bulunun
� Neyi devredeceğinizi planlayõn
� Kime yetki devredeceğinizi kararlaştõrõn
� Uygun bir şekilde yetki devrinde bulunun
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Başkalarõnõn yönetimi

Burada yönlendirici ilke yapõcõ yönetimdir. Amacõnõz başkalarõnõ gerektiği
şekilde yöneterek ve onlara olanaklar elverdiği ölçüde en iyi şekilde
önderlik ederek sonuç almak olmalõdõr. Başkalarõnõn bu standartlara uygun
olarak yönetimi çetin bir sorundur. Öyle ise, bunu doğru biçimde anlamanõn
gerekleri  nelerdir?  Yapõcõ bir yönetici olmak için ne yapmanõz gerekiyor?

Kuşkusuz bu sorularõn sihirli yanõtlarõ yok. Ulusal Denetim Kurum�unda
Yöneticilerin çoğu esnek olmayan zaman sõnõrlarõ içinde  iş yapmanõn
baskõsõ altõndadõr. Çoğu Yönetici de personel yönetiminin daha kapsamlõ
yönlerine zaman ayõrmada zorlanmaktadõr. Kõsa vadeli iş önceliklerinin
çoğu kez personelin ivedi eğitim ve gelişme ihtiyaçlarõnõn önüne geçmesi
gerekir. Ama kişileri yönetmede etkin olmazsak arzuladõğõmõz sonuçlarõ elde
edemeyiz.

Başkalarõnõ yönetmede denenmiş ve sõnanmõş bir dizi yapõlmasõ gerekenler
ve yapõlmamasõ gerekenler vardõr.

Kolaylõk sağlamasõ için bunlar beş başlõk altõnda toplanmõştõr.

� Önderlik ederken başkalarõna örnek olun.

� İyi iş ilişkileri kurun.

� Sonuç almak için yönetin.

� Stresi yönetin.

� Yöneticinizi yönetin.

Önderlik ederken başkalarõna örnek olun
Önderler bütün yaptõklarõyla kendi personellerine örnek olurlar. Kendi
saygõnlõğõnõzõ hafife almayõn. Personeliniz tavõr, davranõş ve
performansõnõzdan etkilenecektir. Başkalarõna iyi bir örnek olmanõz gerekir.
Bunu gerçekleştirmezseniz personelinizin işe tam olarak bağlõlõğõnõ ve
desteğini sağlayamadõğõnõz gibi başarõnõz da olumsuz yönde etkilenir.
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Yüksek standartlara göre çok çalõşõn

Personelinizin çok çalõşmasõnõ istiyorsanõz, bizzat siz çok çalõşmalõsõnõz.
Aksi halde personeliniz niçin zahmete katlandõklarõnõ kendilerine sormaya
başlar.

Ayrõca siz yüksek nitelikli işler üreterek personeliniz için standartlar
oluşturun. Böylelikle personeliniz kendilerinden ne beklenildiğini öğrenmiş
olacaktõr.

Yapõcõ olun

Siz coşkulu ve canlõ olursanõz; bu başkalarõna bulaşacak, personeliniz sizin
sorumluluğunuzu paylaşacak ve görevlerini başarmak için motive olacaktõr.
Gücünüzün yettiği her yerde yapõcõ olun. Kişiler ağlayõp sõzlayan birinden
çok neşeli ve iyimser birisi tarafõndan yönetilmeyi tercih eder.

Yardõmcõ olun

Doğrudan doğruya önderlik kimi zaman kollarõ sõvamanõz anlamõna gelir.
Koşullar gerektirdiğinde yardõmcõ olun. Personeliniz bunu takdirle
karşõlayacaktõr. Çünkü siz genellikle yapõlmasõnõ başkalarõndan istediğiniz
şeyin çözümlemesi için girişimde bulunmaya hazõrsõnõzdõr.

Paniğe kapõlmayõn

Başkalarõ paniğe kapõldõğõnda siz soğukkanlõlõğõnõzõ sürdürmeye çalõşõn.
Kriz anlarõnda soğukkanlõlõğõnõzõ korursanõz, başkalarõnõn soğukkanlõ
olmasõna yardõmcõ olduğunuz gibi işleri de etkili şekilde yönetebilirsiniz.

Kişiliğinize gölge düşürmeyin

Yönetici olarak olgun ve sorumlu gözükmeli, davranõşõnõzõ durumun
gereğine göre ayarlayabilmelisiniz. Bu, aşõrõ derecede ciddi olmanõz ve
şakaya katõlmamanõz anlamõna gelmez. Ancak aşõrõlõğa kaçmayõn.

Dikkatli olun. Kendinizi, bizzat kendi davranõşõnõz nedeniyle, sorunlarõ
personelinizle görüşemeyeceğiniz bir konuma getirmeyin. Örneğin
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başkalarõnca işler tayin edilen zamanlarda yapõlmadõğõ için siz
eleştirilebiliyorsanõz, bu başarõsõzlõkla baş etmek son derece zordur.

İşin sizi huzursuz etmesine izin vermeyin

İşler her zaman sorunsuz yürümese de Yöneticilik yaşamõnõz zevkli
olmalõdõr. İşinizi sebatla ve azimle sürdürün, ancak sorunlarõ bütün
yönleriyle değerlendirmeye çalõşõn. Şaka ve mizahõ elden bõrakmayõn ve
eleştiriyi gereğinden fazla kişiselleştirmeyin.

Hatalarõnõzõ kabul edin

Hatalarõnõzõ kabul etmekten korkmayõn. Herkes zaman zaman hata yapar. Siz
hatalarõnõzõ kabul ederseniz, personeliniz size daha çok saygõ gösterecektir.
Suçu asla personelinize yõkmaya çalõşmayõn. Hesap verme sorumluluğu,
personelinizin yaptõklarõna yönelik eleştiriyi sizin üstlenmeniz anlamõna
gelir. Belki de onlarõ gerektiği gibi eğitmediniz.

 İyi iş ilişkileri kurun
Personelinizden azami ölçüde yararlanmanõz için onlarla karşõlõklõ güven ve
saygõya dayalõ iyi iş ilişkileri kurmanõz gerekir. İyi iş ilişkileri
oluşturulduğunda, yapabileceklerinin en iyisini yapacaklar, gerekli sonuçlarõ
elde edecekler ve kişisel tatmin sağlayacaklardõr.

Güven ve saygõyõ kazanõn

Yönetici olarak güven ve saygõyõ kazanmanõz gerekir. Güven ve saygõ
unvanla kendiliğinden sağlanmaz. Yöneticinin güvenilir ve saygõ duyulur
olmasõ asõldõr. Bu da popüler olmaktan ya da sevilmekten daha önemlidir.

Güven ve saygõyõ kazanmak için:

� Öyle bir tarzda yönetin ki güven ve saygõ size doğal olarak gelsin. Siz
olduğunuzdan farklõ görünmeye kalkarsanõz kişiler sizin içinizi
okuyacaklardõr.
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� Tutarlõ davranmaya çaba gösterin ki personeliniz sizi nasõl �okuyacağõnõ�
bilsin. Tepkileriniz kestirilemez olduğunda, personeliniz kaygõlõ olacak ve
hissettiklerini söylemede isteksiz davranacaktõr.

� Personelinize hakkaniyetli davranõn. Birini kayõrmayõn ya da taraflõ
davranmayõn veyahut olgulara bakmaksõzõn sonuçlarõn üzerine atlamayõn.
Personelinizi destekleyin, karar ve yargõlarõnõzõn etkilerini enine boyuna
düşünün.

� Personeliniz sõrlarõnõ size açmada kendilerini rahat hissetsinler. Ketum
olun. Söylediğinizi yapõn ve ne söylediğinizin ne anlama geldiğini bilin.

Güven ve saygõ gösterin

Kişileri etkin yönetmek ve istenilen sonuçlarõ elde etmek istiyorsanõz, onlara
güvenmeli ve katkõlarõna değer vermelisiniz. Etkin iş ilişkileri kurmanõz için:

� Herkese birer birey olarak davranõn. Her kişide gerçek bir ilgi uyandõrõn.
Sizin onlarõ onlarõn da sizi tanõmasõ için zaman tanõyõn.

� Kurum, bölümler ve birimler seviyesinde yapõlan toplantõlardan sosyal
ilişkiler kurmada  en iyi şekilde yararlanõn.

� Personelinize en geniş anlamda ihtimam göstermeye çalõşõn. Personelinizin
ve kariyerlerinin doğru çizgide gelişmesine gayret edin. Personelinizle
gerekli duyarlõlõğõ göstererek ilgilenin. Kuşkusuz, onlara yardõm
edemediğiniz zamanlar olacak ya da işler onlarõn hoşlanmadõğõ biçimde
gelişecektir. Böyle durumlarda onlara bunun nedenlerini anlatõn.

� Kişilerin çevrelerinde olup bitenlere olan ilgilerini asla küçümsemeyin.
Kişilerin bilgili ve tecrübeli olduklarõ ve katkõda bulunabilecekleri işlerin
içine girmelerini sağlayõn. Personelinizin yaratõcõlõklarõnõ engellemeyin ya
da bazõlarõ zarafetle ifade edilmese bile onlarõn görüşlerini açõklamalarõnõ
sõnõrlamayõn. Ayrõca onlarõn görüşlerini alõr ama uygulamazsanõz nedenini
açõklamaya özen gösterin. İstifade etmeseniz de personelinize yaptõklarõ
katkõlardan dolayõ teşekkür edin.

� Kendilerini ilgilendiren işler hakkõnda personelinize mümkün oldukça her
seferinde önceden bilgi verin. Bu davranõş zarif olmanõn yanõ sõra kişilerin
değişikliğe alõşmalarõ için zaman kazanmalarõ bakõmõndan da isabetli olur.
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Geniş kapsamlõ açõklama yapmayõ zamana bõrakõn. Bu yaklaşõm, kişilerin
kararlarõn niye alõndõğõnõ anlamalarõnõ kolaylaştõrõr.

 � Personelinize yardõmcõ olun ve onlarõ destekleyin. Eleştiriniz yapõcõ olsun.
Kişilere hatalarõndan ders almalarõnda yardõmcõ olun.

� Personeliniz, kendilerinden açõk ve samimi olmalarõnõ ve olup bitenlerle
ilgili görüşlerini bildirmelerini beklediğinizi bilsin. Etkin şekilde
yönetmek için hem iyi hem de kötü haberleri öğrenmeye ihtiyacõnõz
olduğunu açõkça anlatõn.

Sonuç almak için yönetin
Sonuçlar yöneticiliğin �bilançosu�dur. Ekibinizin gerekeni zamanõnda,
istenilen kalitede ve uygun maliyetle yaptõğõndan (ve iyi yönetiminizin
ekibinizde hissedildiğinden) emin olmalõsõnõz. Riske girmekten çekinmeyin,
ama olasõ etkileri görmeksizin kestirme yollara da başvurmayõn.

Sonuç almak için yönetirken:

Yüksek standartlar belirleyin

Disiplini sağlayõn. İddialõ ama erişilebilir performans standartlarõ belirleyin;
personeliniz çaba göstermeye zorlansõn ve yaptõklarõyla iftihar etsin.
Personelinizin her biri gereken işi yapsõn ve görevinin başõnda olsun.
Personelinizin yapacak yeteri kadar işleri olmazsa hem moralleri bozulur
hem de verimlilikleri azalõr.

Verdiğiniz direktifler yanõlgõya yer vermeyecek kadar açõk olsun

Personelinizin her biri yapõlmasõ gerekeni açõk seçik bilsin. Personelinize
bütçe zaman çizelgesi ve standartlarõ da içeren hedefler gösterin.

Öncelikler belirleyin ve bu öncelikleri devamlõ olarak gözden geçirin.
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Sağlõklõ kararlar verin

Sonuç almak için yönetirken ne yapõlacağõna karar vermeli ve onu yapmaya
girişmelisiniz. Doğru kararlar vermek sağlam bir muhakemeyi ve
zamanlamayõ bu kararlara bağlõ kalmak da büyük bir azmi gerektirir.

Bir kriz yönetimi döneminde olsanõz bile düşünüp taşõnmadan ve aceleyle
hareket etmekten kaçõnõn. Acele etmemeye çalõşõn - Biraz daha uzun zaman
zarfõnda meseleleri uzun uzadõya düşünmek ve ilk uygun zamanda karar
vermek genellikle daha iyi olur. Ancak telaşa kapõlmayõn ve koşullar
değiştiğinde kararlarõnõzõ gözden geçirecek kadar esnek olun.

Sorunlarõ kabullenip gereğini yapõn

Sorunlarõ bilmezlikten gelir ve başkalarõna yalnõz duymak istediklerini
söylerseniz, sorumluluklarõnõzõn gereğini yerine getirmezsiniz. Yanlõş
olduğunu bildiğiniz şeyler çözümlenmedikçe sorunlar genellikle ortadan
kalkmaz ve zorluklarõ daha da zora sokarsõnõz.

Düşük performansõ ya da davranõşõ görmezlikten gelirseniz, onu bağõşlamõş
olursunuz. Zayõf ve etkisiz görünürsünüz ve standartlar genel olarak düşer.
Meseleler ne kadar kabulü zor ve hassas olursa olsun gerekli tavrõ almayõ
ertelemeyin.

Sorumlu görünmeniz gerekir. Bu, bazõ zamanlarda taraf tutmanõz ve sorumlu
olmanõz anlamõna gelir. Amiriniz sizin sorumluluklarõnõzõn niye yerine
getirilmediğini bilmek isteğinde kusurunuzu maiyetinizdekilere yõkmayõn.
Maiyetinizin istediğini yapamazsanõz üst yönetimi, işin üzerinizdeki
baskõsõnõ ya da başka bir şeyi suçlamayõn. Sonuçlar elde edilmediğinde,
sorumluluğunuzu kabul edin ve �gerilimi azaltõn�.

Kontrolü sürdürün

Bunun için çevrenizde neler olduğunu bilmeniz gerekir. Devam eden işlerle
ilişkinizi sürdürün. Olağan kontrollarõnõz ve maiyetinizle gelişmelerin
değerlendirilmesine yönelik toplantõlarõnõz sürsün. Olaylarõn bazen bizzat
sizin tarafõnõzdan araştõrõlmasõ da yararlõ olur. Doğrudan size bağlõ olmayan
kişilerle konuşarak çoğu kez etrafta olanlarla ilgili yararlõ izlenim elde
edebilirsiniz. Yaptõğõnõz şey hakkõnda yöneticilerinize bilgi vermeniz ve
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nedenlerini açõklamanõz en iyisidir. Aksi takdirde yöneticileriniz
kendilerinin tehdit edildiği hissine kapõlõrlar.

Her zaman başkalarõnca ulaşõlabilen bir yönetici olun ve olasõ sorunlar
hakkõnda sürekli olarak size bilgi vermeleri için başkalarõnõ teşvik edin.
Olaylar hakkõnda daha işin başõnda bilgi sahibi olursanõz, ciddi krizler
önlenebilir ve sorunlarõn erkenden önü alõnabilir.

Başarõ halinde takdir ve teşekkürlerinizi belirtin

İyi sonuçlar alõndõğõnda sessiz kalmayõn ve takdirlerinizi ifade edin. Bu
tutumunuzu hem kişilere hem de ekibinize karşõ gösterin. Bu tavrõnõz
başarõlõ bir çalõşma gerçekleştiren personelinize ek bir tatmin sağlayacak ve
onlarõ başarõyõ tekrarlamak için motive edecektir.

Personelinizin çabalarõnõ daima teşekkürle karşõlayõn. İçten davranõn.
Aşõrõlõğa kaçarak ya da sõradan başarõlarõ överek minnettarlõğõnõzõn değerini
azaltmayõn.

Stresi yönetin
Stresin olumlu ve olumsuz yönleri vardõr. Belli bir dozda stres olmaksõzõn
insanlar yapabileceklerinin en iyisini yapamazlar. Ama aşõrõ derecede stres
performans düşüklüğüne, hastalõğa ve işe devamda aksamalara yol açabilir.

Bundan dolayõ, başkalarõnõn stresinin nasõl farkedileceği, stresli durumlarda
nasõl yönetim tavrõ sergileneceği ve stresi kavramada ve onunla başa
çõkmada personele nasõl yardõmcõ olunacağõ konularõ üzerinde düşünmek
isabetli olur.

Stresi ve stresli durumlarõ kavrayõn

Stres kendini çeşitli şekillerde gösterebilir. Kişilerin fiziksel (baş ağrõsõ,
uykusuzluk, sõk sõk tekrarlayan soğuk algõnlõğõ, hazõmsõzlõk vb.) ya da
psikolojik (gerilim, sinirli olma, konsantrasyon eksikliği, özgüvenin
azalmasõ vb.) problemleri olabilir. İnsanlar çok içki içebilir ya da tütün
tiryakisi olabilir veya işteki ve evdeki ilişkileri sağlõklõ yürümeyebilir.
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Her insanõn strese tahammülü farklõdõr. Birisi için tahammül edilmez olan
bir baskõ diğer bir kişiyi harekete zorlayan özelliktir. Stresin ve özellikle işle
bağlantõlõ stresin insanlarõ nasõl etkilediğini anlarsanõz, stresten olumlu bir
biçimde yararlanabilir ve gereksiz ve zararlõ stresi azaltabilirsiniz.

Stresli durumlarõ başarõyla yönetmek için hangi etmenlerin işte stres
yarattõğõnõ bilmeniz gerekir. Yaygõn etmenlerden bazõlarõ şunlardõr:

İşte strese yol açan etmenler

Çevreyle ilgili

� Aşõrõ derecede gürültü

� Yetersiz õşõklandõrma

� Yetersiz havalandõrma

� Aşõrõ kalabalõk

� Yetersiz ya da aşõrõ derecede õsõ

� Zehirli dumanlar ve kimyasal maddeler

� Kötü yerleştirilmiş mobilya

� Sabit iç bölme duvarsõz çalõşma yerleri

� Bakõm ve onarõmõn yetersizliği

� Sigara tiryakileriyle birlikte çalõşma

� Yönetimden uzak bir alt bölümde çalõşma

İş sözleşmesiyle ilgili

� Düşük ücret

� Standart zaman dilimine uymayan çalõşma saatleri

� Aşõrõ derecede fazla mesai

İş düzenlemesiyle ilgili

� Tekrarlanan sõkõcõ çalõşma

� Gereğinden çok ya da az iş

� İşin hõzõ ve akõşõ
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� Gereğinden çok ya da az gözetim

� Yönlendirme ve karar almadaki eksiklik

� Sürekli olarak masa başõnda oturma

� Yetersiz dinlenme molalarõ

� Monitörlerle ya da diğer aygõtlarla çalõşma

� İş kontrolünde yetersizlik

� Becerilerden gereğince yararlanmama

� Beklenmeyen ya da açõklanmasõ yapõlmayan değişiklikler.

İlişkiler

� Amirlerle ve meslektaşlarla kötü ilişkiler

� Cinsiyet ayrõmcõlõğõ, õrk ayrõmcõlõğõ, yaşlõ-genç ayrõmcõlõğõ (taciz ve her
türlü ayrõmcõlõk dahil)

� Denetlenen kurumdan yakõnmalar

� Soğuk davranõşlar

� İletişim eksikliği

� Despotik yönetim tarzõ

Kuşkusuz, mali ve kişisel sorunlar ile ölüm gibi iş dõşõndaki nedenlerle
kişilerin durumu daha da kötüleşebilir.

Stresli durumlarõ yönetin

Yönetici olarak stresi yönetmeniz ve onun arzulanmayan etkilerinin
önlenmesine yardõmcõ olmanõz gerekir. Personelinizin çalõştõğõ ortamdan bir
ölçüde siz sorumlusunuz ve personelinizin üzerindeki gereksiz stresi
azaltmak için yapabileceğiniz çok şey var. Başarõlõ stres yönetimi
motivasyonun, üretkenliğin ve moralin artmasõnõ sağlayacaktõr.

� Hangi etmenlerin stres yarattõğõnõn ve kararlarõnõzõn personeliniz
üzerindeki etkilerinin farkõnda olun.

� Kişilerin stres belirtilerini gözleyin.
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� İşlerin bitiş tarihlerinde tamamlanmasõnõ ve amaçlara ulaşõlmasõnõ
sağlayõn.

� Personelinize zamanlarõnõ ve önceliklerini yönetmede yardõmcõ olun.

� Eleştirileriniz yapõcõ olsun.

� Aşõrõ iş yükü oluşursa esnek olun.

� Değişiklikleri dikkatle yönetin

� Sorunlarõ dinlemede istekli olun.

� Personelinizin tavsiyelerini alõn.

� Desteğe ihtiyaç duyduğunuzda sağlõk ve eğitim birimleri ile diğer
kişilerden pratik yardõm talebinde bulunun.

Yöneticinizi yönetin
Yöneticinizle etkin biçimde çalõşmak kendinizi ve personelinizi yönetmek
kadar önemlidir. Bir birlikte çalõşma dayanõşmasõ geliştirmeyi
hedeflemelisiniz. Bu herkesin tarzõna uygun düşmeyebilir, ancak ilişkileri
her zaman olumlu yönde yürütmeye çaba göstermekte yarar vardõr. Bu
nedenle, şunlarõn gerçekleşmesine gayret edin.

Anlayõşõnõzõ geliştirin

Yöneticinizin nasõl çalõştõğõnõ öğrenin. Kendine has çalõşma yaklaşõmõ,
temposu ve tarzõ olan yöneticinizle en verimli şekilde nasõl çalõşõlacağõnõ
uzun uzadõya düşünün. Genellikle, ilişkinizi geliştirebilmenin en iyi yolu
dikkatinizi yöneticinize ne yaptõrabileceğinize değil, sizin ne
yapabileceğinize yöneltmektir. İş yükünün taşõnmasõna yardõmcõ olun ve
bütün �sõkõntõlarõ� yukarõdaki kademelere aktararak bu iş yüküne eklemede
bulunmayõn.

Yönetici seviyesindeki baskõlarõn ve sõnõrlõlõklarõn daha net bir resmini elde
etmek için olaylara Yöneticiniz konumundan bakmaya çalõşõn. Yöneticinizin
sorunlarõnõ anlayarak ona daha çok yardõmcõ olacak bir konumda olursunuz.
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Aynõ şekilde, Yöneticinizin olaylarõ sizin bakõş açõnõzdan görebilmesini
sağlayõn. Gerçeklerin ilk elden anlaşõlmasõnõ sağlamanõn ve nasõl
çalõştõğõnõzõ göstermenin yollarõnõ bulun.

Yöneticinizi sürekli olarak bilgilendirin

Karşõlõklõ olarak olup bitenlerle ilgili olarak hep en yeni bilgilere sahip olun
ve �sürpriz yok� temelinde çalõşõn. Yöneticiniz hiç bir zaman sizin iletmeniz
gereken şeyleri bilmemekten dolayõ �yanõltõlmõş� olmasõn.

Yöneticinizden düşüncelerinizin ve yapmayõ planladõğõnõz şeylerin dile
getirildiği bir kürsü olarak yararlanõn. Bu sizin önceden uyarõlmanõzõ ve
çoğu kez daha iyi sonuç almanõzõ sağlar. Ortaya çõkan sorunlarõ tespit edin
ve tehlike sinyallerine dikkat çekerek bu gibi durumlarõ önceden gösterin.

Sorunlarõ değil, çözümleri sunun

Mümkün olduğunda her ortamda ortaya çõkan sorunu olasõ çözümleri gözden
geçirme şansõnõ yakalayõncaya kadar bekletin. Sorunu ortaya koyduğunuzda
olasõ çözümleri de beraberinde önerin. Yöneticinizin yükünü hafifletmenin
dõşõnda, sizin katlanõlabilmesini zor gördüğünüz zoraki çözümlerden
kaçõnõn.

İnisiyatif kullanõn

İnisiyatif kullanõn, ama aşõrõlõğa kaçmayõn ya da girişiminiz gereğinden fazla
ve çok erken olmasõn. Etkiniz yavaş yavaş genişlesin ve Yöneticinizin
güvenini kazanõn. Ancak hiç bir zaman yardõm istemekten çekinmeyin. Kriz
ya da başarõsõzlõk riski ile karşõlaşmaktansa yardõm istemek her zaman daha
iyidir.

Pratik ve sistemli olun

Yöneticinizin işlerin nasõl yapõlmasõndan hoşlandõğõnõ bilin ve bu tercihlere
uygun davranõn.

Hazõrlõk çalõşmalarõnõ eksiksiz yaparak Yöneticinizin işini daha
kolaylaştõrõn. Sorunlarla ilgili temel noktalarõ özetleyin, bir işin
yürütülmesiyle ilgili lehte ve aleyhte düşünceleriniz olsun, görüş ve
önerilerinizi ortaya koyun.
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Destek verin

Destek sunarak Yöneticinizin beceri ve performansõnõ tamamlamaya çalõşõn.
Hedef ve hatalarla ilgili kõsa notlar tutun ve hata yaptõğõna inandõğõnõzda
Yöneticinizi ikna etmeye çaba gösterin. �Evet efendim� diyen birisi etkin bir
Yönetici değildir. Ancak, düşüncenizi söyledikten sonra karar verilen
konuyla ilgili kuşkularõnõz olsa bile Yöneticinizin kararlarõnõ destekleyin.

Değerlendirme talep edin

Eksikliklerinizi nasõl giderebileceğiniz ve performansõnõzõ nasõl
artõrabileceğiniz hakkõnda Yöneticinizin görüşlerini öğrenmeye gayret edin.
Açõklamalar isteyin ve kararlarõn nedenlerini araştõrõn.

Merkezden uzakta çalõşanlarõ dikkatle yönetin
Taşra birimlerinin ve taşrada çalõşan personelin yönetimi zor olabilir. Sizin
bulunduğunuz yer personelinizinkinden farklõ olduğunda; etkin liderlik
yapmak; etkili iş ilişkisi ve iyi iletişim kurmak ve çalõşmalarõ kontrol etmek
için ek bir dikkat göstermeniz gerekir. Siz Yöneticinizden uzakta bir yerde
iseniz iletişim kurmayõ ona bõrakmayõn. Yöneticinize gelişmeler ve sorunlar
hakkõnda bilgi verin ve siz de Kurum�daki gelişmeler ile irtibatõnõzõ
sürdürün.
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Kontrol listesi 2
        Başkalarõnõn yönetimi

Önderlik ederken başkalarõna örnek olun

� Yüksek standartlara göre çok çalõşõn
� Yapõcõ olun
� Yardõmcõ olun
� Paniğe kapõlmayõn
� Kişiliğinize gölge düşürmeyin
� İşin sizi huzursuz etmesine izin vermeyin
� Hatalarõnõzõ kabul edin

İyi iş ilişkileri kurun

� Güven ve saygõyõ kazanõn
� Güven ve saygõ gösterin

Sonuç almak için yönetin

� Yüksek standartlar belirleyin
� Verdiğiniz direktifler yanõlgõya yer vermeyecek kadar açõk olsun
� Sağlõklõ kararlar verin
� Sorunlarõ kabullenip gereğini yapõn
� Kontrolü sürdürün
� Başarõ halinde takdir ve teşekkürlerinizi  belirtin

Stresi yönetin

� Stresi ve stresli durumlarõ kavrayõn
� Stresli durumlarõ yönetin

Yöneticinizi yönetin

� Anlayõşõnõzõ geliştirin
� Yöneticinizi sürekli olarak bilgilendirin
� Sorunlarõ değil, çözümleri sunun
� İnisiyatif kullanõn
� Pratik ve sistemli olun
� Destek verin
� Değerlendirme talep edin

Merkezden uzakta çalõşanlarõ dikkatle yönetin
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Personelin performansõnõn yönetimi

Yönetim daha çok başkalarõ aracõlõğõyla sonuç almaya yöneliktir. Bu yüzden
personelinizin performansõnõn yönetimi sizin temel ilgi alanlarõnõzdan
biridir. Ayrõca �meslek grubu�na dahil personelin performansõnõn
yönetimiyle bağlantõlõ özel sorunlarla karşõlaşõlabilir.

Esas itibariyle;

� Herkesin ne yapmasõ gerektiğini ve standartlarõn gerektirdiklerini yeterince
anlamõş olmasõnõ sağlamalõsõnõz.

� İşlerin nasõl yürüdüğünden sürekli haberdar olmalõsõnõz.

� Gerekenin yapõlmasõ için gerekli değerlendirme, yardõm ve desteği
sağlamalõsõnõz.

� Her zaman performansõn geliştirilmesine çaba göstermelisiniz.

Bütün bunlar hedeflerin belirlenmesine ve gelişmelerin gözden
geçirilmesine zaman ayrõlmasõnõ gerektirir. Kişilerin performansõnõn
yönetimi şöyle özetlenebilir:

� Performansõn planlanmasõ

� Performansõn izlenmesi

� Performansõn geliştirilmesi

Bu yaklaşõmõ izleyerek ve düzenli olarak zamanõnõ performansõn yönetimine
ayõrarak herkes daha etkin olabilir. Ancak her zaman personelinizin
performansõnda çarpõcõ gelişmeler olacağõnõ ummayõn. Birçok durumda en
iyimser beklentiniz yavaş ama sürdürülebilir bir  gelişme olmalõdõr.

Performansõ planlayõn
Performansõn yönetimi planlamayla başlar. Amaç performansõ doğru yönde
başlatmaktõr. Açõk hedefler belirleyerek size bağlõ her bireyin elde edilecek
sonuçlarõ ve ulaşõlacak standartlarõ anlamasõnõ sağlayõn.
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Hedefler belirleyin

Başlangõç noktasõ Gelişmeye Yardõmcõ İş Planõnõn hazõrlanmasõdõr. İdeal
olarak bu plan personelinizin her biri için hazõrlanmalõ, görevlerinin
amacõnõ, yõllõk hedefleri ve personelinizin sorumlu olduğu kaynaklarõ
belirlemelidir. Ancak Kurum�un çalõşmasõnõn niteliği dikkate alõndõğõnda
bütün personel için bu kadar çok ilerisini öngörmek her zaman mümkün
olmayabilir. Bu nedenle, yapabileceğiniz en iyi şey kõsa vadeli iş hedefleri
ile uzun vadeli personel hedeflerinin sentezidir.

Bireysel amaçlar kategorilerine ve alanlarõna göre değişiklik gösterir.
Bunlardan bazõlarõ işe ilişkin gündelik sorumluluklarõ ve çalõşmanõn
gerektiği gibi ve kabul edilebilir bir kalitede sürdürülmesiyle ilgili diğer
görevleri kapsayacaktõr. Bireysel amaçlardan diğer bir kõsmõ ise
iyileştirmelerin yapõlmasõ ya da yeni yaklaşõmlarõn geliştirilmesi gereken
alanlarla ilgili olacaktõr. Ancak belli bir standardõ sürdürme, iyileştirme ve
geliştirme arasõnda doğru dengeyi kurduğunuzdan emin olmalõsõnõz.

Kişi aynõ zamanda Yönetici olduğunda, görevin yürütülmesi ile kişilerin
yönetilmesi arasõnda sağlõklõ bir dengenin kurulmasõ önem taşõr. Bu
durumda, kişi için belirlenecek amaçlar, kişilerin yönetimi bakõmõndan da
hangi ihtiyaçlarõn karşõlanacağõnõ hesaba katmalõdõr.

Koyduğunuz hedefler:

� Kesin olsun, açõk ve sade bir anlatõmla yazõlsõn.

� Ulaşõlabilir olsun, kişinin beceri, bilgi ve yeteneğini dikkate alsõn. Ama
yine de belli çabayõ gerektirsin ve �zorluklarõ� olsun.

� Ölçülebilir olsun. Mümkün olan her durumda hedefleri sayõsal olarak
gösterin ve gerekli standartlarõ ve hedef tarihlerini ekleyin.

� Önceliklendirilmiş olsun.

Hedeflerde anlaşõn

İlgili kişiyle hedeflerin tartõşõlmasõ ve üzerinde uzlaşmaya varõlmasõ önem
taşõr. Bu yaklaşõm neyin gerektiğinin anlaşõlmasõnõ sağlar ve bu yolla
gerçekleştirilen �sözleşme� işe bağlõlõğõ artõrõr. Önceden yapõlan bütün
tartõşma süreci hedeflerin yerinde, önceliklerin de açõk ve anlaşõlõr olmasõnõ
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sağlar. Başlangõçta yapõlan anlaşma ilerdeki anlaşmazlõğõ önler-ancak
anlaşma sağlayamamõşsanõz son söz size aittir.

Deneyimli kişilerle çalõşõrken onlardan kendi hedeflerini belirlemelerini
istemeniz ve sonradan bu hedefleri onaylamanõz bazen yararlõ olur.
Hedeflerin �aşağõdan-yukarõya� bu şekilde belirlenmesi bireysel gelişime
yardõmcõ olabilir.

Personelinize Kurum görevleri ile nasõl uyuştuklarõnõ gösterin

Gelişmeye yardõmcõ iş planlarõ ve bireysel hedefler bir boşlukta
üretilmemelidir. Personelinizin, kendilerinin ya da görevlerinin şube, bölüm
ve Kurum düzeyinde daha geniş çaptaki görevlerle nasõl uyuştuklarõnõ
anlamalarõnõ sağlamalõsõnõz.

Performansõ izleyin
Bir performans planõ üzerinde anlaştõktan sonra performansõ sürekli olarak
izlemeniz ve kontrol etmeniz; kişilerin amaca doğru ilerlemelerini
sağlamanõz; sorunlarõ çabucak teşhis edip çaresini bulmanõz; hedefler ve
çalõşma programlarõnda gerekli değişikliklerin yapõlmasõnda anlaşmanõz son
derece önemlidir.

Bilgilenmeyi sürdürün

İşlerin nasõl yürüdüğünü izleyebilmenize imkân verecek etkin bir bilgi
sistemine gereksinimiz var. Kurum�un çalõşmalarõ izleme sistemleri yapõlmõş
olanlarõn raporlanmasõnõ sağlar. Ayrõca yapõlan �denetim�in olağan gözden
geçirilme süreçleri kalitenin değerlendirilmesine yardõmcõ olacaktõr. Ama
yine de gelişmeleri kontrol etmeniz için ekip düzeyinde ya da bire bir
toplantõlar düzenlenmesini öngören bir sistemi kurmanõz da gerekebilir.
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Performansõ düzenli olarak değerlendirin

Kurum�un personel değerlendirme sistemi performansõn beş temel evrede
gözden geçirilmesine imkân verir:

� Performans gelişim raporlarõ

- Her önemli işten sonra ya da periyodik olarak hazõrlanõr. Bu raporlar,
kişilerin başarõlarõnõ, sorunlarõnõ ve performanslarõnõ düzenli olarak
değerlendirmeye, açõklamaya ve tartõşmaya imkân sağlar.

� Geçici performans incelemeleri

- Gelişmenin daha resmî incelenmesine ve tartõşõlmasõna imkân verir.

� Yõllõk performans raporlarõ

- Kişinin çalõşmasõnõn nesnel, eksiksiz ve tarafsõz değerlendirilmesini
sağlar ve performansa dayalõ ücret ödemesi için bir temel oluşturur.

� Yükselme ve yetenek ile ilgili raporlar

- Yõllõk performans raporu ile birlikte hazõrlanõr. Bu raporlar kişinin
yükselmeye ne kadar uygun olduğunun değerlendirilmesine imkân
sağlar.

� Değerlendirme görüşmeleri

- Yõl sonunda kõdemli bir yönetici ile kapsamlõ bir görüşme yapõlõr. Bu
görüşmede performans gözden geçirilir ve gelecek yõlõn gereksinimleri
ile hedefleri üzerinde mutabakat sağlanõr.

Bu aşamalarõn birlikte ele alõnmasõyla kişilerin bütün sorumluluklarõnõ nasõl
yerine getirdiğinin izlenmesi ve yanlõş işler yapõldõğõnda etkin ve zamanlõ
önlemlerin alõnmasõ için kapsamlõ bir sistem sağlanmõş olur.

Performansõ geliştirin
Gelişmeyi gözden geçirme ve performans değerlendirme süreçleri boyunca
yaklaşõmõnõz kişiyi geliştirmeye yönelmelidir. Aşağõdakiler yapmaya çalõşõn.
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Teşvik edin

Personelinizin neyi yaptõğõna ve nasõl yaptõğõna ilgi gösterin. Onlardan
başarõlõ çalõşmalar beklediğinizi söyleyin. Onlarõn performanslarõnda
olumluluklar arayõn; sorunlara ve meselelere gereğinden çok zaman
harcamak çok kolaydõr. Övgünün kişiler ve onlarõn performanslarõ
üzerindeki etkisini küçümsemeyin.

Yardõmcõ olun ve destek verin

Yardõm ve destek kişiye göre değişecektir. Her bir kişinin görevini gereği
gibi yapmasõ için hangi desteğe ihtiyaç duyduğunu enine boyuna düşünün.
Bu, işi üstlenen kişinin uzmanlõğõna ve güvenine bağlõ olacaktõr. Basit
deyimle;

� Deneyimsiz ya da işi gerektiği gibi yapacak yeteneği bulunmayanlarõ
yönlendirmeli ve performanslarõnõ yakõndan izlemelisiniz.

� Uzmanlõğõ olan ama henüz kendilerine güveni bulunmayan kişileri eğitmeli
ve desteklemelisiniz. Bu tip kişiler kendilerini gereğinden fazla
yönlendirmenize değil, problemi çözme ve karar alma süreçlerine
katõlõmõnõza ihtiyaç duyabilirler. Gerektiği gibi yardõmda bulunmaya ve
rehberlik etmeye hazõr olduğunuzun bilinmesini sağlayõn.

� Yetenekli ve işi bizzat kendileri yapmaya istekli olanlara yetki devrinde
bulunabilirsiniz.

Sõk sõk değerlendirmelerinizi iletin

Etkin bir biçimde yapõlan değerlendirmeler kişilerin çalõşmalarõnõ doğru
çizgide sürdürmelerini sağlar, kabul görme duygusu yaratõr, öğrenmeye ve
gelişmeye yardõmcõ olur. Ancak, kişiler büyük bir olasõlõkla olaydan uzun bir
süre sonra yapõlan değerlendirmeden çok, hemen olay sonrasõnda iletilen
değerlendirmeden yararlanõrlar. Bundan dolayõ, konularõ ortaya çõkõnca ele
alõn-değerlendirme yapmaktan kaçõnmayõn ya da değerlendirmeyi gelecek
resmî değerlendirme görüşmesine ertelemeyin. Aksi takdirde kõrgõnlõklar ve
hoş olmayan duygular yaşanõr ve �Bu konu hakkõnda zamanõnda herhangi
bir şey söylemediniz� denir.

Performansla ilgili değerlendirmenin yapõcõ bir tarzda iletilmesi beceriyi,
anlayõşlõ olmayõ ve başkalarõna saygõ duymayõ gerektirir. Daima objektif
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olun; örnekler verin; dengeli olun; kişilikte değil, davranõşta yoğunlaşõn;
değerlendirmeyi alõcõnõn yararõna olacak biçimde düzenleyin. Sadece içinizi
döküp rahatlayacak biçimde davranmayõn.

Yetersiz performansõ yapõcõ bir yaklaşõmla ele alõn

Kimi zaman işini yeterli biçimde yapamayan ya da yapmak istemeyen
kişiyle karşõlaşmanõz olasõdõr. Sorunu performansõn geliştirilmesi
noktasõndan ele alõn ve cezalandõrõcõ önlemlere ancak son çare olarak
başvurun.

Yapõcõ bir yaklaşõm benimseyin:

� Kayõt tutun ve yetersiz performansõ dikkatle analiz edin. Sorun ve nedeni
tam olarak nedir? Diğer yöneticiler sorunlarõ aynõ tarzda mõ
değerlendiriyorlar? İlginizi haklõ gösterecek yeteri kadar objektif kanõtõnõz
var mõ?

� Yetersiz performansõ zaman geçirmeksizin ele alõn. Zaman ne kadar uzarsa
sorunlar o kadar kötüleşir. Bundan da başkalarõ etkilenecek ve prestijiniz
zarar görecektir.

� Endişelerinizi yüz yüze görüşerek ilgiliye iletin ve problem çözme
yaklaşõmõyla yardõmcõ olmaya çalõşõn. Performansõn hangi noktada
yetersiz olduğunda ve neyin değişmesi gerektiğinde mutabakata varõn. Bir
eylem planõ hazõrlayõn ve gelişmeyi değerlendirin.

Etkin eğitim sağlayõn

Eğitimi etkin bir şekilde yönetmek için neyi gerçekleştirmeye çalõştõğõnõzõ
yeterince bilmeniz gerekir. Yönlendirici ilkeler kişilerin performanslarõnõn
gelişmesine ve bütün yeteneklerinin hayata geçirilmesine yardõm etmek için
var olmalõdõr.

Personelinizin ihtiyaç duyduğu eğitimi, bu eğitimin nasõl ve ne zaman
verileceğini ve sonuçta performansõn ne kadar geliştiğini belirlemelisiniz.

Etkin bir eğitim sağlamak için;

� Her bir kişi için eğitim ihtiyaçlarõnõ belirleyerek eğitimi planlayõn.
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� �Eğitimin yük değil, yararlõ� olduğu şeklindeki doğru davranõşõnõzõ bizzat
siz göstererek kişilerin öğrenmelerine yardõmcõ olun. Bilgi ve
deneyiminizi paylaşõn. Eğitimin onlarõn ihtiyaçlarõna uygun düşmesini
sağlayõn.

� Birim ve bölüm çalõşmalarõna katõlõmõ etkili şekilde özendirin.

� Etkin bir masa başõ eğitimi sağlayõn. Kişiler uygulama ile bilgi ve
becerilerini geliştirirler ve  iş başõnda yeterli eğitimle daha çok uzmanlaşõr
ve işlerini daha hõzlõ yaparlar. Masa başõ eğitime destek verin, yaptõklarõ
işten zevk almalarõ için eğitimcileri teşvik edin ve kendilerini bu nedenle
övün.

� Kurum çalõşmalarõnõn birçok alanõnda hem genel hem de özel konularda
yönlendirme sağlayan kurslar bulunmaktadõr. Eğitimin iş başõnda
uygulayarak kazanõlan tecrübeyle güçlendirilmesini sağlamaya çalõşõn.

� Verilen eğitimi değerlendirin ve değerlendirmelerinizi eğitim bölümüne
bildirin. Kursun ya da masa başõ eğitimin ne kadar etkin olduğunu ve
boşluklarõn ya da eksikliklerin nasõl giderilebileceğini inceleyin.

� Danõşman öğretmenlik sisteminin yeni işe alõnanlar için etkili bir şekilde
işlemesini sağlayõn.

Kişilerin gelişmesine yardõmcõ olun

Gelişme kapsamlõ bir süreçtir ve bilgi ve becerilerin artõrõlmasõ ile yeni ve
değişik deneyimlerin kazanõlmasõnõ içerir. Gelişme her zaman terfi ya da
ücret artõşõ değildir.

Kendinizi personelinizin gelişmesine hasretmelisiniz. Eğer bunu
yapmazsanõz, kişilerin yeteneklerinden tam olarak yararlanõlamayacaktõr.
Ancak gelişme, ilgili kişiyle paylaşõlan bir sorumluluktur.

Personelinizin etkin şekilde gelişimini sağlamak için;

� Onlarõn performanslarõ hakkõnda etkin değerlendirmeler yaparak kendi
yeteneklerini geliştirmelerini teşvik edin.

� Kişilerin yeteneklerinden tam olarak yararlanmaya  çalõşõn. Bu tavõr,
kişilerin gelişmelerine ve yeteneklerinin heba olduğu duygusuna
kapõlmalarõnõn önlenmesine yardõmcõ olur. Ancak sağlõklõ dengeyi kurmak
önem taşõmaktadõr. Kişilerden yapabileceklerinden fazlasõnõ isteyerek
onlarõ zorlamayõn.
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� Sağlõklõ bir ortam oluşturun. Personelinize onlarõn iş başarma istekleri ve
gelişmeleriyle ilgilendiğinizi gösterin. Kurum�un değerlendirme sistemi
gelişmeyi onlarla tartõşmak  için bir dizi olanak sunmaktadõr.

� Öncelikler belirleyin. Herkesi memnun edemezsiniz. Bu yüzden Kurum�un
hedefleri öncelik kazanmalõdõr. Bundan dolayõ, Kurum�un ve kişilerin
menfaatlerini en üst düzeye çõkaran seçenekler belirleyin ya da fõrsatlar
yaratõn.

� Bir gelişme süreci oluşturun. Farklõ tipteki görevleri, yeni çalõşma alanlarõ
için geçici görevlendirmeleri ve Kurum dõşõ geçici görevleri içeren
kapsamlõ bir bakõş açõnõz olsun.



İyi Yönetim Uygulamasõ İçin Rehber

37

Kontrol listesi 3
      Personelin performansõnõn yönetimi

Performansõ planlayõn

� Hedefler belirleyin
� Hedeflerde anlaşõn
� Personelinize Kurum görevleri ile nasõl uyuştuklarõnõ gösterin

Performansõ izleyin

� Bilgilenmeyi sürdürün
� Performansõ düzenli olarak değerlendirin

Performansõ geliştirin

� Teşvik edin
� Yardõmcõ olun ve destek verin
� Sõk sõk değerlendirmelerinizi iletin
� Yetersiz performansõ yapõcõ bir yaklaşõmla ele alõn
� Etkin eğitim sağlayõn
� Kişilerin gelişmesine yardõmcõ olun.
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Disiplin yaptõrõmlarõnõn, yakõnmalarõn ve
kişisel sorunlarõn çözümünün yönetimi

Her şeyden önce yapõcõ olun. Kişilere sorumlu davranacaklarõ konusunda
güvenin, herkese adil ve iyi davranõn ve soruna yol açan konularla bir an
önce ilgilenin. Ancak bu şekilde performans ve motivasyon istenilen
düzeyde olacak ve formel disiplin sorunlarõ ile şikayetlere çok az
rastlanõlacaktõr. Ancak, ne kadar iyi yönetirseniz yönetin, nadiren de olsa
disipline ilişkin sorunlar ve yakõnmalar meydana gelebilir ve siz bu
sorunlara nasõl yaklaşacağõnõzõ bilmek durumundasõnõz. Eğer personelinizi
sizin çözemeyeceğiniz kişisel sorunlarõ olursa Kurum�un Kişisel Sorunlarõn
Çözümüne Yardõm Servisinin desteğine gereksinim duyabilirsiniz.

Disiplin yaptõrõmlarõnda adil olun
Disiplin yaptõrõmlarõ informel bir uyarõdan işten uzaklaştõrmaya kadar
uzanan bir zincir oluşturur. Şartlar ne olursa olsun, sorunlarõn çözümündeki
yönlendirici prensipler aynõdõr.

� Önleme tedavi etmekten daha iyidir. Mümkün olduğu ölçüde kişilerin
davranõşlarõnõ sezerek ve yönlendirerek herhangi bir disiplin cezasõna
duyulacak gereksinimi önleyin.

� Disiplin cezalarõnõn amacõ kişileri cezalandõrmak ya da incitmek değil,
gerekli performansõ sağlamak, çalõşma ve iş standartlarõndan sapmalarõ
düzeltmektir.

� Disiplin yaptõrõmlarõ gerektiren durumlarõ kararlõlõkla ele alõn. Konuyla
ilgilenmekten (ne kadar sevimsiz olursa olsun) kaçõnmayõn, aksi takdirde
diğer insanlar kendi standartlarõnõ gevşetecekler ve sizi diğer insanlara
müsamaha göstermekle suçlayacaklardõr.

� Adalet sadece bir kavram olarak algõlanmamalõ fakat aynõ zamanda
uygulama gereği hissedilmelidir. Hem tutarlõ hem adil olmak
durumundasõnõz.

 � İşten uzaklaştõrma her zaman en son başvurulan yoldur.
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Disiplin yaptõrõmõnõ gerektiren her olay ayrõntõda birbirinden farklõdõr ve
kişisel ve duyarlõ bir uğraşõ gerektirir.

Bununla beraber, aşağõdaki genel yaklaşõmõn yardõmõ olabilir.

Kurum standartlarõnõ duyurun

İlk başta personelinizin Kurum�da uygulanan çalõşma ve performans
standartlarõnõ anlamasõnõ sağlamalõsõnõz. Eğer herhangi bir zamanda
gevşemiş veya uygulanmayan standartlarõ daha etkinleştirmek gerektiğine
karar verirseniz, bu konuda yeteri kadar uyarõda bulunulmasõ ve
nedenlerinin açõklanmasõ yerinde olur.

Kurum�un disiplin usullerini bilin ve uygulayõn

Kurumun disiplin usullerini bilmeli ve uygulamalõsõnõz. Bunlar Personel El
Kitabõ�nda ifade edilmiştir. Doğru tavõrlarõn doğru yönetim kademelerinde
alõnmasõnda gösterilecek bir zaaf, personel iş kanunu hükümlerine göre
hareket ettiğinde, sorunlara yol açabilir.

İnformel uyarõ, ilgili şahsa buna uyma ve gerektiği gibi çalõşma şansõ
vermesi bakõmõndan tüm disiplin sürecinin muhtemelen en önemli
aşamasõdõr. Kurumun performans değerlendirme sistemi, özellikle de önemli
görevleri ve çalõşma dönemlerini izleyen tartõşmalar, endişe uyandõran
alanlarõ görüşmek ve gözlemek için sistemleştirilmiş bir çerçeve oluşturur.
Ancak ilgili kişiye bu endişenizden söz etmek için beklemenize gerek
yoktur.

Eğer gerekli gelişme sağlanmazsa, ilk yazõlõ uyarõyla devam etmeniz ve
gerekiyorsa daha kõdemli personelden ve Personel Bölümü�nden gerektiği
şekilde alõnacak yardõmlarla tüm usulleri uygulamanõz gerekmektedir. Doğal
olarak, daha ciddi fiiller acil yazõlõ bir uyarõyõ veya işten uzaklaştõrmayõ
gerektirebilir.

Hõzlõ hareket edin

Hiyerarşik amirler, sorunlarõ farkedip ortadan kaldõrmak ve gerekli tavrõ
takõnmak için elverişli konumda bulunan kişilerdir. Kabul edilemez bir
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davranõşõ veya performansõ oluştuğu anda bulup çõkarmak durumundasõnõz.
Anõnda ve doğru bir tavõr takõnmazsanõz düşük standartlara göz yumuyor ve
kötü davranõşlara yönelmeyi teşvik ediyor durumuna düşersiniz. Ancak
çabuk hareket etmek düşüncesizce davranmak anlamõna gelmez. Kendinize
planlama ve araştõrma için yeterli zaman ayõrõn ve bu gecikmeyle
sonuçlanacaksa ilgili kişiye konuyu kendisiyle görüşeceğinizi bildirin.

Önceden araştõrõn ve danõşõn

Konuyu ilgili kişiyle görüşmeden önce mümkün olduğunca konu hakkõnda
yeteri kadar bilgilenin. Bu, tabii ki, sonuç hakkõnda önyargõda bulunmak
anlamõnda değildir, ancak şikayet konusunun belli bir kesinlikte ve
destekleyici kanõtlarõ ile ortaya konulmasõ gereğinden kaynaklanmaktadõr.
İleri süreceğiniz hususlardan mümkün olduğunca emin olun ve öne sürmek
istediğiniz her hususu not edin.

Bir kişinin performansõndaki kötüye gidişin nedenlerini belirlemeye çalõşõn.

Örneğin;

� Bunlarõn altõnda sağlõk veya kişisel problemler olup olmadõğõnõ,

� İlgili kişinin doğru işte çalõşõp çalõşmadõğõnõ  veya yeni bir işin üstesinden
gelmek için çaba gösterip göstermediğini,

� Sorunun birdenbire mi ortaya çõktõğõnõ yoksa üst üste mi yõğõldõğõnõ,

� Kişinin yönetim sorumluluklarõnda bir değişiklik olup olmadõğõnõ

dikkate alõn.

Kişisel önyargõlarõnõz konusunda dikkatli olun. Meslektaşlarõnõza
tarafsõzlõğõnõzõ koruyup korumadõğõnõzõ sorun. Yazõlõ bir uyarõ ile
sonuçlanacağõ muhtemel bir disiplin cezasõ uygulamasõndan önce personelle
ilişki içinde olmak doğru bir yaklaşõmdõr.

Kişilere kendilerini anlatma fõrsatõ verin

Bütün disiplin cezalarõnõn yüz yüze ve gizlilik içinde verilmesi esastõr. Her
ne kadar herhangi bir kişiyi bazõ durumlarda diğer kişilerin yanõnda zor
duruma sokmak söz konusu olabilse de kõnamayõ iş dõşõnda yani gizlilik
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içinde yapmak gerekmektedir. Bu da, disiplin yaptõrõmõ gerektiren
durumlarda ilgili kişiyle görüşmek anlamõna gelmektedir.

İnformel disiplin yaptõrõmlarõ (sözlü kõnama) için bire bir görüşme yeterli
iken daha ciddi durumlarda amirinizin de toplantõda bulunmasõ daha uygun
düşer.

İlgili şahsõn disiplin yaptõrõmõna ilişkin yöntemleri ve görüşme sõrasõnda
herhangi bir iş arkadaşõ veya başka bir temsilcinin kendisine eşlik
edebileceğini bildiğinden emin olun.

Kişiye kendi açõsõndan olayõ anlatmasõ için her imkânõ sağlayõn. Disiplin
yaptõrõmõna ilişkin görüşme iki taraflõ olup hiçbir zaman tek taraflõ bir nutuk
çekme niteliğinde değildir. İlgili kişinin açõklamalarõnõ ve ileri sürdüğü yeni
hususlarõ değerlendirin. İlgili olun fakat duygularõnõzõ belli etmeyin.

Uygun tavra karar verin

Tüm geçerli faktörler değerlendirildikten sonra duruma uygun çözüm yoluna
karar vermeniz gerekir.

Eylem planõ yaparken:

� Bütün olgularõ (işlenmiş suça ilişkin bilgileri değerlendirirken yeterli kanõt
olmayan durumlarda lehte düşünün.)

� Daha önceki uyarõlarõ da içeren notlarõ, kayõtlarõ

� Hafifletici sebepleri

� Tutarlõlõğõ sağlamayõ (bu konuda Personel Bölümünden yardõm alõn)
dikkate alõn

Çözümler şunlarõ içerir:

� Eğitim

� Gerekli değişiklikler yapõlmõş iş düzenlemeleri

� İş değişikliği

� Farklõ bir Yönetici

� Daha etkin gözetim

� Para cezasõ

� Statüsünü düşürmek veya yeniden düzeyini belirlemek
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Sonraki aşamalarõ belirleyin

İlgili kişiyle yaptõğõnõz görüşmenin sonunda:

� Kişinin neyi yanlõş yaptõğõnõn

� Ne tür bir disiplin cezasõ uygulandõğõnõn

� Ne gibi gelişimlere gereksinim olduğunun

� Daha ileri performans değerlendirmeleri için herhangi bir zaman
sõnõrlamasõ olup olmadõğõnõn

� Herhangi bir gelişme sağlanmamõşsa izlenecek aşamalarõn neler olduğunun

� İtiraz yöntemlerinin ne olduğunun

bir özetini yapmalõsõnõz.

Olaylarõ yazõya dökün

Disiplin cezasõ ile sonuçlanmasõ muhtemel tüm durumlarõn kaydõnõ tutun ve
olaylarõ hafõzanõzda taze ve canlõ iken kaydedin.

Disiplin yaptõrõmõna ilişkin toplantõ notlarõ ve yazõlõ uyarõlar da dahil olmak
üzere kanõtlarõ ilgili şahsõn performans dosyasõnda saklayõn. İlgili kişiyle
olgular üzerinde anlaşmaya varmaya çalõşõn veya herhangi bir anlaşmazlõk
varsa onu kaydedin.

Yazõlõ bir uyarõda bulunmaya karar verirseniz, bunu duyurmadan önce
yazõlõş biçimini Personelinizle gözden geçirin.

Kişiyi izleyin

Gözlem altõnda tuttuğunuz süre içinde kişiyi yapõcõ bir anlayõşla gözleyin.
Sadece bu süre içinde kişide kötüye gidiş olur veya başka bir kötü davranõşõ
ortaya çõkarsa o zaman daha ağõr bir ceza verin.

İzleme süresi sonunda ilgili kişiyle görüşün. Eğer kişinin davranõşlarõndaki
düzelme tatminkâr değilse o zaman gerekli resmî işlemi uygulayõn. Eğer aksi
söz konusu ise davranõşlarõndaki gelişmeyi övün ve kişiyi daha fazla gelişim
yönünde çaba göstermesi için  teşvik edin.
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Diğer kişileri bilgilendirin

Ciddi konularda diğer kişileri özellikle de yöneticinizi ve personelinizi
bilgilendirin. Danõşmaktan korkmayõn.

Yakõnmalara fõrsat vermeyin
Yakõnmaya yol açacak etkenleri ve durumlarõ sezmeye çalõşõn.
Personelinizin endişe, sorun ve şikayetlerini yapõcõ olarak ele almanõz
gelecekte disiplin yaptõrõmõ uygulanmasõ gereken durumlarõn meydana
gelmesini önler.

Yönlendirici kurallar şunlardõr:

� Endişeleri sezin

� Dikkatle dinleyin

� Çabuk hareket edin ve izleyin

Kişisel sorunlarõn çözümüne yardõmcõ olma
hizmetlerinden etkin bir biçimde yararlanõlmasõnõ
sağlayõn
Kurum, güven veren bir rahatlama hizmeti sunarak personelinin
sorunlarõnda onlara destek ve yardõmcõ olmayõ amaçlamaktadõr.
Elemanlarõnõzõn sizin çözemeyeceğiniz veya onlarõn hiyerarşik amirleriyle
görüşmekten çekindikleri kişisel sorunlarõ pekâlâ olabilir. Aynõ şekilde
elemanlarõnõz kurum dõşõndan uzman kişilere de danõşabilir. Bu durumda;
kurum Personel Bölümünden elde edilebilecek sorunlara yardõmcõ olma
hizmetlerinin varlõğõndan haberdar olmanõz ve elemanlarõnõza önermeniz
yerinde olur.
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Kontrol listesi 4
Disiplin yaptõrõmlarõnõn, yakõnmalarõn ve

kişisel sorunlarõn çözümünün yönetimi

Disiplin yaptõrõmlarõnda adil olun

� Kurum standartlarõnõ duyurun
� Kurum�un disiplin  usullerini bilin ve uygulayõn
� Hõzlõ hareket edin
� Önceden araştõrõn ve danõşõn
� Kişilere kendilerini anlatma fõrsatõ verin
� Uygun tavra karar verin
� Sonraki aşamalarõ belirleyin
� Olaylarõ yazõya dökün
� Kişiyi izleyin
� Diğer kişileri bilgilendirin

Yakõnmalara fõrsat vermeyin

� Endişeleri sezin
� Dikkatle dinleyin
� Çabuk hareket edin ve izleyin

Kişisel sorunlarõn çözümüne yardõmcõ olma hizmetlerinden
etkin bir biçimde yararlanõlmasõnõ sağlayõn
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İşin yönetimi

İşi yönetme, sürekli olarak dikkatli bir planlama yapmayõ ve benzer nitelikte
dokümanlarõ üretmeyi hedefleyen meşakkâtli bir faaliyettir. Sürekli bir
değişim vardõr; muhtemelen kõsa bir süre içinde yapõlacak yüzlerce iş ve
hem kendi ekibiniz içersinde hem denetlenen kurumlarla karşõlõklõ girift
ilişkiler söz konusudur. Çok sõkça maliyetler yükselir, işin bitirilmesi
gereken tarihlerine uyulmaz, performans incelemeleri umulan  çõktõyõ
sağlamaz ve işin kalitesi sorgulanõr.

Her ne kadar Kurum�daki Yöneticilerin rolleri, sorumluluklarõ ve sorunlarõ
arasõnda önemli farklõlõklar varsa da tüm yöneticiler;

� Belirlenen hedeflere ulaşmalõdõrlar.

� Belirlenen tarihlerde işlerini bitirmelidirler.

� Sõnõrlõ kaynaklar dahilinde kalarak birden fazla iş bitirmelidirler.

� İşin yapõlmasõnõ teminen diğer kişilerle çalõşmalõdõrlar.

� Daha üst yönetimin değişen taleplerinin üstesinden gelmelidirler.

Aşağõdakileri gerçekleştirmek için etkin yöntemlere ve sistemlere
gereksiniminiz vardõr.

� Etkin bir  plan yapmak

� Etkin bir ekip oluşturmak

� Sonuç almak

Etkin bir plan yapõn
Yönetici olarak işi zamanõnda, tespit edilmiş standartlara uygun olarak ve
planlanmõş kaynaklar dahilinde bitirmekten sorumlusunuzdur. Etkin bir
planlama olmaksõzõn bunu başarmanõz mümkün değildir. Ancak etkin
planlama her bir alt görevin ayrõntõlõ bir biçimde planlanmasõ anlamõna
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gelmez; zira bu büyük ölçüde işin niteliğine bağlõdõr. Doğrulama denetimi∗

denetim programlarõ ve matris ölçümleme rehberi ile birlikte ayrõntõlõ
planlama için bir çerçeve sağlamaktadõr ve incelemelerin çoğu da benzer
olanaklar sunmaktadõr. Diğer taraftan, özlük işleri ve muhasebe gibi merkezî
birimlerin faaliyetlerinin planlanmasõ daha çok talebe bağlõdõr ve daha
büyük esneklik gerektirir.

Planlamanõn, planlarõn çok sõk değişikliğe uğruyor olmasõ ve çok ayrõntõlõ
planlamanõn esneklik ve inisiyatif kullanõmõnõ engelliyor olmasõ nedenleriyle
Yöneticiler arasõnda kötü bir ünü vardõr. Fakat genel hedeflere, yõllõk
hedeflere ve standartlara ulaşmadaki zaafiyetin faturasõ çoğu kez kötü
planlamaya çõkarõlõr.

Ulusal Denetim Kurumu�nun, birim ve bölüm işlerinin planlanmasõna
yönelik sistemleştirilmiş yaklaşõmõ vardõr. Kurum bunu ana ve stratejik
planlar; doğrulama denetimleri, performans incelemeleri ve merkezî
faaliyetler için ayrõntõlõ planlar; ve planlama, gözetim ve bütçe kontrol
süreçleri aracõlõğõyla yapar. Ancak bu düzenlemelerin temelinde doğru bir
biçimde yapmak zorunda olduğunuz bir dizi ana yönetim faaliyeti vardõr.
Şunlarõ yapmanõz gerekir:

Açõk bir şekilde hesap verme sorumluluğunu yerleştirin

Açõk bir raporlama sistemi oluşturmalõ ve personelinizin kendi rol ve
sorumluluklarõnõ anlamasõnõ sağlamalõsõnõz. Bunu başarmak için:

� Herkesin kime rapor vereceğini ve kendilerine kimin rapor vereceğini
bilmesini sağlayõn.

� Kararlarõn alõnmasõndan ve sonuçlarõn iletilmesinden kimin sorumlu
olduğunu açõkça belirleyin.

� Bazõ kademeleri atlayarak raporlama komuta zincirini küçültün. Küçük
komuta zincirleri hõzlõ ve kesin iletişime yardõmcõ olur ve çabuk ve etkin
karar vermeyi güçlendirir.

                                                          
∗  �Certification Audit� terimi Türkçeye doğrulama denetimi olarak aktarõlmõştõr. Bu tür denetim ile mali tablolarõn
doğruluğunu ve güvenirliğini araştõrmaya yönelik denetim anlatõlmaktadõr. (Çevirenlerin Notu)
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Hedefler konusunda mutabakat sağlayõn

Herkesin neyin yapõlacağõnõ net bir biçimde bilmesini sağlayõn. Hedefleri iş,
görev bağlamõnda ve bireysel düzeyde personelinizle görüşerek herhangi bir
yanlõş anlamanõn olmadõğõndan emin olun ve bu hedefleri yazõya dökün.
Açõk hedefler personelinizin dikkatini neyin yapõlmasõ gerektiği konusuna
çevirecek ve böylelikle gereksiz ve zaman kaybõna yol açan işlerden
kaçõnõlmõş olacaktõr. Hedeflerin belirli, ulaşõlabilir, ölçülebilir ve
önceliklendirilebilir olmasõ gerektiğini aklõnõzdan çõkarmayõn.

Hedefler koyun

Herkesin ne kadar zamanõ olduğunu, maliyet bütçesinin ne olduğunu ve işin
ne zaman bitirilmesi gerektiğini bildiğinden emin olun. Bazõ kontrol ve
nirengi noktalarõ tespit edin ki, personeliniz ile birlikte işin doğru yönde
ilerleyip ilerlemediğini ve plana uygun olarak yürütülüp yürütülmediğini
değerlendirebilmeniz ve işlerin yanlõş yöne gitmesi durumunda etkin
düzeltici önlemler alabilmeniz mümkün olsun. Önceliklerin ne olduğunu
açõkça belirtin; görevler ile maliyetler, kalite ve işin bitim tarihleri arasõnda
bu önceliklerin ne olduğunu açõklõğa kavuşturun.

Standartlar koyun ve kalite kontrollarõ yapõn

Personeliniz işin başõnda kendilerinden beklenen işin standartlarõnõ ve
performanslarõ ile başarõlarõnõn ve üretilen işin kalitesinin nasõl ölçüleceğini
bilmek ister. Bu standartlarõn bir çoğu ve yapõlan işin gözden geçirilme
süreçlerinin neler olduğu Denetim veya Personel El kitaplarõnda yer almõş
olacaktõr. Ancak diğer bir kõsmõ ise özel olabilir; sizin kendi özel şartlarõnõz,
talepleriniz olabilir; ve merkezi birimler için standartlarõn sağlanacak
hizmetin kalitesini de içermesi gerekir.

Kalite konusunu personelinizle görüşün. Kalite kontrol metod ve usulleri
konusunda anlaşmaya varõn ve bunu belgeleyin.

Uygun  kaynaklar sağlayõn

Her faaliyetin gerektirdiği zaman, para, personel, teçhizat ve diğer
kaynaklara karar vermek ve gerekli bütçe onayõnõ almak durumundasõnõz.
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Ayrõca personelinizin ne tür beceri ve deneyimlere sahip olmasõ gerektiğini
de değerlendirmeniz gerekir.

Daha önceki planlar ve işler özellikle, doğrulama denetimleri ve talebe bağlõ
faaliyetler size yardõmcõ olacaktõr. Ancak performans incelemelerinin çoğu
kendine özeldir ve tahmin yürütmek daha zordur.

Doğru elemanõ bulmak kolay bir iş değildir. Her birimde karma bir eleman
kalitesi ve deneyimi vardõr, en iyi elemanlar konusunda güçlü bir rekabet ve
kõsa sürede elemanlarõ birimler arasõnda kaydõrmak için ise sõnõrlõ bir
elastikiyet vardõr; eğitim eksiklikleri konusunda bir plan yapabilseniz de
bunun da bozucu etkileri olabilir; umulmadõk eleman kayõplarõ ciddi
problemlere yol açabilir.

Her problemi önlemeniz mümkün değildir, fakat bu problemlerin etkilerini
aşağõdakileri gerçekleştirerek asgariye indirmeyi planlayabilirsiniz:

� Açõk öncelikler tespit ederek ve iş yõğõlmalarõnõ sadece zaman bakõmõndan
kritik işlere hasrederek,

� Personelin önceden eğitilmesini sağlayarak,

� Özel beceri sahibi uzman kişileri kõsa dönemli sözleşmelere dayanarak,
geçici görevli olarak veya danõşman statüsüyle görevlendirerek,

� Çok önem arzeden  görevleri diğer elemanlarõnõzõn yakõndan izlemesini
sağlayarak,

� Bütçeye yedek ödenek koyarak,

� Önemli görevleri yürüten personel için etkin, birbirini izleyen planlama
düzenlemeleri yaparak.

Ancak pek tabiidir ki, bu yaklaşõmlarõn bir çoğu ek maliyetler içerdiğinden
sizin bu maliyetlerle bunlarõ yapmamanõn doğuracağõ riski dengelemeniz
gerekecektir.

Proje ve kaynaklarõ birbirine uydurun

Proje ve kaynaklarõ birbirine uygun biçimde tasarlarsanõz projeniz
ilerledikçe neler olacağõ konusunda daha doğru bir görünüm veren gerçekçi
bir plan yapmõş olacaksõnõz. Bu programlama sayesinde;

� Bir sonraki aşamada neler olmasõ gerektiğini tahmin edebilirsiniz.



İyi Yönetim Uygulamasõ İçin Rehber

49

� İşin denetim planõna uygun ve denetim bütçesi dahilinde yürüdüğünden
emin olmak için dikkatinizi önemli alanlara yoğunlaştõrabilirsiniz.

� İş yükünde meydana gelen aşõrõlõklarõ ortadan kaldõrmak için kõsa dönemli
desteğe ihtiyaç olup olmadõğõnõ belirleyebilirsiniz.

� Darboğazlarõ, iş yükü altõnda ezilen veya hiç işi olmayan personeli ve diğer
sorunlarõ ortaya çõkmadan önce sezebilirsiniz.

� Eğitime tabi tutulmuş kişileri hazõr olduklarõnda işe yerleştirebilirsiniz.

� Proje ekibinizi yapacaklarõ işler, öncelikler ve gelişmeler konusunda
sürekli bilgilendirebilirsiniz.

� Kritik görevleri ve birbirine bağlõ işleri belirleyebilirsiniz.

� Elinizde mevcut beceri ve deneyimleri en iyi şekilde kullanmanõzõ
mümkün kõlacak şekilde görevleri planlayabilirsiniz.

� İdari görevleriniz de dahil olmak üzere görevlerinizi ana  proje
faaliyetlerine nasõl uyduracağõnõz konusunda daha net bir fikir
oluşturabilirsiniz.

� Kendi girdilerini planlayabilmelerini mümkün kõlmak için proje
programõnõn bir kopyasõnõ denetlenen kuruma, üst yönetime veya hizmetin
kullanõcõlarõna verebilirsiniz.

(Üç aya kadar olan) kõsa ve orta dönemde personelinizi işe başlatarak bazõ
ayrõntõlarõ planlama imkânõna sahip olacaksõnõz. Ancak bunun ötesinde işte
mevcut belirsizlikler nedeniyle daha yüksek düzeyde bir planlama yapmayõ
gerekli görebilirsiniz.

Kullanabileceğiniz bir dizi teknik vardõr. Sütun grafikler ve akõm şemalarõ
basit fakat etkin planlama araçlarõdõr. Diğer bazõ analizler daha karmaşõk
projelerde yardõmcõ olabilirlerse de, Kurumda nadiren kullanõlõrlar.
Bilgisayarlar bilgileri güncelleştirmeyi kolaylaştõrõr; olasõlõk hesaplarõ yapar,
verileri anlaşõlabilir tarzda sunar; ve proje, kaynaklar ve bütçe bilgilerini
birleştirmeyi kolaylaştõrõr. Ancak bu teknikler sadece yardõmcõ
konumundadõr ve sizin işin esasõnõ doğru yapmanõz gerekmektedir.
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Muhtemel sõnõrlamalarõn ve problemlerin varlõğõndan haberdar olun

Etkin planlamanõn en önemli özelliği önceden doğru sonuçlara ulaşmayõ
engelleyen bir takõm şeyler olup olmadõğõnõ ve doğabilecek sorunlarõ
belirlemektir. Önceden haberi olan önceden önlem alõr sözüne uygun olarak
siz de bu potansiyel sorunlarõn üstesinden gelebilmek için yedek planlar
geliştirmelisiniz.

Etkin bir ekip kurun
Ulusal Denetim Kurumu�nun görevlerinin büyük bir bölümü kişileri ekip
temelinde yönetmeyi kapsar. Küçük ekipler büyük bir bağlõlõk ve samimi bir
iş atmosferi doğurur. Ekibinizi organize etmek ve ekip çalõşmasõnõ teşvik
etmek bakõmõndan böyle bir ortamõn avantajlõ olduğu açõktõr.

Takõm kurmak zaman alõr. Şekillenmemiş bir aşamadan başlanõp birbirine
sõkõ sõkõya bağlõ kişilerden oluşan bir ekibe dönüşme eylemi genelde tedrici
bir gelişme sürecini gerektirir. Etkin bir ekip kurulmasõnda aşağõdaki
hususlarõ bilmek yararlõ olabilir.

Kişi sayõsõnõ sõnõrlõ tutun

Bu konuda çok sõkõ kurallar yoktur ama genelde ekip en fazla dört veya altõ
kişiden oluşur. Bu sayõ aşõldõğõnda ekip bölünmeye ve iş kontrolden çõkmaya
başlar.

Elemanlarõnõzõn uygun bir karmasõnõ yaptõğõnõzdan emin olun

Kurum bünyesindeki çeşitli görevler değişik beceri ve deneyimleri
gerektirir. Müşterek yetenekleri işin gerekleriyle bağdaşacak kişilerden bir
ekip kurmaya çalõşõn. Ekip kurarken sadece denetim ya da yönetim için
gerekli becerilere sahip kişilerle değil, aynõ zamanda uyumlu ekip
çalõşmasõna yatkõn tavõr ve davranõşlarõ olan kişilerle çalõşmak istersiniz.
Uygun ekip yöneticileri seçmek konusuna özel önem verin. Otorite
sağlayabilen ve saygõ uyandõran kişileri bulmaya çalõşõn; işler ters gittiğinde
moralinizi bozmayõn; ve tüm projenin yürütülmesini gözden geçirirken
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analitik düşünün ve serinkanlõ olun. Eğer deneyimsiz ve çok kalifiye
olmayan kişilerle çalõşõyorsanõz, görevleri bu kişilerin yeteneklerine uygun
olacak şekilde düzenlemeye çalõşõn ve bu kişilere kendilerini yenileme ve
geliştirme imkânõ tanõyõn.

Uygun kişiye ekip liderliği verin

Uygun şekilde oluşturulan ekipler görevin büyük bir kõsmõnõ kendi başlarõna
yerine getirebilirler ve meslek mensuplarõndan oluşan  gruplar sorumluluk
üstlenmekten çekinmezler. İşte böyle ekiplere yetki devredebilirsiniz. Bu
durumda işin yürütülmesindeki rolünüzü söz konusu ekibe ihtiyaç duyduğu
destek ve kaynaklarõ sağlamakla sõnõrlõ tutun. Ancak her zaman ulaşõlabilir
ve temas kurulabilir kişi olmayõ unutmayõn.

Stratejik konular, kalite kontrolu ve sorun çözme gibi hususlarda yoğunlaşõn.
Böyle yapmak suretiyle günlük işlere müdahale etmeksizin temel konularla
uğraşmak imkânõna sahip olacaksõnõz. Fakat her zaman bu programõn sizin
programõnõz olduğunu hatõrlayõn ve işler ters gittiğinde görevli ekibi
suçlamayõn.

Sonuç alõn
Planõ hazõrlayõp ekibi kurduktan sonra dikkatiniz sonuç alma konusuna
yoğunlaşõr. Bu konuya yoğunlaşmak işteki ilerlemenin değerlendirilmesini,
hõzlõ kararlar almayõ, amaç ve hedeflerin gerçekleştirilmesini ve standartlara
uyumu sağlamak amacõyla gerekli çare ve önlemleri düşünüp uygulamayõ,
hizmet kullanõcõlarõnõn memnun olup olmadõklarõnõ gözlemeyi ve alõnan
dersleri kaydetmeyi gerektirir.

İşteki ilerlemeleri değerlendirin

İşteki ilerlemeyi değerlendirmenizin ve ekibinizi genel hedeflerle uyumlu
kõlabilmenizin birçok  yöntemi vardõr. Bu yöntemler:

� Elemanlarõnõzõn zamanõ nasõl kullandõğõnõ anlamak amacõyla zaman
çizelgelerinin gözden geçirilmesi,
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� Bütçe tahminleri ve çõktõsõnõn incelenmesi,

� Haftada veya on beş günde bir ekip toplantõsõ düzenleyerek işteki
ilerlemenin, performansõn, önerilerin ve sorunlarõn görüşülmesi ve  nasõl
bir tavõr takõnõlacağõ konusunda anlaşmaya varõlmasõ,

� Bir ekip sekreteri veya koordinatör atayarak eldeki bilgilerin bu kişi
tarafõndan incelenmesinin özetlenmesinin ve aktarõlmasõnõn sağlanmasõ.
Bu kişi sürekli �kim neyi ve ne zaman bilmek ister� sorusuna cevap
aramalõdõr.

� Samimi bir havada ekip halinde öğle yemeği yenmesi,

� Ekip elemanlarõ tarafõndan belli kurallara uygun olarak veya olmayarak
sunuşlar yapõlmasõ,

� Ekip elemanlarõnca işteki ilerlemeyi gösteren kõsa fakat düzenli raporlar
yazõlmasõ,

� Düzenli raporlar veya haber bültenleri aracõlõğõyla ekip çalõşmalarõnda
meydana gelen ilerlemelerin, başarõlarõn, ileriye dönük tahminlerin ve
olasõ sorunlarõn gösterilmesi,

� Genel kabul görmüş performans göstergelerinin, örneğin; projede katedilen
mesafenin, harcõrah beyannamelerinin doldurulma sõklõğõnõn, bilgisayarla
yapõlan yazõşmalarõn sõklõğõnõn ve ulusal Denetim Kurumunca düzenlenen
raporlarõn basõnda yarattõğõ etkinin incelenmesi,

� Çalõşma kağõtlarõnõn resmî bir şekilde incelenmesi

şeklinde sõralanabilir.

Sorunlarõ çözme konusunda çabuk davranõn

İşteki ilerlemeyi tespit ederken hedeflere ulaşõlmasõnõ sağlamak, bütçelere ve
işlerin bitim tarihlerine bağlõ kalabilmek, ve işin en üstün kalitede
yapõlmasõnõ temin edebilmek bakõmõndan çok çabuk çözmeniz gereken bir
çok olayla karşõlaşacaksõnõz. Bu olaylar karşõsõnda önceliklerinizi
değiştirmek, ek kaynaklar bulmak, hedeflerinizin kapsamõnõ daraltmak, daha
az önemi haiz işleri ertelemek veya amirinizden bütçeler veya işlerin bitim
tarihleri konusunda veya her iki konuda birden esneklik göstermesini
isteyebilirsiniz.
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Bu kolay değildir. Sizin etkin bir proje yöneticisi olarak saygõnlõğõnõz her
şeyden önce hedeflere ulaşmanõza; eğer ulaşamazsanõz ulaşmanõzõ sağlama
konusunda gerekli tavrõ takõnmanõzõ mümkün kõlacak doğru mantõğõ
yürütmenize ve tavrõn zamanlamasõnõ iyi tespit etmenize ve kararlarõnõza tam
anlamõyla sadõk kalmanõzõ sağlayacak güçlü iradenize bağlõdõr. Ani ve
plansõz bir şekilde hareket etmekten kaçõnõn, fakat mütereddit de
davranmayõn. Kararsõzlõk işleri zora sokar ve daha kötüye gitmesine neden
olur.

Kullanõcõlarõn tatmin olup olmadõklarõnõ gözleyin

Muhasebe, kütüphane veya eğitim gibi hizmetleri yönetirken bu
hizmetlerden faydalananlarõn tatmin olup olmadõklarõnõ öğrenmeniz gerekir.
Kişilerin izlenimlerini almak için resmî olmayan araştõrma da yapõn, sorular
sorun ve nadiren de daha resmî bir araştõrma yürütün.

Denetimde, elde edilen son ürünün amirinizin istediği ürün olmasõnõ temin
bakõmõndan işteki ilerlemeler ve bulgular konusunda amirinizle sürekli
temas halinde bulunun. Bu şekilde davranmanõz, Taslak Rapor Hazõrlama
aşamasõnda ortaya çõkabilecek sorunlarõ ortadan kaldõracaktõr. Aksi takdirde,
zamanlamanõn çok önemli olduğu bu aşamada yeniden kaleme alma veya
ekstra işler yapma gereği ortaya çõkacaktõr ki, bu tür gecikmeler etkin bir
Yönetici olma yolundaki itibarõnõzõ sarsacaktõr. Aynõ zamanda ekibinize
yolu açmak ve ortaya çõkabilecek sorunlarõn üstesinden gelebilmek
bakõmõndan denetlenen kurumlarla irtibat halinde olmanõz işlerin gidişatõ
hakkõnda neler hissettiklerini bilmeniz gerekmektedir.

Ne tür dersler alõndõğõnõ belirleyin

Kendinizin ve ekibinizin başarõ ve başarõsõzlõklardan gerekli dersleri
aldõğõndan emin olun. Bu tür dersler daha geniş bir alanõ ilgilendirdiğinde,
merkezî birimleri haberdar edin. Çok  az öğrenmeniz gereken şey olduğunu
düşünmek gibi bir hataya düşmeyin; zira etkin yöneticiler işlerini daha iyi
yönetebilmek için sürekli yeni fikirler, yeni metod ve yaklaşõmlar peşinde
koşarlar.
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Kontrol listesi 5
İşin yönetimi

Etkin bir plan yapõn

� Açõk bir şekilde hesap verme sorumluluğunu yerleştirin
� Hedefler konusunda mutabakat sağlayõn
� Hedefler koyun
� Standartlar koyun ve kalite kontrollarõ yapõn
� Uygun kaynaklar sağlayõn
� Proje ve kaynaklarõ birbirine uydurun
� Muhtemel sõnõrlamalarõn ve problemlerin varlõğõndan

     haberdar olun

Etkin bir ekip kurun

� Kişi sayõsõnõ sõnõrlõ tutun
� Elemanlarõnõzõn uygun bir karmasõnõ yaptõğõnõzdan emin olun
� Uygun kişiye ekip liderliği verin

Sonuç alõn

� İşteki ilerlemeleri değerlendirin
� Sorunlarõ çözme konusunda çabuk davranõn
� Kullanõcõlarõn tatmin olup olmadõklarõnõ gözleyin
� Ne tür dersler alõndõğõnõ belirleyin
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Kaynaklarõn yönetimi

Denetçiler olarak, denetlenen kurumlarõn kaynaklarõnõ nasõl kullandõklarõnõ
inceleriz. Oysa kendi çalõşmalarõmõzõ yüksek standartlara göre sürdürmemiz
çok daha önemlidir. Yöneticiler maliyet bilincine sahip olmalõdõrlar. Yalnõz
kendi zamanõnõzõn maliyetinin değil, faaliyetlerinizin, kullandõğõnõz bütün
kaynaklarõn ve kararlarõnõzõn tam maliyetinin farkõnda olmalõsõnõz.

Kurum�daki bütün Yöneticiler kaynaklarõn yönetiminden sorumludurlar.
Ancak onlarõn sorumluluklarõnõn genişliği ve inisiyatif alanlarõ yönetim
kademelerine göre değişir. Yöneticilerden her biri etkin şekilde girişimde
bulunmada zorluklarla karşõlaşabilir. Kaynaklarõn etkin yönetimi bütün
kademelerdeki Yöneticilerin kendi kontrollarõndaki kaynaklardan sorumlu
olmalarõnõ gerektirir. Kişilere net ve üzerinde uzlaşõlmõş hedef ve amaçlar
gösterilmeli, etkin bir izleme sistemi de bulunmalõdõr.

Kaynaklarõn Yönetiminde üç temel unsur vardõr:

� Maliyet ve verimliliği hesaba katarak faaliyetlerinizi planlayõn

� Kaynaklarõnõzõ verimli bir şekilde yönetin

� Üretkenliği en yüksek düzeye çõkarõn

Dikkatle planlayõn
Kaynaklarõn yönetimi bir hayli düşünmeyi gerektirir. Sonuçlarõ elde etmenin
tek yolu acele etmemek ve uygun bir plan hazõrlamaktõr. Plan ne
yapõlacağõnõn ve bunu yapmak için ihtiyaç duyulan optimum kaynaklarõn
tahmin edilmesi ya da mümkünse ölçülmesidir.

Kurum�un stratejik plan hazõrlama usulleri ile doğrulama (certification) ve
performans (value for money) denetimlerinin planlama prosedürleri
kaynaklarõn etkin biçimde planlanmasõ ve özellikle girdiler ve çõktõlarla ilgili
hedefler belirlenmesi için çerçeve oluşturur.
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İş bütçeleri hazõrlayõn

Görevler itibariyle personel masraflarõnõn hesaplanmasõ yeterli değildir. İş
planlarõ daima olasõ bütün maliyet tahminlerini içermelidir. Bu, yönetime
seçenekleri değerlendirme ve başarõyõ izleme imkânõ verir.

Seçeneklerin maliyetlerini hesaplayõn

Çalõşmalarõnõzõn çoğu için tek bir �doğru� yaklaşõm yoktur. Performans
(value for money) denetimleri ile merkezî hizmetleri yerine getirmenin
alternatif yollarõ bulunabilir. Daha sağlõklõ karar almaya esas teşkil etmek
üzere çeşitli seçenekler belirleyin ve bunlarõn maliyetlerini hesaplayõn.

Araştõrõcõ sorular sorun

Kendinize şunlarõ sorun:

� İşi daha hõzlõ ya da daha ucuza nasõl yapabiliriz?

� İhtiyacõmõz olandan fazlasõnõ mõ yapõyoruz?

� Neyi standart ya da otomatik hale getirebiliriz?

� Neler gecikmelere yol açõyor ve bunlarõ nasõl önleyebiliriz?

� Plana gereğinden fazla zaman konmuş mu?

� Hangi işlemleri durdurabilir veya azaltabiliriz?

� İşleri daha değişik bir sõrayla yapmak mümkün mü?

� Zaman tasarrufu sağlamayõ diğer bölümlerden ya da danõşmanlardan
öğrenebilir miyiz?

� Kapasiteyi nasõl artõrabilir ya da daha hõzlõ nasõl yapabiliriz? Bunlarõ,
örneğin danõşman kullanarak gerçekleştirebilir miyiz?

� Hizmet üretimini hõzlandõrmak için performans (value for money) denetim
alanõnõ nasõl daraltmamõz gerekir?

� Kõsõtlamalar gerçek mi yoksa farazi midir? Bu kõsõtlamalarõn nasõl
üstesinden gelebiliriz?
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Kaynaklarõ verimli bir şekilde yönetin
Personelinizden en yüksek verimi elde etmek için hangi çalõşmanõn
yapõlmasõ gerektiğini, kullanõlan kaynaklarõ ve maliyetlerini dikkatle izleyin.

Uygun hedefler belirleyin

Açõk hedefler ve üretkenlik ölçüleri belirleyin, hedefleri kişiler, ekipler ve
bütün bir bölüm için saptayõn. Bir dönem ile diğeri arasõndaki
karşõlaştõrmalarõn geçerli olabilmesi için istikrarlõ ölçüler kullanõn. Aşağõda,
Kurum�da uygulanmakta olan bazõ örnekler bulacaksõnõz:

� Doğrulama (certification) ve performans (value for money) denetimleri
için zaman ve maliyet bütçeleri

� Önemli iş bitim tarihleri

� Eğitim ve ikincil işler için ayrõlan ödenekler

� Seyahat, iaşe-ibate ve merkezî hizmet giderleri gibi personel ücreti
niteliğinde olmayan masraflarõn bütçeleri

Hedefler büyük çaba ve azim gerektirmeli, ama ulaşõlabilir olmalõdõr.

Önderlik ederken kendiniz örnek olun

Maliyetleri ve işlerin bitiş tarihlerini ciddiye alarak kaynaklarõn etkin bir
şekilde yönetimine önem verdiğinizi gösterin. Kendi zamanõnõzõ iyi yönetin
ve kaynaklarõ nasõl kullandõğõnõza dikkat edin. Diğer kişiler üzerindeki
etkileri dahil olmak üzere aldõğõnõz kararlarõn maliyetinin ve kaynaklarla
ilişkilerinin ne olduğunu bilin.

Üretkenliği izleyin

Plan ve bütçe hedeflerine karşõlõk sağlanan gelişmeleri yakõndan izleyin.
Sorunlarõ ya da olasõ sorunlarõ ne kadar önce belirlerseniz, bunlarõ yeniden
rayõna sokmak o kadar kolay olacaktõr.
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Üretkenliği en üst seviyeye çõkarõn
Planlama ve izleme faaliyetlerinizin nihai amacõ üretkenliği en üst düzeye
çõkarmaktõr. Her zaman sorumluluğunuz altõndaki kaynaklardan tam
anlamõyla yararlanmaya çalõşõn.

Personelinizin katõlõmõnõ sağlayõn

Personelinizi üretkenliği artõrma çabalarõna katõn.

� Ekibinizin stratejik planlama ve iş planlamasõ ile hedef belirlemeye
katõlõmõnõ sağlayõn. Çalõşmalarõ konusundaki düşüncelerinizi onlara iletin.

� Başarõlõ çalõşmayõ performansa dayalõ ücret düzenlemesinden yararlanarak
ödüllendirin; gerektiğinde övgüde bulunun ve takdirlerinizi ifade edin.

� Personelinizi yaptõklarõ işte açõk ve araştõrõcõ tavõr takõnmalarõ konusunda
teşvik edin.

İşi daha iyi yapmanõn yollarõnõ araştõrõn

Bu değişmez bir uğraştõr. Kendinizin ve personelinizin çabalarõnõ sürekli
olarak üretkenliğin artõrõlmasõna yöneltin.

� Yaptõğõnõzla yetinmeyin. Çoğu kez bir şeyi daha iyi yapmanõn  yolu vardõr.
Esas mesele bu yolun bulunup ortaya çõkarõlmasõdõr.

� İşlerin alõşõlmõş şekilde yapõlmasõnõ tartõşmaya açõn ve araştõrõcõ sorular
sorun: Niçin? Ne? Nasõl? Nerede? Ne zaman?

� Önseziye saygõ gösterin. Analitik düşünme her zaman gelişme sağlamanõn
en iyi yolu değildir ve gereğinden fazla analitik düşünme hareketsizliğe
yol açar. Bir çok durumda alternatiflerin bulunup bulunmadõğõnõ
saptamanõn en iyi yolu pilot çalõşma temelinde bunu denemek ve sonuçlarõ
karşõlaştõrmaktõr.
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Masraflarõ azaltõn

Herkesten maliyet bilincine sahip olmasõnõ ve israftan kaçõnmasõnõ isteyin.
Hepimizin oynayacak bir rolü vardõr. -İşte birkaç örnek:

� Taslaklardaki değişiklikleri -böylece yeniden yazmayõ- asgari seviyede
tutun.

� Denetim çalõşmasõnõ ana hedeflere yöneltin; personelin zamanõ bizim en
pahalõ kaynağõmõzdõr ve kolayca israf edilir.

� Denetim çalõşmasõnõ uygun seviyedeki personele yaptõrõn; bu amaçla,
örneğin Matris Ölçümleme Rehberi kullanõn.

� Fotokopi ile çoğaltmayõ asgari seviyede tutun: Bütün sayfalar yerine ilgili
bölümleri çoğaltõn; önemli olmayan metinleri çoğaltmak yerine elden ele
dolaştõrõn.

� İşle doğrudan ilgili olmayan zamanõ asgariye indirin.

� Seçme hakkõnõz varsa, çalõşma odanõzda ihtiyacõnõz olandan daha fazla
alan ve döşeme bulundurmayõn.

� İş yükünüzü hafifletmek için tam gün çalõşan ilave personel istihdam
etmekten çok, sözleşmeli personel çalõştõrmayõ ya da fazla mesai
yaptõrmayõ düşünün.

Bölüm Personel Koordinatöründen yararlanõn

Bölüm Personel Koordinatöründen etkin bir şekilde yararlanõn. Bölüm
Personel Koordinatörünü sorumluluğunuz altõnda bulunan kaynaklardaki
eksiklik ve fazlalõklar ile personelinizin ihtiyaçlarõ konularõnda günü gününe
bilgilendirin. Koordinatör ihtiyaçlarõnõzõ karşõlamaya uygun kõdemde ve
kapasitede personel bulmada size yardõmcõ olabilecektir. Bunu da
muhtemelen ihtiyaç fazlasõ olan diğer birimlerden kaydõrma yaparak
gerçekleştirebilecektir.

Kõsacasõ ne kadar masraf yapõldõğõ ve masrafõ azaltmanõn yollarõ üzerinde
düşünün.

Aynõ şeyi yapmasõ için personelinizi teşvik edin.
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Başka birimlerden yardõm isteyin

Diğer birimler üretkenliğinizi en üst seviyeye çõkarmada size meslekî yardõm
ve tavsiyede bulunabilirler. Böyle bir yardõmõn sonuçlara ulaşabilmeyi
mümkün kõldõğõnõ düşünüyorsanõz, teftiş kurulu, iç denetim birimi, teknik
elemanlar ve malî işlerle görevli personel tarafõndan sağlanan hizmetlerden
yararlanõn.

Olaylarõn dõşarõdaki bir gözle değerlendirilmesi pek çok kez üretkenliği
artõrmanõn gerçekten etkin bir yolu olabilir. Başarmak için her şeye
sahipsiniz.



İyi Yönetim Uygulamasõ İçin Rehber

61

Kontrol listesi 6
Kaynaklarõn yönetimi

Dikkatle planlayõn

� İş bütçeleri hazõrlayõn
� Seçeneklerin maliyetlerini  hesaplayõn
� Araştõrõcõ sorular sorun

Kaynaklarõ verimli bir şekilde yönetin

� Uygun hedefler belirleyin
� Önderlik ederken kendiniz örnek olun
� Üretkenliği izleyin

Üretkenliği en üst seviyeye çõkarõn

� Personelinizin katõlõmõnõ sağlayõn
� İşi daha iyi yapmanõn yollarõnõ araştõrõn
� Masraflarõ azaltõn
� Bölüm Personel Koordinatöründen yararlanõn
� Başka birimlerden yardõm isteyin
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İletişimin yönetimi

Bir yönetici ve bir lider olarak etkinliğiniz, büyük ölçüde amaca uygun bir
biçimde iletişim kurmanõza bağlõdõr.

Kiminle iletişim halinde olursanõz olun (kõdemsiz personelle, akranlarõnõzla
ya da kõdemli personelle veya kurum dõşõndan kişilerle) amacõnõz her zaman
aynõ olmalõdõr -karşõlõklõ anlayõş sağlamak. Etkin iletişim -ve karşõlõklõ
anlayõş- performansõ, motivasyonu ve görev üstlenme şevkini artõracaktõr.

Doğrulama, performans denetimlerinde ve merkezî hizmet birimlerinde
etkin bir iletişim gerçekleştirebilmek için:

� İletişim becerilerinizi geliştirin

� Diğer kişileri bilgilendirin

� İrtibatõnõzõ kesmeyin

� Toplantõlarõ amacõna uygun olarak düzenleyin

İletişim becerilerinizi geliştirin
Her bakõmdan iyi iletişim kuran bir kişi olmaya çalõşõn. Bunun için de temel
iletişim becerileri hakkõnda fikir sahibi olmak ve bunlarõ uygulamaya
sokmak gerekmektedir. Kurumun bu amaca hizmet eden bazõ kurslarõ vardõr
ve bu konuda yayõmlanmõş birçok yararlõ kitap mevcuttur. Konuya ilişkin
birkaç ana öğüt şöyle özetlenebilir:

Sunuşunuzu etkin bir şekilde yapõn

İster ekibinize samimi bir hava içinde brifing veriyor veya üst yönetime veya
bir birime sunuş yapõyor olun, ister kurumunuzun bakõş açõsõnõ bölümlerdeki
personele iletiyor veya Kamu Hesaplarõ Komisyonuna∗  bilgi veriyor olun,

                                                          
∗  Kamu Hesaplarõ Komisyonu (Public Accounting Commitee) Mecliste Sayõştay raporlarõnõn görüşüldüğü komisyondur.
(Çevirenlerin Notu)
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sözlü sunuşlarda uygulanan yaklaşõm esas itibariyle aynõdõr ve şu hususlara
dikkat edilmesi gerekir.

� Öncelikle söz konusu sunuştan elde etmek istediğiniz en önemli sonucu
düşünün. Esas amacõnõz nedir?

� Dinleyici kitlenizi tanõyõn. Mesajõnõzõ iletmenin en iyi yolu hangisidir ve
ne kadar zamanõnõz var?

� Ev ödevinizi yapõn (Dersinizi iyi çalõşõn). Mesajõnõzõ tam anlamõyla
iletebilmeniz için gerekli bütün bilgileri toplayõn. Bu bilgileri süzerek en
fazla altõ ana fikir haline getirin.

� Mesajõnõzõ iletmek için mantõk silsilesi izleyen bir kurgu geliştirin.

� Şeytanõn Avukatlõğõnõ yapõn. Size ne tür sorular sorulabilir ve dinleyiciler
nasõl fikirlerinize karşõ çõkabilirler? Bunlarõ karşõlamanõn en iyi yolu
nedir?

� Dinleyici kitlenizin dikkatini en iyi şekilde nasõl çekebileceğinizi düşünün.
Size yardõmcõ olmasõ açõsõndan görsel araçlara ihtiyacõnõz var mõ?

� Daima sunuş yapacağõnõz yeri, sunuş süresini ve ortamõ kontrol edin ve
ihtiyaç duyduğunuz herşeyin o ortam içinde mevcut olduğundan ve işler
durumda bulunduğundan emin olun.

� Mümkün olduğu ölçüde sõk bir şekilde sunuş yapma prova ve deneyimleri
yapõn. Size en uygun olan sunuş tarzõnõ bulun.

Tartarak ve düşünerek yazõn

Cevaplayacağõnõz ilk soru sunuş yapacağõnõz konuyu yazmanõza gerek olup
olmadõğõdõr. Bir telefon görüşmesi yapabilirsiniz ya da yüz yüze bir toplantõ
yapmayõ daha uygun bulabilirsiniz.

Yazmaya ihtiyaç duyarsanõz kõsa, basit ve ana hatlarõ belirtir şekilde yazõn.
Genellikle söylemek istediğiniz şeyi kõsa, güçlü ve günlük ifadelerle dile
getirebilirsiniz: Bu husus özellikle karõşõk konularõn yazõya dökülmesinde
önem taşõr.

Okuyucular tüm dikkatlerini toplayarak kendilerine anlatõlan her şeyi
anlamak isterler. Çok açõk anlatõmõ olmayan bir dille uğraşarak zaman
harcamak istemezler.
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Kendinize şu sorularõ sorun

� Ne söylemeye çalõşõyorum?

� Hangi kelimeler bu söylemek istediklerimi ifade eder?

� Hangi imaj veya fikirler bunu daha açõk anlatõr?

� Vereceğiniz imaj etki yaratacak kadar yeni mi?

� Daha öz bir biçimde bu düşüncelerimi ifade edebilir miydim?

� Maksadõmõ aşan bir şey söyledim mi?

Basmakalõp sözlerden ve argo ifadelerden kaçõnõn, gereksiz kelimeler
kullanmayõn; etken cümle yapõsõnõn kullanõlabileceği durumlarda edilgen
yapõyõ tercih etmeyin; yabancõ kelimeler kullanmayõn; kişileri etkilemek
amacõyla kullanõldõğõ belli olan sözcüklerden ve yapmacõk duygu ve
düşünceleri yansõtan ifadelerden kaçõnõn.  Kõsa cümle ve paragraflar kurun;
ana noktalarõ belirginleştirmek için paragraflar yapõn ve mesajõnõzõ açõk bir
biçimde iletin; metninize düzen kazandõrmak ve çok uzun ve sõkõcõ olmaktan
çõkarmak için başlõklar kullanõn.

Daha resmî metinler örneğin Sayõştay Başkanõ adõna raporlar
düzenliyorsanõz hatõrlamanõz gereken bir dizi husus vardõr. Herşeyden önce
bu raporlar Kurum veya kuruluşlar için değil Parlamento üyeleri ve
kamuoyu için yazõlmõştõr. Bu nedenle mesajlarõ açõk ve basit tutun; okuyucu
kitlesinin konuya ilişkin ayrõntõlarõ ve karõşõklõklarõ bilmek istemeyeceğini
aklõnõzdan çõkarmayõn.

Her rapor için bu hedeflerin gerçekleştirilmesi şunlarõ beraberinde getirir:

� Güçlü ve açõk bir rapor yapõsõ,

� Ana konular ve vargõlar üzerinde yoğunlaşma.

� Ayrõntõlardan kaçõnma; �nasõl� sorusunu asgariye indirip, �niçin� ve �ne
kadar iyi� sorularõ ile sonuçlar üzerinde yoğunlaşma.

� Sağlam delillere dayanma ve ana mesajlarõ güçlendirici örnekler verme.

Bütün raporlar için geçerli ideal bir taslak metin yoktur. Ancak taslak
aşamasõnda yaklaşõmõn ne olmasõ gerektiği konusuna ilişkin bazõ önemli
ipuçlarõ vardõr.
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� Ana konular ve vargõlar üzerinde yoğunlaşõn. Taslak metinlerin bir
çoğunda bu metinleri hazõrlayan kişiler neyi söylemek istediklerini tam
olarak düşünmeden ellerine kalemi kağõdõ aldõklarõndan çõkan metin
istenilen sonucu vermez. İşe, raporun ana hatlarõnõ çõkararak başlamanõz
yerinde olur.

� Düşünlerinizi yazõya dökmeden önce metnin kurgusunu kafanõzda
planlayõn. Önemli başlõklarõ belirleyin ve ana konularla vargõlarõ bunlarõn
içine yerleştirin. Bu haliyle metinde bir bütünlük oluyor mu, yani içinde
yer alan hususlar birbirini destekliyor mu? Bu yapõsõyla metin okuyucuyu
mantõki sonuçlara götürüyor mu?

� Metni kaleme almadan önce içinde yer alacak konular ve vargõlar ile
metnin yapõsõnõ yöneticilerinizle konuşun; ve personelinizi de aynõ şekilde
davranmak konusunda teşvik edin. Taslak aşamasõnda önceden danõşarak
hareket etmek daha sonra büyük değişiklikler yapmak külfetine
katlanmaktan daha akõlcõdõr.

� Benzer konularõn rapora nasõl alõndõğõnõ ve yöneticinizin daha önceki
raporlarõ nasõl kaleme aldõğõnõ hatõrõnõzda tutun.

� Denetlenen kurumlarõn rapora nasõl tepki göstereceklerini düşünün. Hangi
alanlarda sorun çõkma olasõlõğõ var? Kanõtlarõnõz ne kadar güçlü? Önemsiz
konulara ilişkin gereksiz tartõşmalarõ önlemek amacõyla bir taslak
hazõrlayabilir misiniz?

� Kamu Hesaplarõ Komisyonu�nun raporu nasõl değerlendirebileceğini
düşünün. Komisyon�un muhtemel sorularõnõ, varabileceği sonuçlarõ ve
yapabileceği önerileri ne kadar erken belirlerseniz o kadar iyi olur. Basõn
Bildirisinde bu nasõl yer alacak? Bütün bu hususlar rapora alõnacak
konular ve bunlarõn nasõl ifade edileceği üzerinde yoğunlaşmanõza
olmanõza edecektir.

Bitirdiğiniz işe daima eleştirel gözle bakõn. Eğer aşağõdaki sorulara olumlu
yanõt verebiliyorsanõz iyi bir iş başarmõş sayõlõrsõnõz.

Bu sorular şunlardõr:

� Rapor taslağõnõn kurgusu  amaca uygun mu?

- İfade etmek istediklerinizi mantõki bir şekilde ve okuyanlar üzerinde
istenilen etkiyi uyandõracak nitelikte anlatan güçlü ve açõk bir çerçevesi
var mõ?
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� Metniniz yeterince açõk mõ?

- İlk okuyuşta ana mesajõnõzõ iletebiliyor mu?

- Dili okuyucu tarafõndan kolaylõkla anlaşõlabiliyor mu?

- Teknik terimler kullanõlmadan istenilen ifade edilmiş mi?

� Metniniz yeterince basit ve kõsa mõ?

- Ana konular üzerinde mi yoğunlaşõyor?

- Sadece temel bulgularõ mõ ifade ediyor?

- Sadece amaca en uygun kelime ve ifadeleriniz kesin mi?

� Metniniz hatasõz mõ?

- İçerdiği bilgiler doğru mu?

- Bulgular kanõtlarla destekleniyor mu?

- Yazõnõz dil bilgisi hatalarõndan, imlâ ve noktalama işareti yanlõşlarõndan
arõnmõş mõ?

� Metninizdeki bilgiler eksiksiz olarak mõ kaleme alõnmõş?

- Tüm gerekli bilgileri kapsõyor mu?

- Tüm önemli sorularõn cevabõnõ veriyor mu?

� Dengeli ve adil mi?

- Her iki tarafõn bakõş açõlarõnõ yansõtõyor mu?

- Eleştirilerin yanõ sõra övgülere de yer veriliyor mu?

- Rahatsõz edici olmayan yumuşak bir dil kullanõyor mu?

� Rapor taslağõnõz yapõcõ mõ?

- Uygulanabilir tavsiyeleri içeriyor mu?

- Geçmişte kalan hata ve zayõflõklara dikkat çekmekten ziyade gelişmelere
yol açõcõ bir niteliği var mõ?

- Yapõlmasõ gerekenleri açõklamanõn yanõ sõra bunlarõ gerçekleştirmenin
zorluklarõnõ da dikkate almõş mõ?
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Dikkatli bir şekilde dinleyin

Dikkatli dinlemek bir Yönetici olarak daha etkili olmanõzõ sağlayacaktõr.
Dinlemenin yararlarõ iki yönlüdür -eğer siz başkalarõnõ dinlerseniz onlarõn da
sizi dinleme şansõna sahip olursunuz. Eğer dikkatli dinlerseniz, yanlõş
anlamanõz ihtimali azalõr.

İyi dinlemenin on altõn kuralõnõ izleyiniz. Bunlar şunlardõr:

� Susun. Eğer konuşursanõz dinleyemezsiniz.

� Konuşan kişiyi rahatlatõn. Ona özgürce konuşma fõrsatõ verin.

� Konuşan kişiye kendisini dinlemek istediğinizi hissettirin. İlgili bir şekilde
ona bakõn ve öyle davranõn. Kişi konuşurken herhangi bir şey okumayõn.

� İlginizi dağõtan şeyleri ortadan kaldõrõn. Karalama, elle tõkõrtõ yapma veya
kağõt hõşõrdatma gibi dikkat dağõtan şeyler yapmayõn.

� Konuşan kişiyle empati kurun. Kendinizi onun yerine koyarak dinleyin ki,
onun bakõş açõsõnõ anlayabilmeniz mümkün olsun.

� Sabõrlõ olun. Konuşan kişiye zaman tanõyõn ve müdahale etmeyin.

� Sinirlerinize hakim olun

� Tartõşma üslubunda ve eleştirilerinizde ileri gitmeyin. Bu durum konuşan
kişiyi savunma durumuna sokar.

� Sorular sorun. Bu tavrõnõz dinlediğinizi gösterir.

� Susun. Hepsinden en önemlisi susup dinlemektir.

Seçici bir şekilde okuyun

Okumak Kurum çalõşmalarõnõn ana bölümünü oluşturur. Daha hõzlõ okuma
yapmanõza yardõmcõ olacak kurslar vardõr, ama kendi okumanõzõ kendinizin
düzene sokmasõ da aynõ ölçüde önemlidir.

İster denetlenen kurumlara ilişkin olarak düzenlenen raporlarõ, ister bazõ
yayõnlarõ ve kurum içi genelgeleri okuyor olun, seçici olmak
mecburiyetindesiniz. Önce (çok hõzlõ bir şekilde göz atarak) neyin okunmasõ
gerektiğine karar verin. Sonra da hangi derinlikte okumanõz gerektiğine
karar verin (hõzlõ okuyup önemli bilgilerin altõnõ mõ çizmeli, yoksa yavaş
okuyup önemli kõsõmlara ilişkin not mu almalõ). Her gün Kurum
genelgelerini okumak ve muhasebe alanõnda vs. meydana gelen gelişmeleri
izlemek için zaman ayõrõn.
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Değerlendirme isteyin

Etkin bir iletişimci olduğunuzu düşünebilirsiniz. Ancak iletişim kurmaya
çalõştõğõnõz kişiler önemli kişilerdir. Bu nedenle elemanlarõnõza, aynõ
seviyedeki meslektaşlarõnõza ve yöneticilerinize iletişim becerilerinizin ne
denli etkin olduğunu sorun. Daha ne kadar çok şey öğrenmeniz gerektiğini
duyunca şaşõrabilirsiniz.

Diğer kişileri bilgilendirin
Bu husus kişisel disiplini gerektirir. Yöneticilerinizle, ekibinizle ve
Kurumdaki diğer kişilerle iletişim kurarken bunlar arasõnda en uygun
dengeyi bulmak zorundasõnõz.

Bir sistem geliştirin

İletişimin iki ana unsuru vardõr. -İletişim kurmayõ unutmamak ve iletişimi
kolaylaştõrmak. Bu konuya ilişkin olarak bir sistem geliştirmek için önce
elemanlarõnõzõ bilgilendirmek amacõyla düzenli bir şekilde ne yapmanõz
gerektiğini düşünün ve sonra da bunu gerçekleştirecek mekanizmalarõ kurun.

Etkin iletişim kurmanõn çeşitli yollarõ vardõr: Siz; şartlara, amaçlara veya
görevlere en uygun düşenlerini seçin. Bu yollar şunlardõr:

� Tüm elemanlarõnõzla veya sadece bazõ gruplarla düzenli yönetim
toplantõlarõ. Bunlar gelişmeler, ilgi alanlarõ ve genel gidiş hakkõnda iki
yönlü bir iletişim kanalõ oluştururlar ve bilgi sağlarlar. Ayrõca yöneticilerle
yapõlan toplantõlar bilginin daha kõdemsiz elemanlara süratle akmasõnõ
sağlarlar.

� Gelişmeler hakkõnda düzenli olarak yazõlan raporlar.

� Ne kararlar alõndõğõnõ gösteren toplantõ tutanaklarõ.

� Birim veya alanõ ilgilendiren haber bülteni.

� Bire bir yapõlan gelişmelere ilişkin toplantõlar.

� Önemli yayõnlarõn düzenli dağõtõmõ.

� İlan tahtalarõ.
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Başarõlõ bir şekilde iletişim kurun

İletişiminizi başarõlõ kõlmak için şunlarõ gerçekleştirmeniz gerekir:

� Amaca uygun davranõn

İlettiğiniz şeyin dinleyicinin bilmek istediği ve ihtiyaç duyduğu şey
olduğundan emin olun. Bilgiyi dinleyici kitlesine özensiz bir şekilde
aktarmayõn. Onu karşõ tarafõn ihtiyacõnõ karşõlayacak şekle sokmaya
çalõşõn. Önemli hususlarõn altõnõ çizin ve aktarõmõnõzõ kõsa ve basit tutun.

� Hareket zamanõnõ iyi tayin edin

Vakti kullanma içerik kadar önemlidir. Elemanlarõnõzõn bazõ bilgileri
kulaktan kulağa diğer insanlardan duymalarõ yerine bir Yönetici olarak
sizden duymalarõnõ sağlayõn. Bunu başarmak için neyi nasõl ve ne zaman
aktaracağõnõzõ planlamak ve koordine etmek zorundasõnõz. Mümkün
olduğu ahvalde, kişileri doğrudan ilgilendiren konularda söz konusu bilgi
herkesçe duyulmadan önce, ilgili kişilere danõşõn veya onlarõ bilgilendirin.
Bu kişiler sizin onlara söylediğiniz şeyi bir süre için sõr olarak saklamak
isteyebilirler. Böyle yapmak suretiyle uyandõrdõğõnõz güven duygusuna
herkes saygõ duyar ve bunu takdir eder.

Sonuç olarak, sizin alanõnõzõ ilgilendiren konulardaki şikayetleri amirinizin
başkalarõndan değil sizden duymasõnõ sağlayõn.

� Dürüst olun

Sadece müjdeler veren bir Yönetici olmayõn. Gerek elemanlarõnõzla
gerekse amirlerinizle öyle bir iletişim kurmalõsõnõz ki, herkes işlerin nasõl
gittiğinin ve kendi konumunun farkõnda olabilsin. Elemanlarõnõzõn
güvenini sarsmayõn veya onlarõ gereksiz yere incitmeyin ve
motivasyonlarõnõ kõrmayõn. Bunlarõn yerine tarafsõz ve dürüst olun. Çünkü
bir Yönetici olarak güvenilirliğinizi yitirirsiniz.

Felaket tellallõğõ yapmayõn. Böyle bir durum rahatlõkla kontroldan çõkarak
tõrmanõşa geçer ve elemanlarõnõzõn gereksiz yere endişelenmesine neden
olur. Böyle bir duruma sebebiyet vermemek için önce elinizdeki verileri
kontrol edin.

� Söylediğiniz şeyin tam anlamõyla anlaşõlmasõnõ sağlamak için kişilerin
anlayõp anlamadõklarõnõ kontrol edin. Bunu gerçekleştirmek için ana
noktalarõ yazarak özetleyebilirsiniz veya hem sizi dinleyenlere hem de sizi
dinleyenler adõna çalõşan kişilere sorular sorabilirsiniz.
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Daima elemanlarõnõzla irtibat halinde olun
Her seviyedeki yöneticiden, uzaktan kumanda ile elemanlarõnõ ve işleri idare
edenler yönetimleri dahilinde olup bitenler  konusunda kolaylõkla
kontrollerini kaybederler. Gereksiz müdahalelerde bulunmadan,
sorumluluğunuz altõndaki alanla yakõn ilişki içinde bulmanõzõ sağlayacak bir
yaklaşõm geliştirmelisiniz. Elemanlarõnõz açõsõndan sizin ulaşõlabilir bir
yerde olduğunuzu ve konuyla ilgilendiğinizi bilmek çok önemlidir. İrtibat
halinde olmak için şunlarõ yapmalõsõnõz:

Açõklõğõ teşvik edin

Olan biteni bildiğiniz gibi elemanlarõnõzõn bunlar hakkõndaki görüş ve
düşüncelerini de bilmeniz gerekir. Etrafõnõzdaki kişileri açõk olmaya iten ve
zihinlerini meşgul eden sorunlarõnõ gündeme getirmeye teşvik eden bir
atmosfer yaratõn. Ancak bu şekilde bu sorunlar hakkõnda birşey yapabilecek
konuma gelirsiniz. Elemanlarõnõza ilgi göstererek ve konuşmanõn veya
yapõcõ eleştiride bulunmanõn hiçbir cezai müeyyidesi olmadõğõna onlarõ
inandõrarak açõklõğõ teşvik edin.

Ulaşõlabilir olun

Ulaşõlabilir olmanõz kapõnõzõn her zaman açõk olmasõ gerektiği veya günün
her dakikasõnda müsait olduğunuz anlamõna gelmez. Ancak kişilerin ihtiyacõ
olduğunda onlarõ görmeye çalõşõn ve görün. Sizinle yüz yüze görüşmek
isteyen personeliniz açõsõndan asgari ölçüde bir formalite ve tedirginlik
olmasõ doğaldõr. (Eğer varsa sekreterinizin işlerin nasõl yürümesini
istediğinizi bilmesi gerekir.)

Personelinizin sizi görmesine imkân tanõyõn

Personelinizi zaman zaman ziyaret etmeniz hem onlara güven verecek hem
de motivasyonlarõnõ artõracaktõr. Böyle davranmanõz yaptõklarõ işi
önemsediğinizi, onunla ilgilendiğinizi ve o işe katõldõğõnõzõ gösterir. İş
yerine yapõlan ziyaret önemlidir ve bunu gerçekleştirmek için yaklaşõmõnõz
şöyle olmalõdõr.
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� Bir amacõnõz olsun. Amaçsõz bir şekilde, sadece sosyal olmak çabasõyla,
etrafta dolaşmak herkesin vaktini boşa harcamanõza neden olur ve kişileri
huzursuz eder.

� Bu ziyaretleriniz düzenli olsun, çünkü ani yapõlan ziyaretler endişe yaratõr.

� Kendinizi eğitin. Bu ziyaretler sizin için bireylerin neler yaptõğõnõ, ne tür
sorunlarõ olduğunu ve daha geniş kapsamlõ konularõn anlaşõlõp
anlaşõlmadõğõnõ öğrenmenize olanak sağlar.

� Kişilere neler olduğunu ve ne yapmalarõ gerektiğini anlatõn. Böyle bir
davranõş onlarõ bilgilendirmeniz için bir fõrsattõr.

�Etrafta Dolaşmak Suretiyle Yönettiğiniz� zaman yönettiğiniz kişilerin
maiyetinde çalõşan kişilerle doğrudan konuşabilirsiniz. Bu oturumlar
herkes için çok yararlõ olur, ancak söz konusu yöneticinin (maiyetiyle
konuşulan kişinin) neden böyle davrandõğõnõzõ bilmesini sağlayõn.

Toplantõlarõ etkin bir şekilde yönetin
Kişileri katõlmaya çağõrdõğõnõz ve yönettiğiniz toplantõlarõn gerek zaman
kullanõmõ gerekse çõktõ açõsõndan verimli olmasõnõ sağlamanõz gerekir. Bu
hususta aklõnõzda tutmanõz gereken ana noktalar şunlardõr:

Plan yapõn

Toplantõnõn amacõnõ, ele alõnacak konularõ ve katõlmasõ gerekli en az kişi
sayõsõnõ belirleyin.

Hazõrlõk yapõn

Toplantõ için hiçbir ilave açõklamaya ihtiyaç göstermeyen bir gündem veya
yazõlõ bir program hazõrlayõn. Görüşülecek konularõn sõrasõnõ ve her biri için
ayrõlacak zamanõ belirleyin. Önceden okunmasõ gereken herhangi bir
doküman varsa bunu gündeme ekleyin ve eğer gerekirse zaman kazanmak
için ön toplantõlar yapõn.
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Yönetin

Toplantõyõ iş toplantõsõ şeklinde yönetin ve toplantõnõn kayda geçmesini
sağlayõn. Görüşmeleri konu çerçevesinde ve o konu için ayrõlan zaman
içinde tutun. Aynõ konuyu iki kez ele almaktan kaçõnõn, özel görüşmelere
engel olmaya çalõşarak herkesi konuya dahil edin.

Kaydedin

Sonuçlarõ özetleyin ve toplantõ tutanaklarõnõ kaydedin. Kişiler için hareket
noktalarõ ve sorumluluklar belirten notlar ve tutanaklar düzenleyin.

İzleyin

Kararlaştõrõlan eylem planõna uygun hareket edilip edilmediğini izleyin.

Kurum dõşõndaki personelinize özel özen gösterin
Söz konusu amaca uygun iletişim prensipleri tüm elemanlarõnõz için
geçerlidir. Ancak kurum dõşõnda görevli personelden de sorumlu iseniz, bu
kişileri nelerin yapõlmakta olduğu konusunda bilgilendirmeli ve onlarla
işteki ilerlemeleri ve sorunlarõ konularõnda onlarla sürekli irtibat halinde
olmalõsõnõz.
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Kontrol listesi 7
İletişimin yönetimi

İletişim becerilerinizi geliştirin

� Sunuşunuzu etkin bir şekilde yapõn
� Tartarak ve düşünerek yazõn
� Dikkatli bir şekilde dinleyin
� Seçici bir şekilde okuyun
� Değerlendirme isteyin

Diğer kişileri bilgilendirin

� Bir sistem geliştirin
� Başarõlõ bir şekilde iletişim kurun
� İletişimin iki yönlü bir süreç olduğunu unutmayõn

Daima elemanlarõnõzla irtibat halinde olun

� Açõklõğõ teşvik edin
� Ulaşõlabilir olun
� Personelinizin sizi görmesine imkân tanõyõn

Toplantõlarõ etkin bir şekilde yönetin

� Plan yapõn
� Hazõrlõk yapõn
� Yönetin
� Kaydedin
� İzleyin

Kurum dõşõndaki personelinize özel özen gösterin
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Dõş ilişkilerin yönetimi

Kurum�un denetlenen kuruluşlarla ilişkilerinde ister istemez bir gerilim
vardõr. İşimizin niteliği ve özellikle kritik bazõ durumlar  iş ilişkilerinde
zorluklar doğurur.

Ayrõca, elemanlarõmõzdan çoğunun merkez binada çalõşõyor olmasõ diğer
kurumlarõn personeli ile günlük ilişkileri azaltmõştõr. Bunun yanõ sõra yeni ve
daha duyarlõ alanlarda yürütülen performans denetim çalõşmamõzõn alan ve
kapsamõnõn genişlemesi ve derinliğinin artmasõ denetlenen kuruluşlarõn
faaliyetlerimize olan ilgilerini artõrmõştõr.

Sonuç olarak, denetlenen kuruluşlarla ve diğer gruplarla ilişkilerimizi hem
yapõcõ hem de dikkatli olarak yönetmemiz gerekir.

İyi ilişkileri istikrarlõ bir şekilde yürütmek kolay değildir. Ancak asgari
olarak:

� İletişimi sürdürmeliyiz.

� Yapõcõ bir iş ilişkisi geliştirmeliyiz.

� Kurum�u iyi bir şekilde temsil etmeliyiz.

İletişimi sürdürün

Bir sistem kurun

Ulusal Denetim Kurumu, doğrulama denetim çalõşmalarõmõz ve bulgularõ
hakkõnda denetlenen kuruluşlara bilgi verme konusunda uzun zamana
dayanan prosedürlere sahiptir.

Bunun yanõ sõra, performans denetim çalõşmalarõna ve denetim
bulgularõmõzõn tartõşõlmasõna ve netleştirilmesine ilişkin planlarõmõz
hakkõnda denetlenen kuruluşlara bilgi verme konusunda resmî kurallara
sahibiz. Ancak yine de denetlenen kurumlarõ Kurum�daki gelişmelerden
haberdar kõlacak bir sistem kurmalõsõnõz. Bu sistem sõk sõk yapõlan telefon
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görüşmeleri, düzenli olarak yapõlan değerlendirme toplantõlarõ, iç denetim
birimleriyle yapõlan tartõşmalar ya da fazla resmî olmayan temaslar şeklinde
olabilir.

Kuruluşlarõn personeline tanõtõm programlarõ uygulayabilir ve kuruluşlarõ
benzeri programlarõ bizim personelimiz için uygulamaya davet edebiliriz. Bu
yollarla bir sistem kurulmasõ karşõlõklõ iletişimi teşvik edecektir.

Açõklõğõ teşvik edin

İyi iletişim işbirliğinin temelidir, çünkü karşõ taraf sürprizlerle
karşõlaşmamalõdõr. Bu, bir denetimin çeşitli aşamalarda eksiksiz olarak ve
açõkça tartõşõlmasõ demektir. Bu, ayrõca, denetlenen kurumlarõn planlarõmõz
hakkõnda bazõ tereddütlerinin olabileceği; veri toplanmasõ dahil olmak üzere
performans denetim çalõşmalarõmõzla ilgili görüş ve öneri ileri
sürebilecekleri; zamanlamaya ilişkin programõmõz ile bulgularõmõz ve
sonuçlarõmõz hakkõnda yorum yapabilecekleri anlamõna gelir.

Denetlenen kuruluşlarõ bilgilendirin

Denetlenen kurumlarõ aşağõdaki konularda bilgilendirerek yapõcõ ve şeffaf
ilişkileri teşvik edebilirsiniz:

� Denetim yaklaşõmõmõz

- Stratejik planlama, veri toplama ve analiz yöntemlerimiz; hata
değerlendirmesi ve örnekleme dahil olmak üzere mali denetime
yaklaşõmõmõz.

� Denetim planlarõmõz

- Neyi, ne zaman yapmayõ planlõyoruz? Çalõşmayõ kim yürütecek? Kimle
temas etmemiz gerekiyor?  Zamanlamaya ilişkin programõmõz ve
bulgularõmõzla ilgili düzenlemeler.

� Denetim bulgularõmõz

- Hesaplarda değişiklik yapõlmasõ yolundaki öneriler; mali tablolar
hakkõnda şartlõ görüşler verilmesi ve performans denetimi alan
çalõşmalarõ sonucunda ortaya çõkan olgular, geçici bulgular, sonuçlar ve
tavsiyeler.
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Denetlenen kuruluşlar planlarõmõz ve bulgularõmõz hakkõnda daha işin
başõnda uyarõda bulunduğunuzdan emin olun. Bu konudaki herhangi bir zaaf
güvensizlik yaratabilir ve işleri tamamlama tarihlerimizi riske sokabilir.
Erken uyarõ olasõ görüş ayrõlõğõ ya da anlaşmazlõklarõnõn farkõna varmanõza
ve bunlarõ aşmak için girişimde bulunmanõza da yardõmcõ olur.

Denetlenen kuruluş personelinin görüş belirtmelerini teşvik edin

Denetlenen kurumun personeli ile iyi ilişkileriniz bulunduğunu ve bunun
özellikle doğrulama denetimlerinde böyle olduğunu düşünebilirsiniz. Ancak
bu konunun denetlenen kuruluşlar personelince de bu şekilde
değerlendirmesi gerekir. Bu yüzden onlara ilişkilerin nasõl yürüdüğü ve nasõl
geliştirilebileceğini sormanõn önemini gözden uzak tutmayõn. Onlarõn
yakõnma ve önerilerini zaman geçirmeksizin ve yapõcõ bir şekilde ele alõn.
Ancak onlarõn daha iyi ilettiklerini düşündükleri olaylarõ -muhasebe
işlemlerindeki önemli değişiklikler ya da performans denetim çalõşmalarõyla
ilgili olasõ sorunlar hakkõnda size önceden bilgi verilmesi gibi- onlarla
görüşmekten çekinmeyin.

Yapõcõ iş ilişkileri geliştirin

Denetlenen kuruluşlarõn sorunlarõnõ kavrayõn

Denetlenen kuruluşlarõn işlerini yürütmede karşõlaştõklarõ güçlüklerin,
tarafõmõzdan tam olarak kavranmamasõ yaygõn bir yakõnmadõr. Bu sorunun
aşõlmasõ için:

� Onlarõn sorunlarõnõ ve etkin bir yönetimle ilgili kõsõtlamalarõnõ tam olarak
anladõğõmõz konusunda güven verin.

� Bu anlayõşõmõzõ yaptõğõmõz ve raporladõğõmõz çalõşmamõzda; sonuçlarõmõz-
da ve tavsiyelerimizde gösterin.
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Yapõcõ olun

Denetlenen kuruluşlar çoğu kez bizden muhasebe ve kaynak yönetimi
konularõnda meslekî yol göstericilik yapmamõzõ ve pratik tavsiyelerde
bulunmamõzõ bekler. Kuşkusuz bağõmsõz, tarafsõz ve objektif bir yaklaşõmõ
sürdürmek zorundayõz. Ancak bu yaklaşõm, onlarõn yardõm taleplerini yapõcõ
bir anlayõşla karşõlamamõzõ engellememelidir.

Kurumu layõkõyla temsil edin

Hazõrlõklõ olun

Denetlenen kuruluşlar bizi onlarla ilişki kurma biçimimize göre
değerlendirirler. Onlarõn güven ve saygõsõnõ kazanmak için;

� Onlarõn çalõşmalarõnõ ve hedeflere ulaşmak için nasõl organize olduklarõnõ
öğrenin ve bu konularla ilgili gelişmeleri günü gününe izleyin.

� Kurum�un mevcut politika ve posedürlerini iyi bilin.

� Denetlenen kuruluşlar personeli ile görüşme yapmadan önce neyi niçin
istediğiniz konusunda net bir fikriniz olsun ve bu fikrinizi onlara anlatõn.

� Başka bir kurum personelinin daha önce ele aldõğõ konular üzerinde
durmaktan kaçõnõn.

� Her şeyden önce onlarõn söylediklerine kulak verin ve önyargõlardan
kaçõnõn.

Eğitim bunlardan bazõlarõnõ kazanmada size yardõmcõ olacaktõr. Ama ayrõca
geniş yelpazede okumanõz gerekmektedir.

Mesleki bir ilişkinin gelişmesine yardõmcõ olun

Kurumlarla olan ilişkilerinizde ve çalõşmalarõnõzda yüksek düzeyde mesleki
ve kişisel tavõr sergileyin.

Bu ;

� En yüksek çalõşma standartlarõnõn amaçlanmasõ,
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� Bağõmsõz, tarafsõz ve objektif bir yaklaşõmõn sürdürülmesi,

� Denetlenen kuruluşlar personelinin bir iş yapmak zorunda olduklarõnõn
ve bu görevlerini yönetim ve kaynak sõnõrlamalar içinde yaptõklarõnõn
takdir edilmesi,

� İstendiğinde etkin ve pratik tavsiyelerde bulunulmasõ,

� Elde edilen bilginin gizliliğinin göz önünde bulundurulmasõ

anlamõna gelir.

Kuşkusuz, bu tavsiyeleri izleyerek her sorundan kurtulmuş olmazsõnõz.
Çalõşmamõzõn niteliğinin -ve bağõmsõz yaklaşõmõmõzõn- görüş ayrõlõklarõna
yol açacağõ muhakkaktõr. Ancak ilişkilerimizi yapõcõ bir anlayõşla yöneterek
çalõşmamõzõn bütün yönlerinde uyuşmazlõğõ asgari seviyeye indirebiliriz.
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Kontrol listesi 8
Dõş ilişkilerin yönetimi

İletişimi sürdürün

� Bir sistem kurun
� Açõklõğõ teşvik edin
� Denetlenen kuruluşlarõ bilgilendirin

            � Denetlenen kuruluş personelinin görüş belirtmelerini
               teşvik edin

Yapõcõ iş ilişkileri geliştirin

� Denetlenen kuruluşlarõn sorunlarõnõ kavrayõn
� Yapõcõ olun

Kurumu layõkõyla temsil edin

� Hazõrlõklõ olun
� Meslekî bir ilişkinin gelişmesine yardõmcõ olun
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Danõşmanlarõn yönetimi

Danõşmanlar dõş deneyim, uzmanlõk, boyut, yeni yaklaşõmlar, farklõ bakõş
açõlarõ ve ek imkânlar getirmenin yanõ sõra Kurum�un kendi yaklaşõmõnõn,
metodlarõnõn ve maliyetlerinin çapraz kontroluna imkân sağlar. Danõşmanlar
bulgulara, sonuçlara ve tavsiyelere ek bir değer de katabilirler.

Ancak, danõşmanlarõn istihdamõ pahalõdõr. Bu, maliyette artõşõ, yüksek
seviyede işe bağlõlõğõ ve performansõ gündeme getirir. Danõşmanlarõn
yönetimi her şeyiyle başkalarõ aracõlõğõyla sonuç almaktõr.

Esas itibariyle:

� Amaca uygun çalõşma için amaca uygun danõşmanlar belirleyin.

� Kesin hedefler, açõk görev çerçevesi belirleyin ve hesaplõ bir bütçe yapõn.

� Çalõşmayõ başarõlõ olacak biçimde yönetin.

� Gelecek için dersler çõkarõn.

Etkin bir plan yapõn
Danõşmanlardan yararlanmayõ işin planlanmasõnõn ilk aşamalarõnda
düşünmeniz gerekir. İhtiyaç tespitinden sözleşme yapõlmasõna kadar olan
süre üç aya varabilir ve bazen bunu da geçebilir.

İşlerin, avantajlarõn ve yeni yaklaşõmlarõn neler olduğunu belirleyin

Danõşmanlarõn çalõşmaya ne tür katkõlarõnõn olacağõnõ enine boyuna
düşünmelisiniz. Danõşmanlarõn becerilerinin gerçekten gerekli bulunup
bulunmadõğõnõ ve umulan yararlarõn ekstra maliyete ve ortaya çõkacak
yönetim sorunlarõna değip değmediğini  kendinize sorun.
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Denetlenen kuruluşa danõşõn

Daha işin başlangõcõnda denetim çalõşmalarõnda danõşmanlardan yararlanma
niyetinde olduğunuzu denetlenen kuruluşa bildirin. Bu tavõr denetlenen
kuruluşlara danõşmanlardan yararlanma konusunda genel tereddütlerini ya
da önerilerini öne sürme fõrsatõ verir.

Denetlenen kuruluşun görüşlerinin tam anlamõyla dikkate alõnmasõ gerekli
olsa da, danõşmanlarõn seçimine ve kullanõmõna ilişkin kararlar nihayette
Kurum�un sorumluluğundadõr.

Kesin hedefler, açõk görev çerçevesi belirleyin ve hesaplõ bir bütçe yapõn

Kullanõlabilir yeterli mali kaynağõn bulunmasõ; taahhüt ve masraflarõn
onaylanan bütçe rakamlarõ ile kontrol edilmesi; masraflarõn kontrol altõnda
tutulmasõ ve cezaya sebebiyet verilmemesi proje yöneticisinin işidir.

Bu amaçla, danõşmanlarõn hedeflerini; görev çerçevelerini; işin yürütülme
standartlarõnõ; gerekli çalõşma performansõnõ verecekleri raporun zamanõ ve
formatõnõ açõkça belirtmeniz gerekir. Böyle yapõlmasõnda gösterilecek zaaf,
çalõşmanõn yönetimini daha zorlaştõracak; danõşmanlarõn sorumluluklarõnõn
gereğini yerine getirip getirmedikleri konusunda sorunlara ve çekişmelere
yol açabilecek ve kaynağõn etkin ve verimli kullanõmõnõ riske sokabilecektir.

Amaca uygun danõşmanlar seçin
Danõşmanõn görev çerçevesinin kararlaştõrõlmasõndan sonraki adõm olasõ
danõşmanlarõn belirlenmesidir. Belirli görevler ya da projeler için ne tip
danõşmanlarõn uygun olacağõ konusunda kesin kurallar yoktur.

Alan araştõrmasõ yapõn

İhaleye katõlacaklarõn kõsa bir listesinin hazõrlanmasõnda Ulusal Denetim
Kurumu�nun önceki deneyimi; Kurum�un ilerleyen çalõşma programõ
dolayõsõyla yapõlan düzenli temaslardan kaynaklanan bilgi; alanõn ünlü
uzmanlarõ arasõnda yapõlan araştõrmalar; meslekî kuruluşlar; Yönetim
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Danõşmanlõk Derneği ve denetlenen kuruluş tarafõndan yapõlan öneriler gibi
kaynaklarõ dikkate almalõsõnõz.

Daha sonra kimlerin görevi üstlenmeye elverişli olduğunu  ve teklifte
bulunmaya ilgi duyduğunu gayri resmî olarak araştõrõn. Normal olarak ihale
için 3-5 firmadan teklif alõnmalõdõr.

Teklifleri dikkatle değerlendirin

Danõşmanlardan alõnan her bir teklifin değerlendirmesinde kullanõlacak
kriteri önceden belirlemelisiniz. Bir ilk eleme içerik, nitelik ya da fiyat
bakõmõndan uygun olmadõklarõ açõkça anlaşõlanlarõ daha başlangõçta dõşta
bõrakabilir. Ancak, bazõ konularda yeterince bilgi verilmemişse ya da verilen
bilgide, fiyatta veya diğer konularda belirsizlik varsa, danõşmanlara yeniden
başvurmakta tereddüt göstermeyin.

Geriye kalan tekliflerin değerlendirilmesinde, danõşmanlarõn deneyimlerini,
geçmiş başarõlarõnõ, yaklaşõm ve metodolojilerinin geçerlilik ve yerindeliğini
araştõrmalõsõnõz.

Danõşmanlarõn projenin başarõsõ için verdikleri güvenceyi de test etmelisiniz.
Fakat çoğu zaman temel sorun her bir teklifin sizin ekibinize en iyi şekilde
nasõl uyum göstereceğidir.

Önerilerin mukayesesinden ve uygun olmadõklarõ açõkça anlaşõlanlarõn
elenmesinden sonra, işi yapacaklarla tereddütlerin görüşüleceği ya da
açõklamalarõn yapõlacağõ toplantõlar düzenlemelisiniz. Bu toplantõlar size
danõşmanlarõn genel yetenekleri, kapasiteleri, işe elverişlilikleri ve
güvenceleri hakkõnda değerlendirme yapma imkânõ verir.

Daha sonra hangi teklifin en verimli ve etkin teklif olduğuna karar
vermelisiniz. Fiyatõn her şey olmadõğõnõ unutmayõn. Genellikle ödediğinizi
elde edersiniz. İşin fiyatõ, kalitesi, hõzõ ve zamanlõlõğõ arasõnda doğru bir
denge kurmalõsõnõz.
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Sonuçlarõ elde edin
Proje yöneticisi danõşmanlarõn beklenen sonuçlarõ üretmelerini sağlamak
durumundadõr. Bu, görevlendirmenin önemli öğelerinin belirlenmesi,
danõşmanlarõn sürekli bilgilendirilmesi, çalõşmanõn çeşitli aşamalarõnõn
izlenmesi ve kontrol edilmesi demektir. Bu yüzden, sõkõ bir gözetime ve
zaman geçirmeden girişimde bulunulmasõna gerek duyulur.

Bir incelemenin danõşmanlarõn yardõmõyla yürütülmesi ek bir yönetim
sorunu doğurur. Bu sorunu kabul ederek başarõlõ sonuçlara ulaşmak için
danõşmanlarla birlikte çalõşmak herhalde kendi başõna bir kazanõm
sayõlmalõdõr. Danõşmanlarla birlikte çalõşma sizin kendi deneyim ve
uzmanlõğõnõzõn gelişmesine ve genişlemesine de yardõmcõ olacaktõr.

Danõşmanlarõ bilgilendirin

Danõşmanlarõ işlerini yürütürlerken çalõşmanõn amaçlarõ konusunda sürekli
ve gereği gibi bilgilendirmelisiniz. Onlara işlerini yapmak için ihtiyaç
duyduklarõ bilgiyi ve işbirliği imkânõnõ sağlamalõsõnõz. Ayrõca danõşmanlara
ekibin arta kalan çalõşmalarõ hakkõnda günü gününe bilgi vermeli ve onlarõ
beklenen ya da birdenbire ortaya çõkan sorunlar ve bu sorunlarõn çözümü
için gerekli prosedürler konusunda bilgilendirmelisiniz.

Danõşmanlar, ayrõca, Kurum�un denetlenen kuruluşlarla ilişkisini
düzenleyen kurallarõ kavramalõdõrlar. Siz de bu kurallara uyulmasõnõ
sağlamalõsõnõz.

Danõşmanlarõ ekiple kaynaştõrõn

İyi iş ilişkilerinin  kurulmasõ danõşmanlardan en iyi sonucu almanõn
temelidir. Danõşmanlara ekibinizin bir parçasõ olduklarõnõ hissettirin ve
kendilerini ekip içi tartõşmalara katõn.

Gelişmelerden haberdar olun

Gelişmelerin değerlendirildiği toplantõlarõ hangi sõklõkta yapacağõnõz sizin
özel durumunuza bağlõ olacaktõr. Ancak geçici raporlarõn ve önemli
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aşamalardaki toplantõlarõn zamanlamasõ dahil olmak üzere danõşmanlarla
olan ilişkilerinizi daima önceden kararlaştõrõn.

Sõk sõk yapõlan toplantõlarõn danõşmanlarõn çalõşmalarõnõ doğru çizgide
sürdürmelerinin; ortaya çõkan sorunlarõn anõnda çözümlenmesinin; işteki
değişikliklerin ve ek masraflarõn önceden izine ve onaya bağlanmasõnõn en
iyi yolu olduğunu göreceksiniz.

Yapõlan işi gecikmeden inceleyin

Danõşmanlarca yapõlan çalõşma aslõnda Kurum�un çalõşmasõdõr. Onlarõn
şöhretlerinin ya da uzmanlõklarõnõn arkasõnda gizlenemeyiz. Bu nedenle,
danõşmanlarõn Kurum standartlarõna emin olmak için onlarõn bulgularõnõ ve
sonuçlarõ incelemelisiniz.

Uzmanlõk gerektiren alanlarda bu incelemeyi yapmak her zaman kolay
olmayabilir. Ancak raporumuzun denetlenen kuruluşa ve Parlamentoya
savunulabilir halde gönderilebilmesi için bu inceleme kaçõnõlmazdõr.

Bulgularõn ekip çalõşmasõyla bağlantõlarõnõn kurulmasõ ve
değerlendirmelerin kendilerine iletilmesi açõsõndan danõşmanlarõn
raporlarõnõn hemen incelenmesi ve tartõşõlmasõ gereklidir.

İncelemenizde her zaman:

� Alan çalõşmasõnõn gerektiği gibi yürütüldüğünü;

� Bulgularõn ve sonuçlarõn tam, doğru ve dengeli olduğunu;

� Tavsiyelerin uygulanabilir ve uygun maliyette olduğunu;

� Danõşmanlarca yapõlan çalõşma ile denetim ekibinin arta kalan işi arasõnda
bir tutarlõlõk bulunduğunu;

görmelisiniz.

İncelemenizde işin denetlenen kuruluşa belli zorluklar getirmiş olan  ya da
getirme olasõlõğõ bulunan yönlerine özel bir ilgi gösterin.
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Ne dersler çõkarõldõğõnõ belirleyin

Gelecek için dersler çõkarõlarak danõşmanlõğõn bütün yararlarõnõn kavranmasõ
önemli bir noktadõr. Çalõşmanõn incelenmesi işi danõşmanla ve ekip
elemanlarõyla açõk yüreklilikle tartõşõlarak yapõlmalõdõr. Amaç elde edilen
başarõlardan olduğu kadar karşõlaşõlan güçlüklerden dersler çõkarmak
olmalõdõr.

Kurumda merkezî seviyede yararlanõlmak üzere başarõlõ ve başarõsõz
noktalarõ vurgulayan ve danõşmanlarõn genel performansõnõ değerlendiren
kõsa, yazõlõ bir rapor da hazõrlamalõsõnõz.
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Kontrol listesi 9
Danõşmanlarõn yönetimi

Etkin bir plan yapõn

� İşlerin, avantajlarõn ve yeni yaklaşõmlarõn neler olduğunu
               belirleyin.

� Denetlenen kuruluşa danõşõn
� Kesin hedefler, açõk görev çerçevesi belirleyin ve hesaplõ bir

               bütçe yapõn

Amaca uygun danõşmanlar seçin

� Alan araştõrmasõ yapõn
� Teklifleri dikkatle değerlendirin
� Kalite ile fiyat arasõnda doğru bir denge kurun

Sonuçlarõ elde edin

� Danõşmanlarõ bilgilendirin
� Danõşmanlarõ ekiple kaynaştõrõn
� Gelişmelerden haberdar olun
� Yapõlan işi gecikmeden inceleyin
� Ne dersler çõkarõldõğõnõ belirleyin
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Ulusal Denetim Kurumu�nda yeni yönetici
anlayõşõ

Yönetim sorumluluğu olan bir göreve terfi etmek veya Yönetici unvanõnõ
almak bir kişiyi bir anda Yönetici yapmaz. Ayrõca, yönetim konusundaki
hiçbir eğitim veya bu konuya ilişkin olarak yapõlan hiçbir okuma, doğrudan
(bizzat yaşayarak) yöneticilik yapmayõ öğrenmenin yerini tutamaz.

Her ne kadar Kurum, çalõşanlarõnõ, yönetim eğitimi vererek ve kõdemli
denetçileri ekip liderleri olarak kullanarak daha geniş yönetim görevleri için
hazõrlama yollarõ arõyor olsa da; bu çaba Yöneticileri, karşõlaşmalarõ olasõ
bir dizi soruna karşõ tam anlamõyla hazõrlamaz. Bazõ insanlar yönetime çok
çabuk alõşõrken, bazõlarõnõn alõşmasõ yõllar alõr, bazõlarõ ise hiç alõşamazlar.

Yönetici olma yolunda karşõlaşma olasõlõğõnõn en yüksek olduğu sorunlarõ
yenmenize yardõmcõ olacak bir kaç ipucu şunlardõr:

Bu ipuçlarõ hem denetim hem de denetim dõşõ her seviyede Yönetici için
geçerlidir. Bunlardan bir kõsmõ diğerlerinden daha fazla geçerli olabilir,
fakat işin niteliği ne olursa olsun iyi yönetim uygulamasõnõn özü hep aynõdõr.

Esnek bir yaklaşõm kabul edin

Her ne kadar belli bir yönetim tarzõ size çok uygun geliyor olabilse de ve
Kurum içinde yönetim usulleri için geçerli ortak bir çerçeve bulunsa da;

� Her birimin yönetim tarzõ değişiktir. Bu farklõlõk bir ölçüde ilgili bölüme,
bir ölçüde de yapõlan işin niteliğine bağlõdõr.

� Bireylerin yönetim ihtiyaçlarõ değişiktir. Bazõlarõ için en önemli şey
eğitilmektir. Diğer bir kõsmõ, güçlü destek ve yakõn gözetim ihtiyacõ
içindedir ve güçlü bir ele ihtiyaç duyulmasõ da söz konusu olabilir.

Esas altõ çizilmesi gereken mesaj esnek olmanõz gerektiğidir. Değişik
yönetim tarz ve yaklaşõmlarõnõ değişik kişi ve sorunlar üzerinde deneyin.
Hem size hem de yaptõğõnõz işlere uygun düşecek yönetim usul ve
yöntemlerini kapsayan bir portföy oluşturun.
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Değişen ilişkileri çok dikkatli bir şekilde ayarlamaya çalõşõn

Yönetim kademesine geldiğinizde, diğer kişilerle süregelmekte olan iş
ilişkileriniz değişecektir; ve siz daha yüksek mevkilere geldiğinizde bu
değişim daha da fazla kendini hissettirebilir. Bu değişikliklerin kaynaklarõ
şunlardõr:

� Sizin yakõn arkadaşlarõnõz olan ve daha önce eşit düzeyde görev yaptõğõnõz
kişilere karşõ taşõdõğõnõz yönetim sorumluluğu bunlardan birisidir. Siz
şimdi bu kişilerin pek hoşlanmayabilecekleri kararlar alacaksõnõz ve
örneğin onlarõn performansõ ve terfi edip etmeyecekleri konularõnda karar
vermek durumunda kalacaksõnõz ve tahmin edeceğiniz gibi onlar bunu
kabullenmekte zorlanacaklardõr.

� Bir Yönetici ve dolayõsõyla personelinizin �koruyucusu� olma sõfatõnõzla
Kurum�un yönetim kadrosunun veya çalõşma birimlerinin bir parçasõ olma
sõfatõnõz arasõndaki olasõ çatõşma da değişen ilişkilerin bir diğer
kaynağõdõr. Üst yönetimce alõnan kararlarõ beğenmeseniz de, uygulamak
zorunda olduğunuz gibi, bu kararlarõ elemanlarõnõza olumlu bir şekilde ve
üst yönetime karşõ olan sorumluluğunuzun bilincinde olarak
aktarmalõsõnõz.

Ayrõca, zamanda personelinizin görüş ve düşüncelerini en kabulü zor veya
hoşa gitmeyen düşünceler olsalar bile üst yönetime iletmek ve bu fikirleri
desteklemek durumunda kalabilirsiniz. Bunun yanõ sõra gerek
Yöneticileriniz gerekse de personeliniz size gizli kalmasõ gereken bilgiler
verebilir.

Özellikle ilk bir yõl ve belki biraz daha uzun bir süre ilişkileri dikkatli bir
şekilde ayarlamak zorundasõnõz. Hem elemanlarõnõzõn hem de amirlerinizin
güven ve itimadõnõ kazanmalõ ve bunlarõn ikisi arasõnda sağlõklõ bir denge
kurmalõsõnõz.

İşle insanlar arasõnda uygun bir denge kurun

Kurum�da yalnõzca kişileri yöneten birkaç Yönetici vardõr. Çoğu
Yöneticinin aynõ zamanda işleri veya projeleri de yönetmeye ilişkin önemli
sorumluluklarõ vardõr. Yöneticiler üzerindeki baskõlar genelde işlerin
zamanõnda ve iyi kalitede yapõlmasõna yöneliktir.
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Yeni Yöneticiler aynõ zamanda aşağõdaki konularla da ilgilenmek
zorundadõrlar:

� Daha önce yapmadõklarõ fakat kõsa sürede bu konuda uzmanlaşarak
tavsiyede bulunmalarõ, rehberlik yapmalarõ ve hakkõnda karar almalarõ
beklenen iş alanlarõ.

� Daha geniş çeşitlilikte ve hacimde iş.

� Geniş ve genellikle umulmadõk düzeyde idari yük, örneğin kõdemli
elemanlardan ve merkezî birimlerden gelecek sorular ve performans
değerlendirmeleri.

Bütün bu görevler ve sorumluluklar arasõnda özlenen dengeyi kurmak
zordur. Eğer dikkatli olmazsanõz insan yönetimine önem vermemiş
olursunuz.

Bu nedenle şunlarõ gerçekleştirmeniz gerekir:

� Zamanõnõzõ etkin bir şekilde yönetin.

� Önceliklerinizi dengeleyin.

� İnsan yönetimine ağõrlõk verin. Bunu gerçekleştirmek için her hafta belli
bir süre ayõrabilirsiniz.

Sorunlarõ ele alõn

Yöneticiler çeşitli sorunlarla karşõlaşõr. Onlara zor gelen bazõ iş alanlarõ
olabilir. Hem zamanõnda hem de yüksek kalitede iş üretmek ve bunlar
arasõnda bir denge kurmak kolay değildir. Yetki devrinde bulunmak ve diğer
kişilere güvenmek yöneticiler açõsõndan sorunlara neden olur. Birçok
yönetici yeteri kadar performans göstermeyen personeliyle uğraşõrken
kendisini rahatsõz hisseder.

Ancak, eğer sorunlarõnõzõ ele almazsanõz bunlarõ ortadan kaldõramazsõnõz.
Bu sorunlarõn sizi sürekli endişelendirmesi ve bunlarõ aklõnõzdan hiç
çõkarmamanõz ve dolayõsõyla çözmenizin zorlaşmasõ gibi bir risk de söz
konusudur. Zor kararlarõ almaktan çekinmeyin ve sorunlarõnõzõ
çözümlemekte geç kalmayõn. Çetin konularla ilk önce ilgilenmeyi bir ilke
kabul edin; böyle yaparsanõz sorunlarõnõzõn ne kadar çabuk çözümlendiğini
ve bir zamanlar size başa çõkõlmasõ zor görünen alanlarõn artõk sizin güçlü
olduğunuz alanlar olduğunu görüp şaşõracaksõnõz.
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Paniğe kapõlmayõn

Yönetim sorunlarõndan hiçbiri yeni değildir. Birileri bir yerlerde mutlaka bu
sorunlarla karşõlaşmõş ve bunlarla uğraşmõştõr. Onun için paniğe kapõlmayõn.
Danõşõn, çözüm yollarõnõ tartõşõn ve karar alõn; belki birkaç yanlõş karar
alacaksõnõz, fakat giderek artan oranda doğru kararlar vereceksiniz.
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Yöneticinin sağlõk kontrolü

Semptom Tedavi Bölüm/Kontrol
Listesi

1- İşimde yükselip
yükselmediğimden emin
değilim

•  Hedeflerinizi belirleyin

•  Kişisel gelişmeniz
konusunda kafa yorun

•  Danõşõn/Personel
Bölümündeki hiyerarşik
üstünüzün görüşlerini alõn

1

1

1

2- Sürekli kõsõr döngü içinde
kalõyorum

•  Amaç ve hedeflerinizi
netleştirin

•  Önceliklerinizi belirleyin

•  Daha çok yetki devredin

1

3- Gereksiz şeylerle uğraşarak
çok vakit kaybediyorum

•  Zamanõnõzõ ayarlayõn

•  Hedeflerinizi netleştirin

•  Önceliklerinizi belirleyin

1

4- İş bitim tarihlerini hep
geçiriyorum

•  Önceliklerinizi belirleyin

•  Zamanõnõzõ ayarlayõn

•  Usulüne uygun olarak yetki
devredin

•  Daha etkin plan yapõn

•  Sonuç almaya dönük bir
şekilde organize olun

1

1

1

5

5
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5- Ben olmayõnca ofisimde
işler yürümüyor

•  Daha çok yetki devredin

•  Personelinizi daha iyi
geliştirin

1

2/3

6- Bazen etkisiz kararlar
alõyorum

•  Sağlõklõ kararlar alõn

•  Açõk talimatlar verin

•  Konularõ ele alan

2

2

2/10

7- Elemanlarõm hata yapõyor •  Usulüne uygun bir şekilde
yetki devredin

•  Onlarõ motive edin

•  Onlarõ eğitin

•  Çabuk davranõn

1

2

3

3

8- Elemanlarõm değişiklikleri
kabul etmekte zorlanõyorlar

•  Karardan önce
elemanlarõnõza danõşõn

•  Söz konusu kararlarõn
nedenlerini açõklayõn

•  Anlaşõlõr bir şekilde
iletişim kurun

2

2

7

9- Genellikle elemanlarõm
kararlarõmõ uygulamõyor

•  Karar almadan önce
elemanlarõnõza danõşõn

•  İş ilişkileri kurun

•  Elemanlarõnõza bu kararlara
nasõl uyum sağlayacaklarõnõ
gösterin

2/3

2

3
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10- Ekibim hiç bir araya
gelemiyor

•  İyi bir lider olun

•  Elemanlarõnõzõ motive edin

•  Elemanlarõnõzõ geliştirin

•  Uygun kişileri seçin

•  Verimliliği artõrõn

2

2/3

3

5

6

11- Elemanlarõm mutlu değil •  Elemanlarõnõzõ motive edin

•  Elemanlarõnõzõ geliştirin

•  Elemanlarõnõzõ bilgilendirin

•  Stresi yönetin

•  İşi iyi yönetin

2

2/3

2/7

2

5

12- Disiplin cezasõ gerektiren
durumlarda ilgili kişiyle
görüşme yapmak bana zor
geliyor; bu görüşmeler
genelde başarõsõz
sonuçlanõyor

•  Elemanlarõnõzõn
performansõnõ düzenli
olarak değerlendirin

•  Daha sõk bir şekilde
değerlendirmelerinizi
belirtin

•  Görüşme becerilerinizi
geliştirin

•  Titiz bir şekilde hazõrlanõn

•  İzleyin

3

3

4

4

4

13- Mesajõmõ iletmekte zorluk
çekiyorum

•  Sunuş becerilerinizi
geliştirin

•  Konuşmaktan korkmayõn

7

2
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14- Rapor taslaklarõmõ hep
tekrar yazmak zorunda
kalõyorum

•  Değerlendirme alõn

•  Okuyucunuzu tanõyõn

•  Rapor taslağõ yazõm
becerilerinizi geliştirin

1

7

7

15- Toplantõlarõm genellikle
uzun ve etkisiz oluyor

•  Amacõ netleştirin

•  Çok açõk bir gündem yapõn

•  Toplantõyõ iyi yönetin

7

7

7

16- İşlerim genellikle
öngörülen maliyetler
aşõlarak tamamlanõyor

•  Daha etkin plan yapõn

•  Maliyetleri makul düzeyde
belirleyin

5/6

6

17- Denetlediğim kurumlarla
sorunlarõm oluyor

•  Denetlenen kurumlarla
olumlu ilişkiler kurun

•  Yapõcõ olun

•  Danõşõn ve izah edin

•  Sorunlarõnõ anlayõn

8

8

8

8

18- Elemanlarõma ve
danõşmanlarõma etkin bir
ekip çalõşmasõ yaptõrmada
zorluk çekiyorum

•  İş ilişkileri kurun

•  Elemanlarõnõzõ işe dahil
edin

•  Danõşmanlarõ ekiple
bütünleştirin

2

2/6

9
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19- Elemanlarõmõ etkin bir
şekilde yönetmek için
yeterli zamanõ
bulamõyorum

•  Zamanõnõzõ iyi ayarlayõn

•  Önceliklerinizi belirleyin

•  İşi yönetme ile kişileri
yönetme arasõnda gerekli
dengeyi kurun

1

1

1/10

20- Hiç bir zaman iyi bir
yönetici olamayacağõm

•  Esnek yaklaşõm benimseyin

•  Değişen ilişkileri dikkatli
bir şekilde ayarlayõn

•  Dengeli bir yönetici olun

•  Sorunlarõnõzla ele alõn

10

10

1/10

1/10


