KOCLUK YAKLASIMININ YONETICi UZERINE ETKILERi VE
BiR ARASTIRMA

Pamukkale Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yiiksek Lisans Tezi
Isletme Anabilim Dah

Ozlem OZBAY

Damsman: Yrd. Do¢. Dr. Esin BARUTCU

Ekim 2008
DENIZLi



YUKSEK LISANS TEZI ONAY FORMU

Isletme Anabilim Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali grencisi Ozlem OZBAY
tarafindan Yrd. Dog. Dr. Esin BARUTCU yénetiminde hazirlanan “Kogluk Yaklasiminin
Vonetici Uzerine Etkileri Ve Bir Arastirma” bashkli tez asagidaki jiiri tiyeleri tarafindan

06/ 10/2008 tarihinde yapilan tez savunma sinavinda basarili bulunmus ve Yiiksek Lisans
Tezi olarak kabul edilmistir.

Dog. Dr. Ayse IRMIS

Jiiri Bagkam

Yrd. Dog. Dr. Esin BARUTCU

Jiiri Uyesi (Danisman) Jiiri Uyesi

Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim Kurulu’nun243 2affarih

ve A4 / ol sayil1 karartyla onaylanmistir.
/
o¢. Dr. Mehmet'MEDER
Miidiir

e ST



Bu tezin tasarimi, hazirlanmasi, yiiriitilmesi, arastirmalarinin yapilmasi ve

bulgularin analizlerinde bilimsel etige ve akademik kurallara riayet edildigini; bu
calismalarin  dogrudan birincil {rlinii olmayan bulgulann, verilerin materyallerin
bilimsel etife uygun olarak kaynak gosterildigini ve alinti yapilan calismalara

atfedildigini beyan ederim.

) 174
Imza : /%

Ogrenci Ad1 Soyad1 : Ozlem OZBAY




i
TESEKKUR

Bu caliymada dncelikle destek ve katkilarini esirgemeyen hocam ve danigsmanim
saymn Yrd. Dog¢. Dr. Esin BARUTCU’ ya, calismama yon veren ve yapici elestirilerde
bulunan saym hocam Prof. Dr. Feyzullah EROGLU’ ya, calismamin hazirlanmasinda
katki saglayan ve fikirleriyle 151k tutan saymn hocam Dog¢. Dr. Ayse IRMIS’ e,
arastirmanin verilerinin analizi i¢in istatiksel teknikler konusundaki yardimlarmdan
otiirii sayin hocam Yrd. Dog. Dr. Siilleyman BARUTCU’ ya, calismanin olusmasindaki
katkilarindan dolayr Yrd. Do¢. Dr. Kamil ORHAN’ a, akademik egitimimde bana
kazandirdiklarindan dolayr saymn Prof. Dr. Sabahat BAYRAK KOK hocama ve tiim
hocalarima tesekkiirlerimi arz eder, saygilarimi sunarim.

Arastirmanin ¢evirilerinde bana destek veren degerli arkadaslarim Giilgiin
DALMIS’a ve Ismail Biilent ONSOY’a, istatiksel boliimiin hazirlanmasinda bana
yardime1 olan arkadasim Meryem SERT’ e, tezin yazilmasinda yardim eden ve daima
yanmimda olan kardesim Ozgiir OZBAY’a, hayatimin her alaninda biiyiik 6zveride
bulunan, sevgilerini ve desteklerini hi¢ eksik etmeyen degerli annem Hiilya ve babam
Ismail OZBAY"’ a, arastirmanin her asamasinda sikintilarimi paylasan, manevi destegini
her zaman yamimda hissettigim, kiymetli esim Omer CELIKKOL’ a ¢ok tesekkiir
ederim.

Son olarak, tez yazim siiresince bilgilerini benimle paylasan tiim yiiksek lisans
arkadaslarima ve caligmanin arastirma asamasinin gerceklestirilmesinde emegi gecen
tim isletme c¢alisanlar1 ve yoneticilerine gosterdikleri ilgiden dolayr siikranlarimi
sunarim.



iii
OZET

KOCLUK YAKLASIMININ YONETICi UZERINE ETKIiLERIi VE BiR
ARASTIRMA

Ozbay, Ozlpm
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme ABD
Tez Danigsmani: Yrd. Dog¢. Dr. Esin Barutgu

Ekim 2008, 137 sayfa

Giiniimiizde kiiresellesme ve teknolojik gelismeler nedeniyle yasanan hizh
degisim ve yenilesme siirecinde, orgiitler performanslarim daha ileriye tasimak,
artan rekabete karsi basarilarmi siirdiirmek ve verimliliklerini artirmak icin
yeniden sekillenmek, yoneticiler ve cahsanlar da kendilerini gelistirmek ve
degistirmek zorundadir. Orgiitler ve calisanlar, giiniin degisen sartlarina ayak
uydurmak, daha iyiye ulasmak icin bir uzmana yani koca ihtiya¢ duymaktadir.
Kocluk, bireylerin 0grenme siireclerini etkinlestiren, cesitli becerileri
kazanmalarim saglayan, gelistiren, performanslarim iyilestiren bir siirectir.

Bu cahsmada; kocluk yaklasiminin yoneticiler iizerine etkileri ele
alimmustir. Kocluk yaklasiminin kavramsal cercevesi olusturulmus, teorik acidan
incelenmis ve bir arastirma calismasi yapilmstir.

Calismanin birinci boliimde, kocluk yaklasimi ile ilgili literatiir calismasi
yapilmus, yonetim teorileri acisindan yeri, amaci ve tarzlar, cesitleri ele
alinmaktadir. Ikinci boliimde, kocluk sisteminin kurulmasi, siireci ve uygulanmasi
incelenmektedir. Uciincii boliimde ise, kocluk yaklasimi ile yonetsel yapimin
olusturulmasi irdelenmistir. Dordiincii ve son boéliimde, Denizli’ de bulunan 250’
den fazla isci calistiran biiyiik olcekli tekstil isletmelerindeki kocluk yaklagiminin
yonetici iizerine etkilerini incelemeye yonelik bir arastirma yapilmstir.

Anahtar Kelimeler: Koc¢, Kocluk, Kog¢luk Yaklasimi
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF THE COACHING APPROACH ON MANAGERS AND
A RESEARCH

Ozbay, Ozlem
M. Sc. Thesis In Business Administration
Supervisor: Yrd. Dog¢. Dr. Esin Barutgu

October 2008, 137 Pages

In the process of rapid change and innovation due to globalization and
technologic improvements of today, organizations must be restructured as well as
managers and employees must develop and change themselves in order to increase
their performance, continue their achievements in spite of growing competition
and increase their productivity. Organizations and employees need an expert, a
coach in order to keep up with the changing conditions and reach more excellent.
Coaching is a process, which increase the efficiency of people’s learning processes,
help them gain various skills, help them improve their skills and increase their
performance.

In this thesis it assumed that coaching approach has effects on managers.
This study gave the conceptual framework of coaching approach, theorically
handled the subject and implemented a research.

In the first chapter of the study we have made a literature study about the
coaching approach and we considered the place, goals, styles and types of coaching
approach from the aspect of management theories. In the second chapter, we
considered the establishment and application of a coaching system. In the third
chapter we considered the establishment of an administrative structure using the
coaching approach. In the forth and last chapter we presented a research about
the effects of the coaching approach on managers working in large scale textile
companies in Denizli employing more than 250 workers.

Keywords: Coach, Coaching, Coaching Approach
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GIRIS

Kiiresellesme, hizla biiyliyen rekabet diinyasi, her alanda yasanan degisim ve
yenilikler tiim orgiitleri yeniden yapilanmak, isletmelerdeki yoneticileri ve ¢alisanlari da
caga ayak uydurmak icin kendilerini siirekli gelistirmek ve degistirmek zorunda
birakmustir. Giiniimiiz is diinyasinda Orgiitler ve ¢alisanlar, daha iyiye ulasmak, basarili
ve yiiksek performansa sahip olmak, degisimi yonetebilmek i¢in bir uzmana yani koca
ihtiya¢ duymaktadir. Degisimlerle basa ¢ikmak i¢in iyi bir ara¢ olan kogluk, bireysel
diizeyde sagladigi destegin yani sira siirekli hale gelen degisim ve gelisim

gereksinmelerine de katkida bulunmaktadir.

Cagmuzin is diinyasi ve yonetim anlayigi; yoneticinin, direktif verme ve
denetleme yerine gelistirme, destekleme ve yol gosterme yetkinliklerinin Onem
kazanmasini saglamistir. Liderler bu nedenle artik rehber, kilavuz, ekip lideri, mentor
gibi iinvanlar almaya bagslamistir. YOniinii belirleyen, hedefine odaklanan, takimiyla,
amaca yonelik iligkiler kuran liderler degisimin Onciileri olmaktadir. Bu nedenle kocluk,
degisim Onciilerini yeniden yapilandirmakta, basariyr hedefleyen orgiitlere ve bireylere

rehberlik ederek temel bir rol iistlenmektedir.

Cagdas yoneticiler, ¢calisanlarina kilavuzluk yaparak, cesaretlendirerek ve motive
ederek "Patron"dan ¢ok "Koc¢" olmakta, bundan dolay1 da otorite odakli yaklasimlari
birakip calisanlarini yetkilendirerek liderlik tarzlarmi degistirmektedir. YOoneticilerin
anlatan degil soru soran, karsisindakini korkutan degil etkileyen, astlarimi tehdit etmek
ya da ezmek yerine onlar1 cesaretlendirmeyi ve desteklemeyi secen kisiler olmalari
beklenmektedir. “Kog¢luk™ kavrami, insanlarin icindeki potansiyelin, anlamli ve dnemli

amaclara ulagmak i¢in ortaya ¢ikmasini kolaylastirmaktir.

Kog¢luk Yaklagiminin, orgiitle ilgili olarak yenilik yarattig1 ve verimsiz alanlarda
performanst arttirdigr diisiiniilmektedir. YOnetici ve isgorenler arasindaki bagi
giiclendirerek, geleneksel yonetim yaklagimlarindan daha yiiksek performans diizeyine

ulastig1 ongoriilmektedir.

Kocluk, yoneticilerin kendi calisanlar1 ile birlikte, yeteneklerini gelistirmek,

bilgi vermek ve onlarin bireysel ve kurumsal hedeflere ulagsmalarma yardimci olup daha



zorlu gorevlere hazirlayacak deger ve davraniglar kazandirmak iizere yiiriittiigii
faaliyettir. Kocluk sistemi, yOnetici ve isgorenlere olumlu bakis acis1 getirerek

performanslarinin beklenenin 6tesinde olacagini iddia etmektedir.

Egitim ve gelistirme yontemleri icinde en etkin yOnetici teknigi olarak goriilen
kocluk, yoneticiler ile calisanlar arasinda iyi bir iletisim kurmayi, ¢alisma ortamini
yoneticiler ve calisanlar acisindan daha az stresli hale getirerek iyilestirmeyi,

isgorenlerin ve yoneticilerin performansi artirmay: saglamaktadir.

Kocluk liderlik tarzlarindan biridir. Liderlerin ko¢ olmasi icin bir bireyin ya da

takimin yliksek potansiyelini gelistirmesi ve performanslarini yiikseltmesi gerekir.

Kocluk, liderlik kapasitesinin arttirilmasi olarak da diisiiniilmektedir. Liderin

etkili bir lider olabilme ¢abalar1 ko¢lugun basladig: yerdir.

Isletmelerin, kiiresellesmenin hizla arttigi rekabet diinyasinda faaliyetlerini
siirdirmeleri, iyt ve yeterli olmanin Otesine gecerek yiiksek performanslarini
korumalarma ya da gelistirmelerine baghdir. Bu degisen diinyaya ayak uydurmak i¢in

kocluk yeni bir stratejidir.

Tiim bu agiklamalar, kogluk ve liderlik kavramlarinin i¢ ice gegmis kavramlar
oldugunu gostermektedir. Amaclara ulasma ve problem ¢ozme, yiiksek kalite ve
verimlilik standartlarina erigsme, iletisimi gelistirmeye ve korumaya, yeteneklerini ve
kariyerini gelistirmeye odakli, siirekli iyilestirmeye hedefli, kisisel ahlak ve is
standartlarindaki uygulamalara yonelik olma gibi liderlik ve kogluk arasinda bir¢ok
benzerlik vardir. Fakat her lider ko¢ olamaz. Cok yonlii, gelecegi Ongoren, ¢oziim
odakli, iletisim becerisi olan, empati kurabilen, risk alabilen, siirekli iyilestirme
hedefleri olan, kendisini siirekli gelistiren liderler ancak kog¢ olabilir. Kogluk
uygulamasinin 6nemine inanan lider, giinliik isler icinde bogulmaktan kurtulan, olaylara

yukaridan bakarak insanlar1 yonlendirme yetenegine sahip olan liderdir.

Koc¢luk sayesinde birey, giiclii ve gelismeye acik yonlerini kesfeder, hayat
misyonunu belirler, hedef koyarak eylem planlar1 yapar, performansini artirir, sonug

odakli olur, degisime cabuk uyum saglar, yeni beceriler gelistirir, Ozgiiveni artar,



zamam iyi yonetir, yeni is firsatlar1 yaratir. Orgiitler ise kocluk ile hedeflerine ve
stratejilerine odaklanir, performans sorunlarini giderir, iletisim problemlerini ¢oziimler,
degisime uyumda esneklik ve hiz saglar, ¢calisanlarin bagliligini ve kurum performansini

artirir.

Tiirkiye’ de kog¢luk kavrami yeni yerlesen bir kavram olarak goriinse de
kiiltiirimiizde yer alan usta- cwak iliskisine benzemektedir. Ancak is diinyasinda
rekabetin artmasina bagl olarak hem psikolojik hem de is hayatinda destek alabilecek
uzmanlara yani koglara ihtiya¢ duyulmas1 yeni yeni gelismektedir. Son yillarda yapilan
kocluk konusundaki seminerler ve alman egitimler iilkemizde de bu kavramin onemli
hale geldigini gostermektedir. Bugiin firmalar iilkemizde daha c¢ok bireysel kocluktan

yararlanmakta, yonetici ko¢lugunu ve yasam koclugunu tercih etmektedir.

Ulkemizdeki basarili ve biiyiik firmalar kogluk yaklasimma farkli sekilde
bakmaktadir. Etkinligi goriilen kocluk, onlar icin kisa vadeli bir trendden cok, kalic1 bir

destek ve gelisim hizmeti haline gelmistir.

Bu calismanin konusu, iilkemizde de yayginlasmaya baslayan kocluk
yaklasiminin yoneticiler lizerine etkilerinin arastirilmasidir. Dolayisiyla arastirmanin
amacli, etkilemenin ne diizeyde oldugunu ortaya koymak yani kogluk yaklasimimin

yoneticileri etkileyip etkilemedigi sorusuna yanit aramaktir.

Bu arastirmada; kogluk yaklagiminm, bir kurumda is sonuclarmi biiyiik 6lciide
degistirdigi ve bu yaklasimin yoOneticiler iizerindeki olumlu etkisi oldugu savindan
hareketle once kavramsal cerceve olusturulmus, sonra da gozlem, miilakat ve anket

yontemleri kullanilarak bir arastirma caligmast yapilmaistir.
Calisma giris, dort boliim ve sonugtan olusmaktadir.
Birinci boliimde, kocluk yaklagimma ait ve iliskide bulundugu kavramlar,

yonetim teorileri agisindan yeri, amaci ve tarzlari, ¢esitleri incelenmis, kavramsal bir

cerceve olusturulmaya calisilmistir.



Ikinci boliimde, kocluk sisteminin kurulmasi, siireci ve uygulanmasi ele
almmustir. Teorik temel cercevesinde kog¢luk sisteminin nasil kuruldugu, kog¢luk
siirecinin agamalar1 ve uygulanmasinda kocgun oOzellikleri, sorumluluklari, becerileri
aciklanmig, siirecte ne gibi engellerle karsilagilacagi ve koclugun iistiinliikleri

aciklanmustir.

Uglincii  boliim, kogluk yaklagimi ile yonetsel yapinmn olusturulmasima
ayrilmistir. Yonetsel yapida, kocluk yaklasimiyla yonetim ve yoneticinin degisen yeni
yiizii ele almmustir. Daha sonra kocluk yaklagimi ile yonetici ve isgOrenlerin
yeteneklerinin nasil gelistirilecegine deginilmis, yoneticinin koga doniistiiriilmesindeki
asamalar, kocluk programini benimsemede ortaya cikan problemler ve ¢oziim nerileri
irdelenmistir. Son olarak da kocluk yaklasimmin yOnetici ve isgorenler iizerine etkisi

teorik acidan degerlendirilmistir.

Dordiincii boliimde, Denizli’ de bulunan 250’ den fazla isci calistiran biiyiik
Olcekli tekstil isletmelerindeki kogluk yaklagiminmn yonetici {iizerine etkilerini
incelemeye yonelik bir arastirmaya ayrilmistir. Kavramsal cercevedeki bilgilere dayali
olarak teori ve arastirma arasinda bir biitiinliik olusturulmaya calisilmistir. Arastirmanin
konusu, amaci, kullanilan yOntemi, degerlendirme metodolojisi hakkinda bilgi
verildikten sonra elde edilen bulgularla kog¢luk yaklagiminin yOneticiler tizerine etkileri

analiz edilmeye ¢alisilmigtir.



BIRINCi BOLUM .
KOCLUK YAKLASIMININ KAVRAMSAL CERCEVESI

1.1 KAVRAMSAL CERCEVE

1.1.1. Ko¢ Kavraminmin Tanim

Ko¢ kelimesi, 16. yiizyilda (Evered ve Selman, 1989: 31) yiiksek kalitede at
arabalarinin yapildigi Macaristan’in bir koyilinde kullanilan “Kocs” kelimesinden
gelmektedir. 19. yiizyilda Ingiliz iiniversite 6grencileri, akademik kariyerlerinde onlar1
basariya tasiyan Ozel ogretmenler icin bu kelimeyi kullanmaya baslamistir (Wilson,
2004: 96). Dilimize ise, TRT’ de 1980’lerde gosterilen “Beyaz Golge” isimli televizyon
dizisiyle girmistir (Arat, 2007: 127).

Ingilizcede kelime anlamiyla kog kavramu, cesitli sekillerde tanimlanmaktadir.
Otobiis, yolcu vagonu, genellikle iki kapili kapali otomobil, posta arabasi, trenlerde ve
ucaklarda yemekli ekonomik smif yolcu tarifesi (www.thefreedictionary.com)
anlamlarina gelen koc¢ kelimesi, bir 6grenciyi sinava hazirlamak icin egitim veren 6zel
o0gretmen, konugsma ve rol yapmayi Ogreten, bir sporcu veya takimi calistiran kisi
(antrendr) (Oxford,1985: 318) olarak da agiklanmaktadir. Giiniimiizde ise ¢ogunlukla
bir kimseyi oldugu yerden olmak istedigi yere gotiirme anlaminda kullanilmaktadir

(Sebera, 2004: 84 ).

Ko¢ (C.O.A.C.H.) kelimesi, Ingilizce olarak kendisini olusturan harflerle

aciklandiginda tam olarak neyi ifade ettigini anlamak miimkiin olacaktir:

Collaborate (Isbirligi Yap) : Isgorenlerle ortak cikarlar isbirliginde olmak gerektigini

gostermek.

Observe (Gozle) : 1§g6renlerin stirekli gelisimini izleyerek, geri bildirim vermek,

duygularin1 anlamak, basarilarini kutlamak.



Ask (Sor): Calisanlardan bilgi alarak, onlara sorumluluk vermek, katkilarina ortam

hazirlamak ve onlardan 6grenmek.

Challenge (Zorla / Meydan Oku) : Problemlere ¢6ziim bulmak, yanitlar1 zorlamak,

tartigmak ve korkulari iistesinden gelmek.

Hypothesize (Hipotez Uret) : Arastirmalar ve calismalar iizerinde fikirler ortaya

atmak, iddialara mantikli cevaplar aramak (Ceylan, 2002: 4).

Yonetim literatiiriinde ise ko¢ kavrami sozciik anlamindan farkli olarak

asagidaki sekillerde kullanilmaktadir:

* Kisiye oOzel gelisim yolculugunda, belirledigi amaclar dogrultusunda harekete

gecmesinde yol arkadaslig1 yapan profesyonel rehberdir (Koktiirk, 2006: 52 ).

* Profesyonel olarak calisan kog, cesitli i3 durumlarma kisiyi hazirlayan ve farkhi

perspektifler verendir (Nixon-Witt, 2008: 9).

* Kog, rehberlik ve kisisel degerlendirme yaparak, kisinin performansini gelistirmeye,

bilgi ve becerilerini artirmaya yardim eden kimsedir (Wise ve Voss, 2002: 1).

* Bir problemin ¢Oziimiinii kolaylastiran kisidir (Hawkins, 2003: 285).

* Cahisanin isi, kariyeri, kisisel gelisimi hakkinda yonlendirmenin bir seklidir (Bersin,

2007: 7).

* Bir kisinin potansiyel performansint maksimum seviyeye ¢ikaran kisidir (Whitmore,

2003: 8).

* Kog, hedeflere ulasmak, problem ¢6zmek, 6grenmek ve gelistirmek i¢cin yardim

etmeye calisan ortaktir (Hawkins, 2008: 32).

Tiim bu ac¢iklamalarin 151¢1nda kog, isgorenlerle ortak cikarlar dogrultusunda,

onlarin gelisimini izleyerek geri bildirim veren; onlara sorumluluk yiikleyerek



katkilarina ortam hazirlayan, problemlere ¢6ziim bulan, yanitlar1 zorlayan ve tartigan,
arastirmalar ve caligmalar iizerinde fikirler ortaya atan, mantikli cevaplar arayan kisi

olarak tanimlanabilir.

1.1.2. Kocluk Kavraminin Tanim

Kelime anlami 6zel rehberlik (Akin, 2002: 32), dgretmenlik, antrenorliik,
psikologluk, damigsmanlik (Arat, 2007: 130) olarak cevrilen kog¢lugun anlami kisiden
kisiye farklilik gostermektedir (Jackson, 2005: 45).

Ko¢luk kavramma iliskin tanimlardan bazilarini asagidaki sekilde swralamak

mimkiindiir:

Kogluk, insanlarm performansmi ve 0grenme yetenegini artirmayi amaglayan,

motivasyon, etkili sorgulama gibi teknikleri kullanan bir siirectir (Landsberg, 1996: 6).

Kocluk, is becerilerini gelistirmek ve deneyimlerini arttirmak isteyen bireyin,
daha yeterli ve nitelikli bir baskasindan bu yonde yonlendirme almasi, yani bir bakima

0zel rehberlik ve danmismanlik almasidir (Akin, 2002: 98).

Kocluk, sirketin i¢inden ya da disindan bir kogla, calisanlar arasinda kog¢luk
almaya istekli ya da yOnetimin Onerdigi kisilerin, i ve / veya 6zel yasamlarinda
kendilerinin sectigi ve ihtiya¢ duydugu alanlarda kendi potansiyellerini harekete gecirip
yiiksek performansh degisim yaratabilmeleri i¢in kurduklar: iliski bi¢imidir seklinde de

ifade edilebilir (Koktiirk, 2006: 43).

Kogluk, insanligm tiim ihtiyaclarini en iyi karsilayan siirectir (Fanasheh, 2005:

11).

Yoneticilerin performans problemlerini ¢6zmek ve c¢alisanin becerilerini

gelistirmek amaciyla bagvurduklari karsilikli etkilesimli bir siirectir (Luecke, 2007: 3).

Kocluk, kisinin performansini artirarak, basarinin oniindeki engelleri ortadan

kaldiran siirectir (Star, 2004: 10).



Kogluk, calisan (miisteri) ve koc¢ arasinda cesitli davranigsal teknikler ve
metotlar ile calisanin etkinligini arttirmaya yonelik yardim etme iliskisidir (Rider, 2002:

233).

Kisilerin degerlendirme, yOnlendirilmis pratik deneyimler ve geri bildirim
yoluyla becerilerini gelistirdikleri ve yeterlilige ulastiklar1 iki yonlii, yapilandirilmis

zaman dilimidir (Parsloe, 1997: 9).

Giiniimiizde kogluk insanlarin kendilerini daha iyi hissetmeleri ve gelecekte de
hoslanacaklar1 seylere yonelmeleri icin insanlara yardim etmektir. Kisisel kaynakli
problemleri de ¢ozdiigii icin hemen hemen hayatin her alanina uygulanabilir (Houghton,

2006: 29).

1.2. KOCLUK YAKLASIMI iLE iLISKiSi BULUNAN KAVRAMLAR

1.2.1.Liderlik (Leadership)

1.2.1.1. Lider ve Liderlik Kavram

Liderlik belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya gruplarm amaglarmi
gerceklestirmek iizere, bir kimsenin baskalarimin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi (Kogel, 2003: 583) siirecidir. Bu nedenle liderlik, liderin yaptig1 seylerle
ilgili bir siirectir. Liderlik siirecinin esasi, bir kisinin bagkalarini etkileyebilmesidir,

gelistirmesidir (Peters, 2006: 66).

Liderlik bir yon belirleme, calisanlarin o yonde ilerlemelerini motive etme
siirecidir ve gelecege doniik bir kavramdir. Liderler kurumun ayakta kalmasini
saglamak, islerin yapilma bicimleri ile nelere deger verildigini belirlemek, vizyon
olusturmak ve bu vizyonu kurum icinde benimsetmek siirecinden sorumludurlar. Bu

yiizden liderlik bir vizyon olusturma ve ilham verme siirecidir (Baltag, 2003: 109).

Liderlik, var olan durumu koruma degil, kurulusa dinamizmi getirme ve daha

ileriye gotiirme sitirecidir (Thayer, 2005: 14).



Liderlik, vizyonu gerceklige doniistiirme kapasitesidir (Covey, 2005: 88 ).

Liderlik ile lider kavramlar: birbirinden farkhidir. Liderlik siireci, lider ise kisiyi

tanimlar. Buna gore lider kavramini da ¢esitli sekillerde tanimlamak miimkiindiir:

Lider, diger insanlarin kendi istediklerini yapmalarin1 saglayan birisi olarak
degil; kendilerinin belirledigi seyleri isteyerek yapmalarini saglayan birisi (Hammer ve

Champy, 1996: 96) olarak da tanimlanabilir.

Lider, kurumu omuzlarinda tasiyan kisidir (Arat, 2007: 68).

Lider kendisini izleyenlerin kendisine yaptigi etkiden daha fazlasini onlara

yapabilen kisidir (Ince vd, 2004: 437).

Bircok kisiye gore lider, yeni bir hareket, yeni bir hedef, yeni bir yer gibi yeni
seyler kesfeden kisidir (Irwin, 2002: 148).

Giiniimiizde liderlik kavramimin 6nemi her gecen giin artmaktadir. Liderlik
ozelligine sahip olmayan kisiler tarafindan yonetilen sirketler, belirli bir siire ic¢in
basarili olabilir ve sirketleri ¢cok kar elde edebilir; fakat bu durum daha ¢ok sahis
sirketleri icin gecerlidir. Sirketin bir kurum kimligi kazanmasi, calisanlarina gurur
vermesi, uzun donemde karliligini siirdiirmesi, kurucusundan sonra da var olmaya
devam etmesi, liderlik niteligine sahip kisiler tarafindan yonetilmesiyle miimkiindiir.
Sektoriinde en iyi olan sirketlerin varlig1 ancak siirekli ¢itay1 yiikseltmeyi hedefleyen
liderler sayesinde miimkiindiir. Ciinkii biiyiik sonuglara iistiin performans gosteren, etki
yaratma yetkinligine sahip (Baltas, 2003: 108- 113 ) liderler sayesinde ulasilabilir.
Liderlere diisen gorev, kisilerin firsatlara esit bir sekilde ulasabilecekleri, kendi
kararlarimi alabilecekleri yaratici olabilecekleri bir ortam yaratmaktir (Arat, 2007: 82-

83).
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1.2.1.2. Liderligin Degisen Rolii Ve Onemi

1960 I yillarda ortaya ¢ikan ve 1980 li yillarda sikca kullanilmaya bagslayan
(Irmis, 2003: 7) “kiiresellesme” olgusu ile birlikte diinyanmiz, hizla degismekte ve
gelismektedir (Barut¢u, 2000: 100). Bu siirecte ancak etkin liderler varliklarini
siirdiirmektedir. Sancilt ve riskli degisim donemlerinde (Drucker, 2000: 85 ) yeni
kiiresel gercekleri goren ve Orgiitlerine bu gercekleri aktaran liderler varliklarini

stirdiireceklerdir (Barutcu, 2000: 100 ).

Diinyamizda degisim hizlanarak devam etmektedir. Liderin basariya ulagmasi
icin yeni is aligkanliklar1 gelistirmesi ve zihin haritalarmi yeniden yapilandirmasi
gerekmektedir (Baltag, 2003: 206-207). Artik geleneksel yontemler liderleri
basarisizliga gotiirmektedir (Star, 2004:9) . Liderin hizli bir sekilde, siirekli degisen
sartlara uyum gostermesi, liderlik tarzim da ona gore degistirmesi gerekmektedir

(Barutgugil, 2006: 291) .

Giiniimiiziin 15 ortaminda sirketler, yeni stratejileri ve kurumsal girisimleri
baslatip yiiriitmesi icin basarisint kanitlamis (Hirsch, 2006: 24), yenilik¢i, yaratici, bir
mimar gibi bulundugu ortamu gerektigi bicimde sekillendiren (Peters, 2005: 3) bir lider

aramaktadirlar.

Degisim liderleri, degisime uyum saglamakla kalmamali, gelecekte ortaya
cikabilecek durum ve problemlere simdiden hazirlik yapmalidir. Gelecege doniik,
arastirmaci, yenilik¢i, yaratici, girisimci ozelliklerine sahip degisim liderleri, her seyin
stirekli degistigi bir ortamda sirketlerin basarili olmasimi saglayacak en 6nemli kisilerdir

(Barutgu, 2000: 102 ).

1.2.1.3. Liderlik ve Kocluk Yaklasim iliskisi

Son yillarda liderlik incelendiginde is diinyasmin karsisina, ¢alisanlarm bilgi ve
becerilerinin, gerceklestirdikleri ya da gerceklestirecekleri isler icin Ortiismesi, bu bilgi
ve becerilerin gelistirilmesi i¢in egitilmeleri, yonlendirilmeleri, motive edilmeleri ve

geri besleme yapilarak gelisim asamalarinin izlenmesiyle onlarin yetki ve
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sorumluluklarin1 artirarak oto-kontrol mekanizmasinin ¢alismasimi saglayan kocluk

kavrami ortaya ¢cikmaktadir (Ceylan, 2002: 83).

Liderlik tanimi herkese gore degisen, gelisim siirecini heniiz tamamlamamis bir
konudur. Liderler, bir yandan sirketi yoOnetirken, diger yandan calisanlarla
ilgilenmektedir. Calisanlarin sirkete baghliklarini yiikselterek; sirketin verimliligini
artirmaya yonelik gelecek yaratmaya caligmaktadirlar (Day, 2001: 582). Bunlari
gergeklestirmek icin lider, yiizlerce iligkiyi bilingli sekilde yonetmelidir. Koglar, mevcut
hayat hizlar1 i¢inde son derece zor olan bu siirecte, liderlere yardimci olmaktadir

(Yalginkaya, 2005: 117).

Yiiksek zeka, yiiksek performans, iyi egitim ve deneyimli is hayati pek cok
liderin sahip oldugu bir 6zelliktir. Fakat bu 6zellikler yeterli degildir; insanin kendini
daha 1iyi tanimasi, giiclii ve eksik yanlarmi bilmesi, bu Ozelliklerin baska olaylar
tizerindeki etkisini gorebilmesi ve gene bu etkinin kendisine nasil yansidigini anlamasi

icin bir kog¢ gereklidir.

Liderlik ile koc¢luk arasinda amacglara ulasma ve problem ¢6zme, yiiksek kalite
ve verimlilik standartlarina erisme, iletisimi gelistirmeye ve korumaya, yeteneklerini ve
kariyerini gelistirmeye odakli, siirekli 1yilestirmeye hedefli, kisisel ahlak ve is
standartlarindaki uygulamalara yonelik olma vb. (Aydar, 1999: 83) oldukca fazla
benzerlik vardir. Ciinkii kogluk ve liderlik i¢ ice gecmis kavramlardir (Zeus ve
Skffington, 2001: 81).

Wright ve Mackinnon’a gore kog¢luk bir liderlik stilidir. Liderler kog
olabilmeleri i¢in bir bireyin ya da takimin yiiksek potansiyelini gelistirmenin ve pazarda
hizli ilerlemenin etkilesimli yollarin1 &grenmelidir. Orgiitlerde kogluk kullanildig:
zaman, liderler performanslarimi yiikseltecek liderlik kogluk kiiltiiriine sahip olmaktadir

(Wright ve Mackinnon, 2007: 22).

Piasecka’ya gore ise kocluk, liderlik kapasitesinin arttirilmasidir. Kog¢lugun
basladig1 yer, liderin etkili bir lider olabilmesi i¢in cabalarinmn basladigr yerdir

(Piasecka, 2000: 255) .
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Isletmeler, kiiresellesmenin hizla arttigi rekabet diinyasinda faaliyetlerini
sirdirmek i¢cin 1iyi ve yeterli olmanin Otesine gecmek zorundadir. Yiiksek
performanslarim1 korumak ya da gelistirmek (Lawton-Smith ve Cox, 2007: 1) i¢in
caligmahdirlar. Giiniimiizde degisim sartlarina uyum saglamak i¢in liderlik

yeteneklerini gelistirmek ve iyilestirmek amaciyla kog¢luk yeni bir stratejidir.

Bir liderin kog olabilmesi; c¢ok yonlii, gelecegi ongdren, ¢oziim odakli, iletisim
becerisi olan, empati kurabilen, (Matarazzo, 2007: 24) risk alabilen, siirekli iyilestirme
hedefleri olan, kendisini siirekli gelistiren doniisiimcii lider olmasma baghdir. Bu
nedenle her lider iyi bir ko¢ olmayabilir. Ko¢luk uygulamasmin dnemine inanan lider,
giinliik operasyonlarin i¢inde bogulmaktan kurtulmali (Ceylan, 2002: 84), olaylara

yukaridan bakarak insanlar1 yonlendirme yetenegine sahip olmaldir.

1.2.1.3.1. Durumsal (Transaksiyonel) ve Doniisiimcii (Transformasyonel )
Liderligin Kocluk fle Olan iliskisi

Durumsal ve doniistimcii liderlik, James McGregor, J.M. Burns ve B.M. Bass’in
liderlik iizerine yapmis oldugu caligmalarla gelistirilen yonetim biliminde yeni bir bakis
acis1 olarak degerlendirilmektedir (Giiriiz ve Yaylaci, 2004: 91). Bu yaklasima gore;
liderlik transaksiyonel(etkilesimci) ve transformasyonel(doniisiimcii) liderlik yaklasimi
olarak ikiye ayridmaktir (Townsend, 2002: 35). Gec¢misle bugiinii bagdastiranlar
transaksiyonel liderler, bugiin ile gelecegi bagdastiranlar ise transformasyonel liderler

olarak adlandirilmaktadirlar (Tahiroglu, 2004: 82).

Transaksiyonel liderlik biciminde davranis sergileyen yoneticiler yetkilerini
calisanlar1 Odiillendirmeyi, daha cok caba gostermeleri icin para ve statii verme
biciminde kullanirken, transformasyonel liderler astlarma bir gorevin oldugunu ilham

ettirme ve bir diise veya vizyona yoneltme ve yonlendirmeye ¢aba sarf ederler.

Transaksiyonel liderler; gecmisteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme,
bunlar1 gelecek nesillere brrakma bakimindan c¢ok yararli hizmetlerde bulunurlar.
Doniistimcii liderlik; degisime yonelik bir liderlik olup, doniisiim siirecinin cesitli
asamalarinda gerekli davranislar1 gostererek degisimin basariyla gerceklestirilmesine

olanak saglar (Bolat ve Seymen, 2003: 65). Baska bir ifadeyle transformasyonel liderler
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ise kuruluslarinin veya organizasyonlarinin gorev alanlarinda (misyonlarinda)
stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlariyla ilgili siireglerinde farkliliklar ve degisimler
yapmak suretiyle calisanlar1 etkileyen, organizasyonu ve izleyicileri belirli bir zaman
dilimi i¢inde soka sokan, basarinin bu kisa siire i¢inde diismesine neden olan, ancak
izleyicilerin kafalarinda ve davranislarinda yeniligin, reformun geregine ve yararina

inanarak degisim yaratan kimselerdir (Eren, 2001: 456-458).

Transaksiyonel liderler ii¢ tip farkli yOnetim tarzi sergilerler: Kosullu
odiillendirme, aktif olarak istisnalarla yOnetim ve pasif olarak istisnalarla
yonetim. Kosullu o6diillendirmede (contingent reward), {iistiin performans gosteren
calisanlarini liderler, 6diillendirirler. Bu ddiiller parasal ya da statii verme bi¢cimindedir.
Calisanlar kendilerinden ne beklendigi konusunda bilgi sahibidir. Aktif olarak
istisnalarla yOonetimde (management by exception-active), liderler ¢alisanlarin
gecmisten gelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak icin ¢alisirlar. Isin basinda
belli bir standart belirlenir ve bir problem meydana gelene kadar herhangi bir
miidahalede bulunmazlar. Burada hatalara odaklanilmasi ve yaptirimda bulunulmasi
calisanlar iizerinde gerilim yaratabilir. Pasif olarak istisnalarla yonetimde (management
by exception-passive) ise, liderler hicbir sekilde calisanlar ile ilgilenmezler, ancak
hedeflenen standartlara ulasilamadiginda miidahale ederler. Bu yonetim tarzi, kendi

kendisini yoneten ¢alisanlar tizerinde etkindir (Tahiroglu, 2004: 82-83).

Buna karsilik transformasyonel liderlerin de uyguladiklar1 belli bash bes
yonetim tarzi (Tickle vd, 2005: 709-710) vardwr. Bunlar1 asagidaki sekilde
aciklayabiliriz:

- Karizma (charisma): Izleyenlerine bir vizyon yaratip, misyon olusturarak, yarattigi
gururla saygi ve giiven kazanirlar. Liderin davraniglarimi etkileyici yollarla ¢alisanlara

tanitma derecesidir (Judge ve Piccolo, 2004: 755).

- Ideallestirerek ~ etkileme (idealized influence): Kendilerine olan giivenlerini
izleyenlerine de yansitan liderlerin yetenegi, yarattiklar: hedefler ¢ercevesinde basariya

ulagmalarini saglar.
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- [lham veren motivasyon (inspirational motivation): Yiiksek beklentilerini semboller
araciigiyla acik, olumlu erisilebilir sekilde calisanlara iletirler. Onemli amaclarmi basit
sekillerde aciklayarak ve daha zoru deneyerek izleyicilerinden kapasiteleri iizerinde

performans elde ederler.

- Entellektiiel uyarim (intellectual stimulation): Zeka, mantik ve dikkatli problem ¢6zme
yeteneklerini odiillendirerek, izleyenlerini yaratici diisiinmelerini saglarlar. Ogrenme

sirecinde yapilan hatalarda tolerans gosterirler.

- Bireysel ilgi (individualized consideration): izleyenlerine bireysel ilgi gostererek,

herkese esit yaklasim sergilerler. Kocluk becerileri ve empati yetenekleri geligmistir.

Doniistimcti liderligin olumlu etkileri sadece liderin davramiglarinda degil,
orgiitsel sonucglarda da gozlemlenir. Son zamanlardaki aragtirmalar doniisiimcii liderlik
davraniglarinin baglica faktorlerini incelemek yerine, tanimlanabilen ve gelistirilebilen
davranislar iizerinde durmaktadir (Tickle vd, 2005: 706-709). Bu arastirmalar
sonucunda transformasyonel liderlik tarzi ile yiiksek verimlilik, diisiik isi birakma ve

yiiksek calisan tatmini arasinda giiclii baglantilar bulunmustur.

Goriildiigi gibi transaksiyonel liderlik tarzi daha cok statiikoyu devam ettirme
amacimdayken, transformasyonel yaklasim ise yonetimde misyon-vizyon ve degisim
yonetimi ¢abalariyla yaraticilik ve yenilik {izerine odaklanmistir (Giiriiz ve Yaylaci,

2004: 91).

Transformasyonel liderlik, transaksiyonel liderlik iizerine yapilandirilmak
zorundadir. Bu durum, transaksiyonel liderlik yerine transformasyonel liderligi koymak
anlammna gelmemelidir. Sadece durumsal liderlik, doniisiimcii liderligin temelidir

(Judge ve Piccolo, 2004: 756).

Transformasyonel liderlik calisanlarin tutumlarini, tavirlarini, degerlerini ve
baghliklarimi etkileyerek, takim halinde karar alma ve davramigsal Kkontroli
cesaretlendiren bir kiiltiiriin yaratilmasmi destekleyerek degisim siirecinin kilavuzu
olabilir. Transformasyonel liderin calisanlarina kog¢luk ve kilavuzluk vermesiyle

degisim  siireci  kolaylastirilabilir. ~ Transformasyonel liderler  calisanlariyla
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iletisimlerinde kocluk davranis1 gostermekte, kogluk yaklagimimi personel verimliligini
artrma ve sirekli 1iyilestirmeyi gergeklestirme yOntemlerinden biri olarak

kullanmaktadir.

1.2.2.Mentorluk ( Mentoring )

1.2.2.1. Mentor ve Mentorluk Kavram

Uzun bir gegmise sahip olan mentorluk kavrami, Yunan mitolojisine
dayanmaktadir. Homeros’un Odyssey Destani’na godre mentor; biiylik imparator
Odysseus’un Truva savaslarina giderken, varisi, diinyay1r gezmeye c¢ikan oglu (Luecke,
2007: 93) Telemachus’u ve evini emanet ettigi sadik ve giivenilir bir aile dostunun
adidir. Yillar sonra mentor, koruyuculuk gorevinin dtesine gecerek, Telemachus’un 6zel
Ogretmeni ve giivenilir bir akil hocas1 olmustur (Peterson, 2005: 4). Holmes, Odyssey
Destan1” nda mentor kelimesini az deneyimli geng ile ¢ok deneyimli yash arasinda,
rehber ve 0Ogiit verme amacit olan profesyonel, kisilik gelistirici kisi olarak

tanimlamaktadir (Holmes, 2005: 1782 ).

Yaklasik 3500 yillik terim olan mentor; ortacagda “6gretmen-6grenci” iligkisine
benzer sekilde kullanilirken (Peterson, 2005: 4), giiniimiizde ise akil damsilabilecek
bilge ve giivenilir kisi olarak tanimlayabiliriz (Luecke, 2007: 93).

Mentorluk, 1970’lerde akademik literatiirde egitim ve gelisim araci olarak
bilinmekteydi, bugiin aralarinda Coca-Cola gidanin da bulundugu bir¢ok sirketin takim
kurma, lider ve kariyer gelistirme gibi konularda kullandigi programdir (Veale ve
Watchel, 1996: 19). Isletmelerde yetenekli kisiler profesyonel olarak gelisimlerini
saglamak; Ozellikle orta kademe yoOneticiler uzmanlagsmak ve kariyerlerinde ilerlemek

icin mentorlara ihtiya¢ duymaktadir.

Mentor kelime anlamiyla “ akilli ve giivenilir 6gretmen veya kilavuz” demektir.
Mentorluk farkli sekillerde tanimlanabilir (Holmes, 2005: 1782-1783): tavsiye veren ,
destekleyici , 0gretmen, avukatlik, kocluk, danismanlik, rol modeli gibi fonksiyonlar1

iceren iliskiler biitiiniidiir, birlesimidir (Veale ve Watchel, 1996: 19). Uygulamada,
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istihdam edilmis gen¢ kadro iiyelerine “protégé” veya “mentee” , kidemli list diizey

yoneticilerine de “rehber (mentor)” denilmektedir (Anafarta, 2002: 116).

Mentor, ayni kurumun i¢inde bulunan, o sirket icinde farkli gorevlerde calisip
tecriibe kazanmis olan, astlarma sirket politikasi, kurum gereklilikleri, ¢aligma
stratejileri ve kariyerini yonlendirme hususlarinda tavsiyelerde bulunan yol gosterici,

yardimci, rehber kimse olarak tanimlanabilinir (Billett, 2003: 106).

Mentorluk, bir kurulusa, daha bilgili, daha deneyimli bir kisiden rehberlik ve /
veya yeni bir gercek destek yapisidir (Koktiirk, 2006: 45). Mentorun faaliyetleri genis
bir yelpazeye sahiptir ve daha uzun vadeli bir iliskidir (Passmore, 2007: 12; Landsberg,
1996 : 120). Mentorlugu islevsel olarak yaklasik onbes yil dnce ilk kez Kathy E. Kram
ortaya ¢ikarmistir (Luecke, 2007: 94).

Mentorluk, insan gelisiminin en eski yontemlerinden biridir. Yiiksek diizeyde
bilgi ve tecriibeye sahip olan bir kisi ile daha diisiik diizeyde bilgi ve tecriibeye sahip
olan bir kisi veya ast ile iist arasinda yasanan bir iligkidir. Bu iligki anne - baba ve
cocuk, yash deneyimli bir iist ile deneyimsiz genc¢ ast arasindaki iliskiye benzetilebilir
(Anafarta, 2002:116). Mentorun (iistiin) ve astin birbirlerini tamimasi1 deneyim
kazanilmasi, yeni becerilerin ve pratik bilgilerin 6grenilmesi agisindan faydalidir.

Ayrica kisisel memnuniyeti artirmaktadir (Gallacher, 1997: 198).

Mentor, orgiit kiiltiiriinii gelistirmek amacini tasiyan bilgili, tecriibeli ve

giivenilir bir akil hocasidir. Bunun yani sira mentorluk i¢in sunlar da sdylenebilir:

Yonetici aday1 olarak yetistirilmesi diisiiniilen kisilere kariyerleri konusunda 151k
tutmaktadir. Tecriibeli yoneticilerin alt kademelerde calisgan yoneticilere, 6zel olarak
gelisimlerine katkida bulunmak, kendi yasam deneyimlerinden yola c¢ikarak yol
gostermek, is ve genel konularda farkli bir bakis acis1 getirmektedir (Koktiirk, 2006:
43-46). Siyasi anlayista gelisme, hedef ve degerlere baghlik, Orgiit kiiltiiriine karsi
hassasiyet, yetistirilen kisinin kariyerini daha proaktif olarak yonlendirme ve daha
giiclii ast-iist iliskileri yaratmaya yonelik bir kog¢luk fonksiyonudur (Kinlaw, 1989: 22).
Son zamanlarda sik¢a kullanilan mentorluk kavrami, daha alt diizeydeki caligsanlarin

sponsorlugu ile ilgilenen profesyonel bir iist diizey kisilerin 6rnegin direktoriin miidiire,
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miidiiriin de ¢alisanlara kilavuzluk etmesidir ( Peel, 2004: 51).

1.2.2.2. Mentorluk ve Kocluk Yaklasim iliskisi

Mentorluk gerek mesleki gerek psikososyal islevleri nedeniyle bireyin gelisimini
desteklemeyi amaclar. Mentorlugun kapsami kocluga oranla ¢ok daha genistir; bu

anlamda kog¢luk mentorlugun alt basamagi olarak diisiiniilebilir (Luecke, 2007: 94).

Kog¢luk ve mentorlugu kesin bir ¢izgi ile ayrrmak zordur (Case ve Witemeyer,
2006: 7). Ayrim daha cok amaclara yonelik yapilabilir: koclugun amaci, kisinin
yeteneklerini gelistirmek ve performansini artirmaktir. Mentorlugun amaci ise uzun
vadeli kariyer gelisimidir. Kog kisiye 0zgiir bir bakis agis1 getirirken, mentor kariyer ve

isle ilgili bilgi birikimi getirir ( Passmore, 2007: 12).

Mentorluk ve kogluk yaklagitmmin benzer ve farkli yonleri bulunmaktadir.
Aralarindaki temel farklilik mentorlugun kariyerle ilgili, koclugun ise isle ilgili

olmasidir.

Mentorluk ve kog¢luk yaklasimi odak noktasi, siire, iliski ve roller acgisindan
farklilik sergilemektedir. Mentorun odak noktasi uzun vadeli kariyer gelisimidir, kogun
odak noktas1 ise performans, somut sorunlar ve 6grenme firsatlaridir. Kocgluk kisa
vadelidir, arada bir gerektiginde basvurulur; mentor ise uzun vadelidir. Kog, kocluk
yaptig1 kisinin iistiidiir. Mentor ise ender olarak destek alanin iistii olur. Roller kog¢lukta
uygun geri bildirim ve telkin agirliktadir; mentorlukta ise dinleme, 6neride bulunma,
baglant1 saglama, ornekleme agirliktadir (Presler vd., 2006: 9-10; Luecke, 2007: 96-97;
Passmore, 2007: 13).

Bir baska acidan mentorluk ve koc¢luk arasindaki farklar soyle aciklanabilir:

Mentorluk, yetistirilen kisi fark etmeden gerceklestirilebilir. Kocluk ise, pasif bir
yaklasim degildir, bilingli olarak gerceklestirilen bir eylemdir. Koc¢luk, etkin performans
goriismelerinin ylriitiilmesini saglayan 6nemli bir beceridir. Mentorluk ise, bir rol
modeli iligkisinin daha fazlasini ifade eder. Bu iligki yetistirilen kisinin kariyerinin

yiikseltilmesi icin performansmin gelistirilmesi faaliyetini igeriyorsa, koc¢luk
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yaklagimmi gerektirmektedir. Kogluk yaklasimiyla performansla ile ilgili konularin

daha etkili yonetildigi anlasiimigtir.

Mentorluk, yetistirilen kisinin kisisel ve kariyer gelisimini saglamaya yonelik

rolleri kapsayan uzun vadeli bir iligkidir. Bu rollerden biri de, kogluktur.

Mentorluk ve kogluk yetistirilen kisinin kesfederek 0Ogrenmesini saglayan

yonlendirme yetenegi gibi 6nemli bir yetenegi paylagsmaktadir (Ceylan: 2004: 33-34 ).

Mentorluk ve kogluk kavramlar: arasinda bes temel benzerlik goriilmektedir.

Bunlar:

- Bireylerin davranig, tutum ve becerilerini gelistirmek amaciyla farkli konularda

O0grenme imkanlar1 yaratmak,

- Tleri diizeyde bilgi ve tecriibeleri aktararak gelisim rehberligi yapmak, basvuru kaynagi
olmak,

- Yetenekleri gelistirmek,

- Ogrenme ve bagimsiz diisiinmeyi saglayan soru sorma stratejileri gelistirmek,

- Kisinin gelisim hedeflerine ulagmasmi amaglayan geri bildirim vermek ve

yonlendirmektir (Dorval vd., 2001: 5-6)

Mentor, bir kog¢ olarak tanimlanabilir, ancak tiim koclar mentor degildir.

Mentorluk rolii; kog¢lugu, personel ve kariyer damigsmanligini kapsayict bir
roldiir. Bir ko¢ olarak mentorlar, yetistirilen kisinin becerilerini gelistirir. Bir personel
damisman1 olarak mentorlar, yetistirilen kisinin 0z giivenini artirirlar. Destekleyici

olarak mentorlar, yetistirilen kisiye yardimc1 olur, bireyin tiim ihtiyaglariyla ilgilenirler.

Mentorluk, yetistirilen kisinin gelecekte mentorun yerine gecmesini saglayacak

kapasiteye ulagmasi i¢in belirli bir siire devam eden bire-bir kogluk iliskisini icerir
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(Garvey, 2004:7-8).

Sonu¢ olarak mentorluk ve kog¢luk kavramlari aslinda i¢ ice gecmis ve
birbirlerini destekleyen kavramlar olmakla beraber, iki kavramin birbirinden ayrildig:

temel noktalar oldugu da goriilmektedir.

1.2.3.Yonetim Danismanhg ( Management Consulting )

1.2.3.1. Yonetim Damismanhg1 Kavram ve Gelisimi

Son zamanlarda yonetim bilimi, klasik yonetim teorisinin digina ¢ikarak isteki
insan faktoriinii daha ciddi bir sekilde ele almaya baslamistir.Yonetim biliminin
savunucular1 Frederick Taylor, Henry Gantt, Frank ve Lillian Gilberth, Morris Cooke ve
Harrington Emerson ilk olarak yaklasik 200 iste aktivelerle iscilerinin zaman- hareket,
endiistriyel psikoloji, maas tesviklerinin sistemlestirilmesi iizerinde danigmanlik
yapmistir. Orgiitsel yapilarin degiserek daha karmasik bir hal almasi ve kiiresellesme
gibi etkenler sonucunda Onem kazanan danigmanlik endiistrisi ABD'de Charles
Sampson, , Arthur D. Little ve Edward Booz tarafindan 19. Yiizyilin sonu ve 20.
Yiizyilin baglarinda kurulmustur. I. Diinya Savasi'ndan sonra, yonetim danigmanlari
ABD endiistrisinin gelisimi ve yeniden yapilanmasinda etkin rol oynamistir. 1920'lerde
yonetim danigmanlig, klasik yonetim bilgisi Elton Mayo ve Mary Parker Follet gibi
diisiiniirlerden etkilenmistir. Danigmanlik, hizla degisen endiistriyel ve ekonomik yap1
sebebiyle ABD ve Avrupa' da 1960' larda adeta patlamistir. 1970' lere gelindiginde,
diinya petrol krizi nedeniyle, hammaddelerin ekonomik kullanimi yoneticilerin en

Oonemli amaci haline gelmistir.

Price Waterhouse, Arthur Anderson gibi muhasebe firmalar1 is¢i katilimi,
tiretkenlik arttirimi ve finansal performans gibi kavramlarin énem kazanmasiyla bu
alanda hizmet vermeye baslamistir. 1980'lerde esnek imalat, yalin yonetim, toplam
kalite yOnetimi, degisim miihendisligi gibi yoOnetim tekniklerinin uygulanmasi ve
Orgiitlerin yeni bir yapiya kavusma siirecinin her asamasi danigmanlar tarafindan
gerceklestirilmistir (McKenna, 1995: 51-53). Ulkemize yonetim damsmanlhiginin
kurumsal bir sekilde girmesi 1980'lerin baslarinda olmustur. Son yillarda Tiirkiye'nin

uluslararasi pazarlara agilmasi ve yabanci sirketlerin de bu pazara girmesi, yonetim
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damismanliginin  6nemli bir endiistri dali haline gelmesine neden olmustur

(www.ydd.org.tr).

Yonetim Damigmanliklar: Birligi (MCA) ve Yonetim Danismanliklar1 Enstitiisii
tarafindan yonetimdanismanligir su sekilde tamimlanmistir: Yonetim Danigmanligi,
yonetim konular1 hakkinda bagimsiz olarak 6giit ya da yardim verilmesini ifade eder.
Problem ve / veya imkanlarin tanimlanmasi ve arastirilmasini, uygun faaliyetlerin
Onerilmesini ve uygulamaya konmasini igerir (www.amcf.org). Yonetim Danigsmanhigi;
politika, organizasyon, prosediirler ve yontemlerle ilgili problemlerin tanimlanmasi ve
arastirilmasinda uygun faaliyetin Onerilmesi ve bu Onerilerin uygulanmasina yardimci
olmada bagimsiz ve profesyonel bir kisi ya da kisiler tarafindan is, kamu ya da diger

girisimlere sunulan hizmettir (www.imc.org.au).

Tiirk Yonetim Danigsmanlar: Birligi'ne gore yonetim danigsmanligi; bagimsiz,
bilgili ve deneyimli kimselerce problemlerin ortaya cikarilmasi ve tanimlanmasi,
uygun ¢Oziimler planlanmast ve bu coziimlerin is stratejisi, organizasyonel yapi ve
isletim alanlarinda uygulanisinin desteklenmesi amaciyla kamu, 6zel ya da diger

kuruluglara verilen hizmettir (www.ydd.org.tr).

Yonetim Danigsmanligy; yOneticinin vizyon, hedef ve arzularmin dogru bir
sekilde yonlendirilerek faaliyete gecirilmesini saglayan bir iligkidir. Isletme, finans,
kariyer, aile, saglik, iliskiler ve cesitli kisisel konular1 igeren tiim alanlarda

gerceklestirilir.

Bir baska ifadeyle, Yonetim Damigsmanligi, is basarisini dogrudan etkileyen

tyilestirmelere iligkin olarak faaliyetlerin etkinligini 6l¢gme siirecidir ( Kubr, 2002: 3).

1.2.3.2. Yonetim Damismanhg ve Kocluk Yaklasi iliskisi

Kogluk, danmigsmanligin farkli bir seklidir. Ciinkii danigmanhik bir yetenek
gelistirme siireci degildir ve bireylere yalnizca belli bir durumun iistesinden gelmesi i¢in
yardime1 olmaktadir. Yonetim danigsmaninin genel olarak yerine getirdigi fonksiyonlar:

su sekilde siralayabiliriz (Ozalp ve Demirci, 1999: 39).Y6netim danisman;
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e Sorunlar tespit eder ve ¢oziim iiretir.

¢ Faaliyet planin hazirlar ve bu plana gore strateji gelistirir.
® Hedeflere ulagsmak icin kararlar alir.

® Yoneticinin giiclii yonlerini ve yeteneklerini ortaya cikarir.
e Uygun firsatlar1 degerlendirir.

® Yoneticinin performansini artirir.

e Sonuglara odaklanirlar.

e Hedeflere ulasmak amaci ile gerekli destek, altyapi ve araglar sunar.

Yonetim damigsmani; hedeflere ulasma yolunda bir ortak, iletisim ve cesitli
becerileri gelistirme alaninda bir egitimci, motivasyoncu ve personel gelisimi alaninda
ise bir mentor roliine sahiptir. Ancak danigsman sadece problem ¢dzme veya Orgiitiin
bunalim zamanlarinda veya sorunlarla karsilastiginda coziim bulan kisidir. Kog ise
kisilerin becerilerini gelistiren performanslarini artiran, calisanlarin hem 6zel hem de
isle ilgili hedeflerine ulasmasina yardim edendir (King ve Eaton, 1999: 145-146). Bu

yoniiyle danigsman ve kog birbirinden farklidir.

Kocluk, bir kisiyi hayatinda bulundugu yerden olmak istedigi yere dogru ileriye
tagir. Danigman ise bir kriz durumundan ¢ikmak ve gecmisten gelen problemleri
¢ozmek i¢in destektir. Mentorluk da genellikle uzmanlik alaninda tavsiyede bulunan, bu

konuda kisiyi cesaretlendiren ve destekleyen rehberdir (Garvey, 2004: 7-8) .
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Asagidaki Tablo 1.1 de mentorluk, yonetim danismanhig1 ve kog¢luk arasindaki

iliskinin daha iyi anlasilmasi1 agisindan bir arada gosterilmistir.

Tablo 1.1. Kocluk, Danigsmanlik ve Mentorluk Yaklasimlarmin Farkli Boyutlari

SUREC ZAMAN ICERIK
KOCLUK Kisa ve  Isle Ilgili
(COACHING) Orta Ogrenme

Vadeli

DANISMANLIK Kisa
(CONSULTING) Vadeli

MENTORLUK Uzun
(MENTORING) Vadeli

ODAK NOKTASI

Mevcut Is /
Planlanan Is I¢in
Ogrenmeyi
Kolaylastirma ve /
veya Gelistirme

FAALIYETLER

Is Tasarmmi ve
Ogrenme
Tekniklerinden
Yararlanarak
Bireysel ve Ekip
Performansini
Tyilestirme

Motivasyon/, Gelisimsel Yasamin Aktif
Her Alaninda Care Dinleme Duygu

Tutumla
[lgili
Problemleri
Coziimleme

Kariyer
Ailenin
Rolii
Gelecekle
Mlgili
Mevcut
Performans
Diizeyini
Tyilestirme

Buluculuk

Gelisimsel Mevcut

ve Gelecekteki

Yasam Donemlerini

Kapsama Alma

ve Diisiinceleri
Kesfetme
Hedefler,
Degerler ve
Degiskenleri
Gozden Gegirme
Kariyer
Firsatlar:
Yaratma

Uzun Vadeli
Kariyer
Gelistirme
Programlarma
Katilima Tegvik
Etme

Kariyer
Kararlarmi
Destekleme

Kaynak: Oscar G. Mink, Keith Q. Owen, Barbara P. Mink(1993) Developing High-
performance People: The Art of Coaching, Addison-Wesley Pub., USA,s. 22.



23

1.3. YONETIM TEORILERi ACISINDAN KOCLUK YAKLASIMININ YERi

1.3.1. Klasik Yonetim Teorisi ve Kocluk Yaklasim

Frederick W. Taylor’un onciiliik ettigi, “Bilimsel Yonetim”, “Yonetsel Kuram”
ve “Biirokrasi Modeli”inden olusan klasik yonetim teorisi A.B.D’ de ortaya ¢ikmus,

daha sonra da Avrupa’da hizla yayilmistir (Giirsel, 2003: 29).

Klasik yOnetim diisiincesi, Orgiitlerin ve Orgiit faaliyetlerinin etkinligini
artirmaya yonelik yonetim ilkelerini ortaya koyma (Dogan, 1998: 181) ve verimlilik
izerine kurulmustur. Bagka bir ifadeyle, klasik teori bu ana diisiincelerden hareketle
etkinlik ve verimliligin arttirilmasi i¢in hangi kurallara uyulmas: gerektigini aragtirmis;
en iyl Orgiit yapisini ortaya koymaya calismistir. Geleneksel orgiit teorisi olarak da
adlandirdigimiz bu yaklasim, orgiitiin toplumsal ya da beseri yoniinii dikkate almayarak
esasinda “Bilimsel Yonetim”, “Yonetim Siireci” ve “Biirokrasi” yaklasimlar: olarak ii¢

ayr1 yaklasimdan olusmaktadir ( Kocel, 2003: 195).

Frederick Taylor’'un Onciiliiglinii yaptig1 bilimsel yOnetimde, verimlilik; is
bolimii yapilmasi, is standartlarinin belirlenmesi, tesvikli {icret sisteminin
uygulanmasi, is basitlestirme v.b. yontemlerle; yonetsel teoride, planlama, Orgiitleme
ve kontrol fonksiyonlarmin etkili bir bicimde uygulanmasi saglanmaya caligilmistir

(Kaynak, 1990: 6-9).

Kuruculugunu Henri Fayol’'un yaptig1 yonetim siireci yaklasiminda ise,
insanlar1 motive etmek i¢in disiplin ve ceza Ongoriilmekte, orgiitsel verimlilik icin

ortaya konulan kurallara uyulmas istenmektedir ( Sahin, 2004: 529).

Biirokrasi modelinin kurucusu olan Max Weber de, orgiit hiyerarsisinde yer
alan pozisyonlarin yetki ve sorumluluklarmin belirlenmesi, mevkilere uzman kisilerin
yerlestirilmesi, kurallar ve yOnetmelikler konulmasi v.b. Onlemlerin arttirilmasi

izerinde durmustur (Akat vd.,1994: 52-57).
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Klasik yonetim diisiincesini bu ii¢ yaklasimin ortak 6zelliklerini ele alarak su

sekilde Ozetleyebiliriz:

® Yonetim fonksiyonlari, evrensel nitelik tasir, belli bir sekilde yerine getirilir,

kisisel, cevresel ve kiiltiirel faktorlerden etkilenmezler.

e Insan unsuru ikinci planda kalmustir. Hatta kisilerin duygulari, tutumlar1 ve
hedefleri higbir sekilde onem tasimaz. Organizasyonel davranislari etkileyen

psikolojik ve sosyal degiskenler dikkate alinmamastir.

e Tegvik edici faktorler arasinda yalnizca ekonomik faktorler onem tasir. Basari, is
tatmini ve taninma gibi faktorler onemsenmemistir. Verimlilik ve motivasyona

yaklasim tarzi ekonomik ddiiller ve cezalandirma seklindedir.

¢ Grup faaliyetlerin yonetiminde, objektiflik esastir; 6znel hususlara (kisiler arasi

ve caligma ortamindaki sosyal iligkilere) yer verilmez.

e Mekanik ve rasyonel siiregler ¢ikis noktasidir. Orgiitiin verimliligi, iiretim
siirecinin rasyonellik derecesi ile Ol¢iiliir; verimlilik, kaynaklarin ekonomik bir

bicimde kullanilmasiyla ilgili mekanik bir siiregtir (Cetin, 2003: 33-34).

Klasik yonetim diisiincesi; kisisel c¢ikarlar pesinde kosan, menfaat¢i, tembel,
karar ve yargilama kabiliyeti zayif olan akilc1 - ekonomik insan modeli varsayimina
dayamr. Ozellikle, bilimsel yonetimde ‘"insan" bir robot gibi goriiliip
standartlastirilmistir. Kisilerin birbirinden farki yoktur. Insanlar rasyonel davranirlar.
Insanlarin yonetiminde kisi ve gruplarin akilci davranislar1 énemlidir. Grup iiyeleri,
tistlerinin rehberligi olmadan pozisyonlarmin getirdigi iliskileri yiiriitemez. Ekonomik

odiillendirme ve prim esasina dayal1 bir motivasyon sistemi uygulanir.

Orgiitii kapali bir sistem anlayisi ile ele alan klasik yonetim diisiincesi ilkeleri,
verimlilik artisina yardimci olacagi umulan personel secimi, caligtirilmas: ve siki bir

denetim ve cezalandirma sisteminin de yiiriirliige konmasi1 yOnetici ve yOnetilen
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iliskilerini daha da bozmustur. Klasik orgiit modelinin kati mantig1 ve ilkeleri ile
uzmanlagmay1 saglayan isboliimiine karsi i gorenlerin tutum degisiklikleri kisa siirede
kendisini gostermeye baslamistir. Bigcimsel olmayan Orgiitlenmeler, liderlik, ast - iist
catismalari, ise ge¢ gelme, is aletlerini bozma, grev ve sabotajlara bagvurma egilim ve
davraniglar1 ortaya ¢cikmistir (Eren, 2003: 25-33).

Klasik yonetim diisiincesinin gelismeye basladigr 1880'lerde "kog¢ (coach)""
kavrami kano yarislarina katilan takimlar1 egiten kisileri (¢esitli spor dallarinda calisan
koclar) ifade etmek i¢in kullanilmistir. Klasik yonetim diisiincesinde, 6zellikle bilimsel
yonetim yaklasimi ile ele alindiginda, kogluk yaklasiminin yer almadig1 goriilmektedir.
Kocluk yaklasimi yetkilendirmeyi esas alan bir yaklasim olarak diisiiniildiigiinde,
bilimsel yonetim yaklagiminda yetkilendirmenin de olmadig1 goriilmektedir (Evered ve

Selman, 1989: 31-32).

1.3.2. Neo-Klasik Yonetim Teorisi ve Kocluk Yaklasim

Isletmelerde klasik yonetim yaklagimlarimin yetersiz kalmasi ve gesitli
Orgiitsel sorunlarin artmasi sonucunda, 1920’li yillarda (Dogan, 1998: 185) neo
klasik yonetim teorisi (insan iligkileri yaklagimi) ortaya ¢ikmistir. Bu yaklagim esas
itibariyle klasik yonetim diisiince sisteminin kavram ve ilkelerine dayanir. Ancak
klasik yaklagiminin ikinci plana atti1 insan dgesini, inceleme ve arastirmalarinda on

plana ¢cikarmustir. (Kocgel; 2003: 225)

Neo - Klasik Yonetim Diistincesi insan iligkileri yaklasiminin en belirgin 6zelligi
insan1 sosyal ve psikolojik varlik olarak gostermesidir. Bu yaklasim, orgiitii olusturan
unsurlarin kendi baslarina birer varlik olduklar1 goriisiinden kurtulamamis, motivasyon
konusuna agirhk vermistir. Ote yandan dogal gruplarmn bigimsel gruplardan daha etkili
oldugu grup davranislarinin daha etkili oldugu, grup davranislarmin iiretimi dogrudan

dogruya olumlu yada olumsuz sekilde etkiledigi ileri stiriilmiistiir.

Klasik Yonetim Diisiincesinin dayandigi "akilct ekonomik insan" modeli,
yerini "sosyal insan" modeline birakmustir. insanm sosyal ve psikolojik bir varlik
(Giirsel, 2003: 34) olarak kabul edilmesi, Orgiitiin insanlarin ¢alistig1, yasadigi ve
birbirleriyle iliskide oldugu bir sosyal birime (Dogan, 1998: 185) doniistiiriilmesi
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sonucunu getirmistir. Bu nedenle insan davranislarinin, orgiit yap:1 ve isleyisini
etkileyecegi kabul edilerek, orgiitte bulunan insanlarin kendi giidiileri, inanglari,
ihtiyaglari, tutum ve degerlerinin oldugunu diisiinen bu anlayis, onlarin birer arag

olarak goriilmesinin miimkiin olmadigni ileri stirmiistiir (Cetin, 2003: 37).

Neoklasik yaklasimmin gelismesini saglayan E. Mayo ve calisma
arkadaglarimin Western Electric Company’nin Hawthorne Isletmeleri’nde baslattig
deneyler, endiistride insan davramiglarini konu alan ilk yogun arastirmalar olmustur
(Kaynak, 1990: 21). Hawthorne Arastirmalari, bugiiniin "Kalite Cemberleri" ve

"Takim Calismalar1"nin temelini olusturmustur (Ozevren, 1997: 9).

Insan iliskileri yaklasiminda orgiit her seyden once "sosyal sistem" veya “sosyal
yapt” olarak  vurgulaninca, yOneticinin gorevi de, isletme amagclarinin
gerceklestirilebilmesi i¢in, sosyal Orgiitiin dengede kalmasmi saglamak olarak
degismistir (Dogan, 1998: 185-187). Yoneticinin rolii denetleyici ve motive edicilikten
cikip, iist kademelerle alt kademeler arasinda serbest iletisimi gerceklestiren kisi olarak

degismistir.

Insan iliskileri yaklasiminimn ele aldig1 baslica konular, insan davramsi, kisiler
arast iliskiler, gruplarin olusumu, grup davranislari, bicimsel ve bi¢cimsel olmayan orgiit,
algi, tutumlar, motivasyon, liderlik, Orgiitlerde degisim ve gelisme, birey ve Orgiit

biitiinlesmesi olmustur (Sahin, 2004: 530-531).

Neo - Klasik Yonetim Diisiincesinin aldatici bir demokrasi havasi yaratmasi,
isletmelerde kararlara katilmanin sahte bir bicimde uygulanmasi nedeniyle
elestirilmistir. Fakat kararlara katilma, is genisletme, merkezcil olmayan yOnetim,
kisiye yonelik denetleme, asagidan yukariya haberlesme v.b. gibi dnlemlerle daha etkili
ve verimli caligma ortami yaratilmaya calisgilmistir. Teori ve uygulama agisindan,
yOneticiye insanlarla olan iliskilerine yol gosterici, calisanlariyla iletisim kurma
becerisini gelistirici bir bilgi toplulugu saglamistir. YOnetimin insan iligkilerine
dayanan "sosyal bir siire¢" oldugunu davranig bilimlerinin de katkisiyla gostermistir

(Baransel, 1979: 223-227).

Neo - Klasik Yonetim Diisiincesi’nin hakim oldugu 1950 yillardan bu yana
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isletmelerde kocluk yaklasimi goriilmektedir. Bu donemde kocluk yaklasimi ile ilgili
yazilmis makalelerde calisanlarin is becerilerini iyilestirmek amaciyla nezaretgilerin
kocluk becerilerini gelistirme egitimlerinin dneminin alt1 ¢izilmistir (Evered ve Selman,
1989: 20-32). Kocluk yaklasimi, usta - cwrak iligkisinin bir sekli, astlarin gelisimine
iliskin sorumluluklardan biri olarak algilanmistir (Arat, 2007: 131).

Koc¢luk yaklasiminin bir yonetim fonksiyonu olarak kesfedilmesine iliskin en
eski cabalar ayni yillarda Myles Mace' 1in ¢alismalariyla baslamistir. Mace, kocluk
yaklagimmi oldukca degerli ve sonradan kazamilabilen bir yonetim becerisi olarak

savunmustur (Maher ve Pomerantz, 2003: 4).

1.3.3. Modern Yonetim Teorisi ve Kocluk Yaklasim

Bilimsel kavramlara dayanan, analitik bir temele sahip, sentez yapmaya, model
ve sistem kurmaya yonelik bir karakter tagiyan, rasyonel ve dogal sistemi birlestirmeye
yonelik cabalarla ortaya ¢ikan (Dogan, 1998: 188 ) modern yonetim diisiincesi ile gerek
orgiit ici, gerekse de orgiit dis1 iliskilerde sistem yaklagimi ve durumsallik yaklagimi

agirhik kazanmustir.

1.3.3.1. Sistem Yaklasim ve Kocluk

Sistem yaklasimina gore Orgiit birbirine bagl alt sistemlerden olusan ve
cevresiyle girdi - cikt1 iliskisi olan acik bir sistemdir. Orgiitler belirli girdiler alan,
bunlar1 belli bir doniisiim siirecinden gecirerek ¢evreye ¢iktilar( mal veya hizmet) sunan
ve icinde birbirleriyle iliskili alt sistemler ve islevlerden olusan toplumsal sistemlerdir
(Daft, 1991: 48). Genel sistem teorisinden hareketle insan davranislari belli modeller
gelistirilerek incelenmistir. Orgiitlerdeki bireylerin duygulari, degerleri, davramislari
beklenti ve 6zlemlerinden de etkilenmektedir. Dolayisiyla kisiler dinamik unsurlardan
olusan acgik bir sistemdir (Eren, 2003: 55-56). Sistem teorisi acisindan liderlik
kavramina organizasyonun alt sistemlerini birlestiren baglayici siireclerden biri goziiyle
bakilmaktadir. Sistem teorisi fiziksel, mekanik, biyolojik ve sosyal nitelikteki bircok
konu i¢in gecerlidir (Dogan ,1998: 188 ).

Sistem yaklasimi yoneticilere su katkilarda bulunmustur (Kogel, 2003: 242-243):
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-Yonetici gorevini dar bir sekilde, sadece kendi fonksiyonu agisindan yorumlamaktan
kurtularak, kendi sisteminin bagh oldugu diger alt-sistemleri ve c¢evre kosullarini da

dikkate almak zorunda kalmistir.

-Yoneticiye kendi sisteminin amaclarint daha genis bir sistemin amaclar1 ile

iliskilendirmek firsatim1 vermistir.

-YOnetici, organizasyon yapisini alt - sistemlerin amaclar1 ile uyumlu bir sekilde

kurmak olanagina kavusmustur.

-Yonetici, alt - sistemleri degerlendirirken bu sistemlerin esas sisteme yaptiklar1 katkiy1

belirleme olanagina kavusmustur.

Sistem yaklagimi ile yoneticinin kullanabilecegi kavram ve araglar artmus, kalite
yoniinden de zenginlesmistir. Sistem diisiincesini uygulayan yoneticiler, sistemin
amagclarim1 gerceklestirmek iizere teknik ve insan unsuru arasindaki isbirligini saglayan
ve bu yolla islerin yiiriitiilmesini temin eden kisi olmaktadir. Bu niteligi ile yonetici,
amaca ulagmak i¢in gerekli faaliyetleri bizzat yiiriitmekten ¢ok baskalarmin faaliyet ve

islerini koordine eden ve biitiinlestiren bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Sistem diisiincesi bireyleri, ekipleri ve organizasyonlary; diinyayr alt
sistemlerden olusan bir biitiin olarak gormektedir. Bu biitiin i¢inde koglar calisaninin

tiim siirecleri gérmesini saglar (Ceylan, 2002: 13-15).

Kocluk bir yonetim sistemi olarak diisiiniiliirse, sistemin alt birimleri isletmenin
amaglari, c¢alisanlarin performanslarinin arttirilmasi, ekiplerin  etkin  kilinmasi,
(Poussard, 2004: 39) isgorenlerin yeteneklerinin gelistirilmesi vb. kabul edilirse tiim alt
birimler birbirlerini etkiler. Yani ko¢ sadece isletmenin amaglarin diisiinemez, sistemin

tiim alt birimlerini de diisiinmek zorundadir.

Sistem yaklasiminin yonetim bilimine sundugu kavramlardan birisi olan entropy,
(Giirsel, 2003: 37) sistemin bozulmasi veya olmesi demektir. Orgiitler, entropyi

Onleyecek mekanizmalar gelistirirler. Calisanlar koglarm1 is basinda devamli
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izlemektedir. Isgorenler, kogun onlara nasil gorevler verdigini, grupla nasil iletisim
kurdugunu, zamani nasil yonettigini, siirekli 6grenme ve kendini gelistirme konusunda
neler yaptigin1 gézlemektedir. Bu yiizden bazi astlar kocun davramiglarim1 kendilerine
uydurmaya caligabilir. Astlar arasinda koca benzeyen dogal liderler olusmasi negatif
entropye neden olabilir. Bu nedenle kog, iyi bir yonetici ve iyi bir is arkadasi olmali ve

astlarin benimsemesini istedigi standartlar koymalidir (Luecke, 2007: 71 ).

1.3.3.2. Durumsallik Yaklasimi ve Kocluk

Klasik ve neo - klasik yaklasimlarin organizasyon sorunlari karsisinda yetersiz
kalmasi, sistem yaklagiminin soyut kavramlara dayanmasi ve genel olmasi (Eren, 2003:
73) nedeniyle, organizasyon ile ilgili her seyin sartlara bagl oldugu fikrini esas alan

durumsallik yaklasimi gelistirilmistir.

Durumsallik yaklagimina gore her insan ve her durum farklidir; dolayisiyla en
1yi orgiit yapis1 yoktur. Genellikle teknoloji ve ¢evre faktorlerinin organizasyona etkileri
tizerinde durulmaktadir. En iyi yOnetim tarzi insana, teknolojiye ve cevreye gore
degisiklik gostermektedir (Sahin, 2004: 536). Orgiitlerin degisik zaman, durum ve
kosullarda karsilastiklar1 yonetsel sorunlarin her defasinda ayni genel yonetim ilkeleri

ile ¢ozlimlenmesi imkansizdir (Dogan, 1998: 191).

Burns ve Stalker'in 1961 yilinda organizasyon - cevre iliskileri konusunda
Ingiltere'de 20 endiistri isletmesinde yaptiklari arastirma sonucunda isletmelerin orgiit
yapilarii "mekanik" ve "organik" olmak iizere iki grupta smiflandirmislardir. Mekanik
orgiit yapis1 klasik yapiyi, organik Orgiit yapisi ise gilintimiizdeki yapilari temsil
etmektedir. Mekanik ve organik yapilar, gerek yapi agisindan gerek bu yapi igcinde
kullanilan ¢esitli siiregler acisindan farkliliklar gostermektedir (Kogel, 2003: 292).

Durumsallik Yaklagimi, degisik durum ve kosullarda basarili olmanin anahtarini
degisik kavram, teknik ve davramglarda aramaktadir (Giirsel, 2003: 36). Durumsallik
yaklasimi ile giiniimiiz dis ¢evre kosullarin1 diisiinecek olursak, degisimin her alanda
kaciilmaz oldugunu goriiriiz. 80 1i yillarda yonetim diinyasma giren kog¢luk kavramu,
degisimle meydana gelen isletme yapisindaki farkliliklarda artik basariya giden bir yol

olarak goriilmektedir. Isletmelerde yerlesik hale gelen degisim kiiltiiriinii yonetmek,
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giiven olusturmak, degerlerine sahip ¢cikmak, is birligi ve uzmanlagmay1 saglamak, yeni
kusaklara destek olmak i¢in isletmeler artik koglara ihtiya¢ duymaktadir (Poussard,
2004: 17-19).

Isletmelerin acik sistem anlayisiyla yonetimi ve durumsallik anlayisma dayali
Orgiitsel yapilanma, giiniimiizdeki yonetim uygulamalarinin temelini olusturmustur.
Boylece daha esnek ve "Once insan" anlayisi ile yonetilen orgiitler dogmaya baslamigtir.
Bu gelismelere paralel olarak sistem ve durumsallik yaklagimmin gelistigi 1980 yilina
kadar yonetim literatiiriinde koc¢luk yaklagimi yonetim gelistirme amaciyla kullanilan
bir egitim teknigi olarak goriildiigiinden isletmelerde sadece bu yonde uygulamalara
agirlik verilmistir (Evered ve Selman, 1989: 20; Maher ve Pomerantz, 2003: 4).
Giintimiizde kocluk yaklasimi yalniz bir egitim teknigi olmaktan ¢ikarak isletmelerin
verimliligini, ¢alisanlarin ve ekiplerin maksimum etkinligini, performanslarini artiran

yeni bir yonetim stili (Poussard, 2004: 39) haline gelmistir.

1.3.4. Kocluk Yaklasiminin Ortaya Cikis Nedenleri

Giintimiizde orgiitler i¢ ve dis ¢evre faktorlerinden kaynaklanan pek ¢ok degisim
olgusuyla kars1 karsiya kalmaktadir. Degisim olgusu kacimilmazdir ve isletmelerin
kalict olmalarinmn kriteri, degisimin Oniinde olabilmeyi gerektirmektedir. Hizli bir
degisim siirecine giren is diinyasi, ancak bu degisime ayak uydurabilen kurumlar: kalici
yapmaktadir (Acuner, 2000: 3). Giiniin artan degisim ihtiyacim karsilamak i¢in orgiitler,
stirekli uyum saglamak, siirekli degismek zorundadir. 90 I1 yillarin yoneticileri astlarini
bu degisime ayak uydurmak i¢in motive etme yoluna gitmisler, i ve sosyal yasam
arasinda uyum saglamaya calismislardir. Artik sadece motive etmek yerine, degisim
sirasinda duygusal dengeyi koruyarak koc¢luk uygulanmasina gitmenin isletmeler

acisindan daha faydali oldugu gozlemlenmektedir.

Son 10-15 yilda gelisen organizasyonlarla hizli degisim temposuna giren
yoneticiler (Voss, 2002: 21), komuta ve kontrolden, merkeziyet¢ilikten uzaklasmis,
yenilik¢i faaliyetlerle yonetim felsefelerini degistirmislerdir. Son zamanlarda artik daha
katilimci, calisanina daha cok deger veren, isletme yonetimine her anlamda katkisini
daha cok arttiran, ¢alisanlarma 6nemli oldugunu ve deger verildigini hissettiren, daha

cok motive eden yonetim yaklasimlar1 uygulanmaya baslanmistir. Bugiin isletmeler,
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bireysel ve grup etkinligini en {iist seviyelere ¢ikarmayr amaclamaktadir (Poussard,

2004: 16-17).

Zaman ve degisen degerler, yonetim felsefesini degistirmis, insan1 her seyden
onemli bir varlik olarak ortaya c¢ikarmistir. Emrederek basar1 beklemenin is
verimliligine faydast olmadigi kanitlanmis, yaparak gostermeye oradan da
paylasimciliga yonelen kocluk gibi yaklagimlarm (Koktiirk, 2006: 87) sirketlerde

calisan yonetici profilini degistirerek daha basarili oldugu goriilmiistiir.

Kog¢luk kavrami, ilk kez Seattle’ da Thomas J. adinda bir finansal planlamaci
tarafindan, miisterilerine 1980lerde (Walker, 2004: 16) ilk defa hayat damigmanligi
yapmasiyla kullanilmistir. Thomas J., 1992 ‘de Kogluk Universitesi’ ni kurarak
profesyonel yoneticilere egitim vermeye baslamistir. Halbuki, o zamana kadar kendisine
koc¢ olarak hitap edilmeyen fakat kisilerin sorunlarin c¢dzmesine yardim eden,
geleceklerini planlayan her zaman arkadaslar, miidiirler, mentorlar, danismanlar vardi
Giinlimiizde yoneticiler, is sahipleri, girisimciler kocluk yaklasimi ile is ihtiyacini
karsilayabilmekte, stresi yonetmekte, kisilerarasi iligkileri diizenlemekte ve performansi

artirmaktir (Natale ve Diamante, 2005: 362).

Kocluk, isletmelerde ise yoneticiye ve takima rehber olmay1 amaclayan yonetsel
bir uygulama anlamma gelir. Kog¢luk uygulamasi, bir kisiyi belirli bir ortamda
bulundugu sistemle birlikte ele alir. Amag¢ ise degisim sirasinda hem igletmenin
uyumunu saglamak hem de bireylerin duygusal dengesini korumak i¢in yeni bakis

acilar1 kazanmalarini saglamaktir (Poussard, 2004: 11-12).

Kocluk, isgorenlerle siirekli ve agik bir iletisimi sagladigindan onlar1 6grenmeye,
arastirmaya, kendi problemlerini ¢dzmek i¢in caba harcamaya ve yardim istemeye
yoneltir. BoOylece siirekli bicimde kendilerini degerlendirmeye, eksikliklerini fark
etmeye giidiilendirir. Tiim bunlar1 saglarken dayatma yerine basariya odaklama, giiven
ve beklentileri iletme, cesaretlendirme; bu sayede yaptig1 isten ve kendini gelistirmekten
duyacagr memnunluk, kiiciik iyilestirmelerin ddiillendirilmesi, kogun sagladigi iyimser
bakis ac¢is1 ve olumlu iliskilerden kaynaklanan manevi tatmin sonucunda bireyin
ogrenmek ve kendini gelistirmeye iligkin sahip oldugu istek, azim, kararlilik ve

yetenekleri once agiga ¢ikarilmakta sonra giiclendirilmektedir (Luecke, 2007: 4-5).
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Bir isletmenin ya da bir yoneticinin neden bir koca ihtiya¢ duyabilecegini pek
cok faktorle aciklayabiliriz: bunlar karmasiklik, sosyal yeteneklere gerek duyulmasi,
rekabet, isletmeye baglihik yaratmak, ekip gelistirmek, giicliikleri onceden gdrmek,
kaynaklar1 en iyi sekilde kullanmak, degisim, yenilik (Poussard, 2004: 16-17 ) gibi
faktorlerdir.

Giiniimiiz yoneticilerinde bulunmasi1 gereken ozellik ve beceriler, kog¢luk
uygulamasi ile gelistirilmelidir (Elmhirst, 2008: 11). Hizla degisen is diinyasina uyum
saglamak, rakip firmalar arasinda yerini korumak ve gelecek kaygisi ile giiven
kaybetmemek icin koclugun sirketlerin ihtiya¢ duydugu lider yOnetici modeli teskil
ettigi goriilmektedir. Artik rekabete dayali is ortaminda yeni ¢aligma aliskanliklar:
kazanmak, basariyr devam ettirmek i¢in kog bir gereksinimdir (Benton, 2007: 12) ve is
diinyasinda kogluk yaklagimi genis olarak kullanilmaya baslanmistir (Sheppard, 2004:
3).

1.3.5. Modern Sonrasi Yonetim Diisiinceleri

Yirminci yiizyilm son c¢eyregindeki toplumsal gelismelere paralel olarak,
yonetim ve organizasyon uygulamalar1 degismis ve bu konuda yeni yaklasimlar ve
kavramlar one siiriilmiistiir. “Insan”1 odak noktas! yapan, ¢alisanina daha fazla deger
veren, isletme yOnetiminde aktif rol dstlenmesine imkan taniyan, miisteri
memnuniyetine ve kaliteye daha fazla 6nem vererek etkinlik ve verimliligi yiikseltmeyi
amagclayan bu yaklasimlardan birkaci toplam kalite yonetimi, 6grenen orgiitler, drgiitsel

degisim yaklagimlaridir ( Kogel, 2003: 375-378).

1.3.5.1. Toplam Kalite Yonetimi ve Kocluk Yaklasim

Toplam Kalite Yonetimi; Amerika’ da 1980'lerde Deming'in Japon isletmelerine
verdigi seminerler ile baglayan, Juran , Feigenbaum , Ishikawa ve Crosby'nin
gelistirmis olduklar1 (Kan vd., 1994: 7) tiim faaliyetlerinde miisteri memnuniyetini
temel alan yonetim sistemidir (Giiles ve Biilbiil, 2004:119). Giiniimiizde isletmelerin
uygulamaya calistigi bir yonetim olan Toplam Kalite Yonetimi, klasik anlamdaki
yonetim anlayiginin alternatifi olarak dogan, gelisen ve gelisimine devam etmekte olan

modern yonetim anlayis1 niteligindedir ( Kilig, 2000:1).
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Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin merkezinde insan vardir; bu yiizden insan
faktorii son derece onemlidir. Diger isletme unsurlarmin verimliliginin artirilmasi da bir
Olciide insan unsuruna bagli olup, biitiin ¢alisanlarin katilimi, Liderlik ve miisteri

odaklilik TKY nin en 6nemli 6gelerindendir ( Kogel, 2003:378-381).

Toplam Kalite, orgiit fonksiyonlar1 ve sonuclari yerine siirecler iizerinde
odaklanan, tiim calisanlarin niteliklerinin arttirilmasi ile yonetim kararlarmi saglikli
bilgi ve veri toplanmasi analizine dayandiran, orgiitiin, beseri faktorler dahil biitiin
kaynaklarmi bir biitiinliik i¢inde ele alan bir yaklasimdir (Nakyotik ve Kiiciik, 2003:
45).

Sirketlerde biiylik bir rekabet giicii ve istiinliik saglayan Toplam Kalite
Yonetimi, ancak tiim ilkeleri dikkate alinip, uygulanirsa basarili olmaktadir. Bu
yonetim anlayisinin baslica ilkelerini; miisteri odaklilik, siirekli iyilestirme, once insan

anlayisi, liderlik olarak siralayabiliriz (Hendricks ve Singhal, 2000:2; Cetin, 2003: 44).

Geleneksel yonetim teorilerini geride birakan Toplam Kalite Yonetimi,
yoneticilerin roliinii degistirmis, komuta ve kontrol eden kisi olarak degil, liderlik
unsurlarina ko¢, mentor gibi performans gelistirme yontemlerle farkl roller eklemistir

(Nakyotik ve Kiiciik, 2003: 48).

1.3.5.2. Ogrenen Organizasyon ve Kocluk Yaklasim

Yonetim ve isletme alaninda uzun zamandan beri yerini alan orgiitsel 6grenme,
tiim oOrgiitleri etkileyen hizli degisimler nedeniyle 6nemli bir siiregtir. Ciinkii Orgiitler
hayatta kalmak icin yeni yollar 6grenmek zorundadir (Atak ve Atik, 2007: 64). Orgiitsel
O0grenme kavrami, 1960 h yillarda Chris Argyris’in ¢aligmalar1 ile baslayip, 1990
yilinda Besinci Disiplin adiyla Peter Senge tarafindan orgiitlerin ilgi duydugu cagdas bir
uygulama haline gelmistir. Senge, Ogrenen organizasyonlari, bireylerinin gercekten
istedikleri sonuglar1 yaratmak icin kapasitelerini durmadan genislettikleri; i¢inde yeni ve
yaratici diisiinme tarzlariin durmadan beslendigi, miisterek 6zlemlere gem vurulmadig:
ve insanlarin nasil birlikte 6grenilecegini siirekli 6grendigi orgiitler olarak tanimlamigtir

(Askling ve Kristensen, 2000: 23) .
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Ogrenen organizasyon anlayis; yarinm yonetimi ve deisim yonetiminde
egitimli insana daima kendini gelistirme yetenegine sahip organizasyonlar insa etme
yolunda ipuglar1 veren, insanin organizasyonla beraber nasil Ogrenebilecegini ve
Ogrenilmesi gerekenin nasil dgrenilecegini konusunda yon veren bir yonetim teknigidir

(Kingir ve Mesci, 2007: 65).

Ogrenen organizasyon kavrami, 6grenen ve bunu kararlara yansitan olarak
isgorenlerin  yetistirilmesine ve  gelistirilmesine biilylkk ©Onem vermektedir.
Organizasyondaki kiiltiiriin ve ortamin, calisanlar1 bu yonde tesvik etmesi gerekir
(Kogel, 2003: 434-435). Ayrica dgrenen oOrgiitlerde ¢alisma ve 6grenmeyi birlestirmek

bir zorunluluk olarak goriilmektedir.

Ogrenme sayesinde organizasyonlar degisime daha kolay adapte olarak,
gecmisteki hatalarini tekrarlatmayan kritik bilgilere sahip olmustur. Ayrica bireylerin
yeni bilgi ve anlayislar kazanmasi nedeniyle davramis ve faaliyetleri degisime
ugramaktadir. Organizasyonlarin nasil gelisip degistiZini anlamak amaciyla sistem
diisiincesinin kullanilmasi, 68renen organizasyonlar kavrammin gelismesinde itici bir
giic olmustur. Bu yontemin gerceklestirilmesinde organizasyondaki yoneticilerin ko¢
roliinii iistlenerek calisanlarinin gelisimini saglamalarini ve daha iyi yetistirilmeleri i¢in
yardimc1 olmalarint gerektirmektedir. YoOnetici olmakla ko¢ olmak arasinda kalan
yoneticiler i¢in bu zorlu bir siiregtir. Bu siirecte yonetici kog, yeteneklerini gelistirmeli,

davraniglarini degistirmelidir (Ellinger ve Bostrom, 1999: 767-768).

1.3.5.3. Orgiitsel Degisim ve Kocluk Yaklasim

Diinyadaki ekonomik ve teknolojik degisimler, son yillarda en cok sozii edilen
kavramlardan birisi olan Orgiitsel degisimi gerekli kilmaktadir. Bilgi ve malzeme
teknolojisindeki gelismeler, telekomiinikasyon alanindaki yenilikler, degisen miisteri
talepleri, iilkelerin degisen niifus ve toplumsal yapisi, devam etmekte olan kamuya ait
sirketlerin Ozellestirilmesi, kiyasiya rekabet ortamimin olmas: gibi nedenler orgiitlerin
yapi, sistem ve siireclerini yeniden yapilandirmalarini kag¢inilmaz hale getirmistir

(Ozkan, 2004: 14-15).
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Orgiitsel degisme kavramina iliskin tanimlar ise arastirmacilara gore farklilik
gostermektedir. Bazilar1 orgiitsel degismeyi mevcut Orgiit yapisinin degistirilmesi siireci
olarak ele alirken bazilar1 da Orgiitii olusturan bireylerin 6nemli bir kismimin davranig

bicimlerinin 6nemli 6l¢iide degistirilmesi olarak ifade etmektedirler.

Orgiitsel Degisim, orgiitiin elemanlarinda, alt sistemlerinde, bunlar arasindaki
iliski kaliplarinda, bunlarla orgiit arasindaki iligskilerde ve orgiitle cevre arasindaki
etkilesimde meydana gelebilecek her tiirlii degisme (Akat vd., 1994: 321) olarak
tanimlanabilir. Bu anlamda oOrgiitsel degisim; yaraticilik, yenilik getirme, Orgiit
gelistirme, eylem arastirmasi, Orgiitsel esneklik gibi kavramlarin tiimiinii icine alan
genis kapsaml1 bir kavramdir (Aydemir, 2001: 2). Orgiitsel degisme, bir orgiitiin yeni
bir diisiince veya davranist secmesidir. Degisimi meydana getirmek, yeni bir Orgiit
dizayni gibi Orgiitii mevcut bir durumdan gelecekte istenen bir duruma dogru (Alkaya
ve Hepaktan, 2003: 31) hareket ettirmektir. Bu baglamda orgiitsel degisim, bir gecis

slireci olarak diisiiniilebilir.

Orgiitsel degisim bicim, nitelik ve durum olarak zamanla farklilik gosterebilir.
Degisim, bir orgiit yapisinin tiimiinii kapsayabilecegi gibi, sadece kiiciik bir kisminin
degisiminden ibaret de olabilir. Degismeler, planli ya da plansiz, asamali ya da koklii,
ongoriilen ya da tahmin edilemeyen degismeler olabilir. Orgiitler olumsuz yonde
degisim siireci icerisinde de bulunabilirler. Ancak, orgiitsel anlamda bir degisimden sz
ediyorsak, planlanan degisim siirecinin amacli ve olumlu yonde oldugunu diisiinmemiz

gerekecektir (Tullberg, 2006: 31-32).

Orgiitsel degisim uygulamalarinin karsisina cesitli diisiince yontemleri, ilkeler ve
uygulamalar cikar. Degisim genellikle belirsizlik ve risk igerir, listelik hedeflenen
sonuclara kisa zamanda ulasilamaz. Bu nedenle basarili olmak i¢cin kurumun temelini

olusturacak hedefinin olmasi veya felsefe edinmesi gerekmektedir (Preffer, 1999: 184).

Gilinlimiizde orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 cevre hizla degismektedir. Bu
degisim, Orgiitleri yeni gelismelere uymak, yaratici ve yenilikci olmak zorunda
birakmaktadir. Orgiit ¢evresinde olusacak herhangi bir degisiklik orgiitiin ilk dengesini
bozabilir ve yeni bir dengeyi gerekli kilabilir. Orgiitiin degismesinde bir dengeden

bagka bir dengeye gecis soz konusudur. Bu nedenle, orgiitsel degisimin konusu; cevre
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kosullarina uygun yeni stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi, yiiriitiilmesi ve bunlarin

uyumu ile ilgilidir (Aydemir, 2001: 3).

Emir-komuta ve kontrol iizerinde odaklanmis yonetim tarzi, hala gecerliligini
korumakta ve olduk¢a yaygin uygulama alani bulmaktadwr. Bu tarz yonetim sekli
sonucunda kisitlanmis ve nesnellesmis insanlar yaratilmistir. Kog¢luk yaklasimi ise daha
verimli, kapasitesi ve potansiyeli yiiksek insanlar yaratmaya ve yetkilendirmeye imkan
veren faaliyetlere odaklanmistir. Bu nedenle bir kog¢ olarak yoneticinin degisen rolii ve
kocluk yaklasimina uygun bir orgiit kiiltiirii, i3 diinyasinin yonetim alaninda yarattig:

yeni bir paradigma olarak yerini almistir (Evered ve Selman, 1989: 16).

1.3.6. Koc¢luk Yaklasimin Giiniimiizdeki Goriiniimii

Giiniimiizde yoneticinin kog¢ roliinii oynamasi kogluk yaklasiminmm en sik
rastlanan sekli olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu yaklasimla, ilk sirket ici koc¢luk
programlarin1 IBM ve Motorola sirketleri diizenli sekilde uygulamistir. A T&T, Ford,
3M, United Parcel Service sirketleri ise, verimlilik programlar1 ve sirketlerinin bir
boliimiiniin gelisimi icin i¢ ve dis kog¢luk hizmetlerinden yararlanan lider sirketler
arasindadir. Uluslararast Ko¢ Federasyonu’na gore, bugiin Amerika’da 10.000 ve diger

tilkelerde de 7000 in iistiinde ko¢ bulundugunu sdylenmektedir.

Bugiin neden diinyada koc¢luk yaklasiminin kullanildigi konusunda bes 6nemli
neden yapilan arastirmalar sonucunda su sekilde swralanabilir: kisilerin yiiksek
potansiyelli liderlik yeteneklerini keskinlestirmek (belirlemek) (%86); zayif iletisim
problemleri, astlar1 gelistirmede basarisizlik veya kararsizlik gibi yonetsel davranig
problemlerini diizeltmek ( % 72); basar1 saglamak veya yeni terfi olmus yoneticilerin
basarisizliklarini azaltmak(% 64 ); kibirli davranis, kiiciik gérme, organizasyonsuzluk (
karisiklik), zayif Kkisileraras1 yetenekler gibi astlarla olan iliski problemlerini
coziimlemek (%59); istenilen yonetim tarzimi ve teknik olarak c¢alisanlara yoneltilen

liderlik yeteneklerini saglamak (%58) (Natale ve Diamante, 2005: 362-373).

Bircok isletmede kocluk yaklasimi kisisel ve oOrgiitsel gelisim yalnizca
tyilestirici bir faaliyet (Walker, 2004: 16) olarak uygulanmaktadir. Kocluk yaklasima,

orgiitlerde genis bir kullanim alan1 bulmaktadir. Egitmek ve 6gretmek, motive etmek,
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ilham vermek ve performanst artirmak, is verimliligini 1yilestirmek, yOnetici
yeteneklerini gelistirmek, rehber olmak v.b. i¢in kullanilabilir (Ladyshewsky, 2007:
428).

Kocluk yaklasimi esrarengiz bir sekilde biiylimektedir. Ciinkii, yOneticilerin
gelistirilmesinde en etkili ara¢ artik ko¢luk olarak goriilmektedir (Toit, 2007:282-283).
Kocluk yaklasimi ¢ogunlukla beseri iliskilerle (liderlik, iletisim, ekip caligmasi) ilgili

becerileri artirmak amaciyla kullanmaktadir.

Kog¢lugun gelisimsel gereksinimlerini degerlendirmek icin ise, 360 derece geri
bildirim sistemlerinden yararlanilmaktadir. 360 derece geri bildirim sistemleri, bir
kisinin istleri, is arkadaslari, miisterileri, tedarikcileri gibi birden fazla degerlendirme
grubunun o kisinin davramiglary, sahip olmasi gereken yetkinlikleri hakkinda bilgi
vererek yapilan degerlendirme siirecidir. Organizasyonlar, 360 derece geri bildirim
slirecini, siirekli desteklenen ve izlenen en iyi yonetim sekillerine ve isin ihtiyacina
bagl olarak gerceklestirirler. Bu metot, kogun gelisim durumunu gosteren ideal bir arag
oldugundan en yaygin degerlendirme bi¢cimidir (Thach, 2002: 206 ). Diinyanin
American Express, Avon, Nortel gibi onde gelen firmalar1 360 derece geri bildirim
sistemlerini, yonetim takimlarinda kisisel davranis ve degerlerinin siralamasinda kog¢luk

slirecinin bir pargasi olarak kullanmaktadir (Goldsmith, 2000: 21).

1.4. KOCLUK YAKLASIMININ AMACI VE TARZLARI

1.4.1. Kocluk Yaklasiminin Amaci

Kog¢luk yaklasiminin amaglarmi birka¢ goriis agisindan ele almak miimkiindiir.
Kog¢lugun amaci bir goriise gore, kazanan bir takima sahip olmaktir( Field, 2007: 4).
Takimlar; performans hedefleri 6nceden belirlenen, belirli bir amac1 gerceklestirmeye
odaklanmis olan ve birbirini tamamlayic1 yeteneklere sahip, birka¢ iiyeden olusan is
gruplaridir. Her takim tiyesi, farklh kisiliklere ve bu 6zelliklere bagl olarak bi¢cimlenen
takim rollerine sahiptir; bu roller de gerek iiyelerin bireysel gerekse bir takim olarak

performanslarini ve basar: diizeylerini etkiler (Solmus, 2007: 64 ).
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Kuruluslarin ¢ogunun basaris1 takim ¢aligmasi baghdir. Ciinkii birlikte yapilan
her is, tek basina yapilandan daha etkilidir ve sonuglar1 daha basarilidir. Takimlar,
performanslarini arttirarak birlikte proje gelistirirler, tartigirlar, karar verirler, rolleri

paylasirlar ve sonuclar iizerinde odaklanirlar (Katzenbach ve Smith, 1996: 121-123).

Glinlimiizde orgiitlerde iiretim diisiikliigii yasanmakta, calisanlar verimsiz ve
moralsiz ¢caligma aligkanliklar1 kazanmakta, yabancilagsma ve ¢atigma duygularinda artis
meydana gelmekte, is goren devir hizinda yiikselme ve calisanlara iliskin iiretkenlik
sorunlar1 yasanmaktadir. Ayni1 zamanda dis cevrede yasanan siirekli degisimler bu

siireci orgiitler acisindan katlanilmas: gii¢ bir hale sokmaktadir (Ince vd., 2004: 424).

Orgiitler kogluk yaklasimini siirekli 6grenme siireci haline doniistiirerek, is talep
etmek yerine, gerekli sartlar1 saglamali takim caligmalarma fikirlerini katarak katkida
bulunmalidir (Gok, 2007: 55). Kocgluk, calisanlarin is iliskilerini gelistirmekte, daha
tiretken ekiplerin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir (Mcmanus, 2007: 19). Ayrica koglar,
calisanlarin hatalarin1 ve dogrularin1 gostererek kisisel ve Orgiitsel gelisimlerini

desteklemektedir (Wageman vd.,2005: 386).

Mazzini’ye gore koclugun amaci yoneticilerin davraniglarint degistirmektir.
Koclar, yoneticilerin hedeflerine uygun, performanslarini arttiracak farkli liderlik

davraniglarina yonelmelerini saglamaktadir (Mazzini, 2007: 20).

Sweeney ‘e gore, koclugun amaci isgdrenlerin is tatminini ve motivasyonunu
yiikseltmektir. Kog, isgorenin sahip oldugu enerjiyi ortaya ¢ikararak isinde etkili ve
verimli olacak i§ ortamini yaratmalidir. Aksi durumda, i§ verimsizligi, performans

diisiikliigii, is tatminsizligi gibi sonuglar ortaya ¢ikabilir (Sweeney, 2007: 170-171).

Kog, kocluk alan kisinin hedeflerini izleyebilmesi i¢in gerekli i¢ disiplini
kazanmasma destek vermektedir. Bu yiizden kogun en 6nemli gorevi kogluk yaptig: kisi
veya kisiler ile birlikte hedef olusturmak ve daha sonra o hedefe disiplinli bir sekilde
gidilmesini saglamaktir. Kisiyi bazi seyleri yapmaya zorunlu hissetmesine tesvik
etmekte, kisinin potansiyelini goriiyorsa kendine olan giivenini siirekli olarak

yenilemesine ve asla pes etmemesine firsat yaratmaktadir (Toper, 2006: 22).
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Kog, bir kisiye gitmesi gerektigi yolu gosteren degil, sordugu sorular ile onun
bir olay karsisinda farkli bakis acilar1 ve farkli yollar kesfetmesine yardimci olan kisidir.

Kocluk degisim riizgarina tutulan herkesin degisimle basa ¢ikabilmesini saglar.

Philips’e gore de amac isgOrenlerin performansmi yiikseltmektir. Kog,
calisanlarin performans hedeflerini netlestirmeli ve onlara yonelik ¢calismalar yapmalidir
(Philips, 1995: 5). Calisanda var olan bir yetenegi fark eden kog¢, bu yetenekler
dogrultusunda calisanin i¢indeki potansiyeli agiga c¢ikaracak sekilde yetistirilmesini
saglayacak bir kocluk ortaminda ¢alisanin en dogru sekilde yonlendirilmesi ve bir takim
firsatlarinmn  verilmesini saglamalidir. Kendilerini yetistirme konusunda dogru
yonlendirilmis c¢alisanlarin performansinda gozle goriiniir bir artiy yasanmaktadir

(Yalcim, 2006: 44-45).

1.4.2. Koc¢luk Tarzlan

Koglarm almasi gereken en Onemli kararlardan bir tanesi, kocluk tarzidir.
Kogluk tarzi, nasil kararlar alinacagini, hangi beceri ve stratejilerin ogretilebilecegini,
calismalarin nasil organize edilebilecegini, ¢alisanlar1 nasil disipline edilecegini ve
bunun i¢in hangi metotlarin kullanilacagmi, hangi roller verilecegi konusunda

belirleyici olmaktadir (Y1lmaz, 1999: 68 ).

Her kocun kendine has kogluk tarzi vardir. Bazi tarzlar geleneksel yonetim
tarzlarma yakin, bazilar1 ise calisanlar1 daha iyiye gotiirme motivasyonlarina ve

arzularina dayanir (Voss, 2002: 35-39).

Koc¢luk tarzinin belirlenmesi sirketin i¢inde bulundugu durumlara baglh olarak
degismektedir (Wade, 2004: 75). Koclar, degisen yonetici, rehber, motive eden, yetenek
gelistiren olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Treur ve Sluis, 2005: 5). Farkli durumlara ayak
uydurabilmek i¢in farkli kog¢luk tarzlari uygulanmalidir. Koglukta bashica iki tarz
uygulanmaktadir: dolayli( Destekleyici) ve dolaysiz kogluk.
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1.4.2.1. Dolayli( Destekleyici) Ko¢luk Tarz

Kog¢lugun en basit tarzi olan destekleyici kogluk daha ¢ok kolaylastiricilik ya da
yonlendiricilik isteyen tarzdir. Kog, direkt olarak calisana ne yapmasi gerektigini
(Ogretici) soyler, isgorenin kogtan ne 6grendiyse anlatmasini ister (geri bildirimci), veya
calisanin nasil diisiinecegini gosterir( tavsiye edici). Dolayl kog¢lukta, kocun bakis agis1
genellikle otoriter, hizli ve bireylere yardimci olan kisidir. Spor koclari, aileler,
ogretmenler ve miidiirler genelde bu tarzi kullanmaktadir (Bacon, 2003: 74) . Kog, ne

istedigini ¢alisana direk sorar, 0gretmen gibi direkt 6giit verir (Wise ve Voss, 2002: 9).

Destekleyici kogluk:

-Sorunlarin ¢oziimiinii kendilerinin bulmasinda calisanlara yardimecr olarak sorunlari

kolaylastirir.

- Sorunlarmin ¢Oziimiinii kendisinin bulacagi konusunda kocun kisiye giivendigini
sOylemesi , iyi yapilan bir is konusunda olumlu geri bildirimde bulunmasi 6zgiiven

olusturur.

- Yanhs yapmalarm riskini goze almak pahasma da olsa yeni sorumluluklar almaya

tesvik ederek calisanlar1 tek basina 6grenmeye iter.

- Yeni durumlarda bilgilendirerek, deneyimlerini paylasarak, yeni insanlarla tanistirarak
isgorenlere kaynaklik eder. Bu tarz koclugu 6zellikle mevcut performans standartlarini
tutturan ve yeni, daha biiyilkk sorumluluklar {istlenmeye hazirlananlar kullanir

(Mcmanus, 2007: 58-61).

Destekleyici kocluk siireci, ne istedigini bilmek, potansiyelini gelistirmek ve
bunlar arasinda iliski kurmak etrafinda diizenlenmektedir (Poussard, 2004:31) Bu

slirecin sonunda uzman ve 6zel 6gretmen rolii iistlenirler (Jackson, 2005:48).

1.4.2.2. Dolaysiz Ko¢luk Tarz

Dolaysiz kogluk tarzi, ko¢ dinleyen, problem c¢ozen, arastiran, kesfeden ve

calisanlarin problemlerinin kendi kendilerine ¢6zmesi saglayandir. Bu yaklasim tarzi
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danigmanlar, is arkadaslar1 ve terapistler gibi tavsiye eden kisileri hatirlatmaktadir.
Ozellikle deneyimsiz ya da performanslar iyilestirmeyi gerektiren kisilerle ¢alisirken
bu tarz kullamlmaktadir (Bacon, 2003 :74). Koclar gosterici ve uyarict karaktere
sahiptir (Jackson, 2005:48).

Dolaysiz kogluk;

- Uzmanlik alanmdaki yeteneklerini gelistirmesi gereken yeni ¢alisana talimat vererek,

bir gorevi en etkin yapmanin yolunu iggérene model gostererek becerileri gelistirirler.

- Yeni calisana sirketin i stratejisini ve boliimiin kurallarint agiklayarak sorulari
yanitlar. Bu tarz kocluk daha cok yeni gorevlerine baslayabilmek i¢in fazla 6zen
gostermesi gereken ise yeni alinmis veya yeni beceriyi 6grenmesi gereken calisanlara

uygulanir (Mcmanus, 2007: 59-61).

Genellikle, dolaysiz koc¢luk dolayli kogluga gore etkilidir ve koclar daha cok
tercih ederler. Bacon’m yaptig1 arastirmaya gore koclarm %60 1 dolaysiz ko¢lugu tercih

etmistir (Bacon, 2003 :74).

Lore Arastirma Enstitiisii’niin 1400 kog¢ arasinda yaptig1 kocluk etkinligi anketi
sonuclarinda ise sonuglar Bacon’un sonuglarina benzemektedir. Kog¢larin % 61’1

dolaysiz kocluk tarzini, % 39’u dolayh kogluk tarzini se¢cmistir (Wise ve Voss, 2002: 9).

1.5. KOCLUK CESITLERI

Ozellikle ingiltere ve Amerika’da baslayan (Brooks ve Wright, 2007: 30) ve
giderek yayginlasan ‘“kocluk” uygulamalari, iilkemizde de son 1-2 yildir (Koktiirk,
2006: 39) uygulanmaya baslamistir. Kocluk uygulamalari, kurumlarin ve bireylerin
ihtiyaglarma gore bircok farkli sekilde ortaya c¢ikmaktadir. En yaygin olanlar:

performans, kariyer, yonetici, yasam ve egitim ko¢lugu seklinde siralanabilir.
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1.5.1. Performans Koclugu

Performans koclugu, bir yoneticinin profesyonel olarak gelisimi icin farkli
beceriler gelistirmesine ve kazanmasina yoOnelik uygulanan bir kocluk cesididir.

Calisanlarm performanslarii yiikseltmekte ve hedeflerine ulagsmasini saglamaktadir.

Kurum i¢inde ¢alisanlarm performansini 6l¢cmek ve degerlendirmek amaciyla
kullanilmaktadir. Genellikle kurum i¢indeki 6zel egitim almis koglar, kendi astlarina
veya baska boliimlerde calisan isgdrenlere kog¢luk yapmaktadir. Koglarm caligsanlar:
degerlendirdigi, performanslar1 hakkinda geri bildirimde bulundugu bu uygulamada
kurum performansindaki sorunlar, kisiler arast anlagsmazliklar, calisanlarin
kargilastiklar1 problemler gibi sorunlarin ¢6ziimiine yonelik caligmalar yapmaktadir

(Uckun ve Kiling, 2007: 40-41).

Calisanlar performans koclugu sayesinde, problemlerini ve gelismeye agik
yonlerini objektif bir bicimde tespit etme ve tanimlama imkan1 bulmaktadir. Isgorenler
aldiklar1 geribildirimlerle kendileri hakkinda objektif bakis acis1 kazanmaktadir.
Performanslar1 arttikca motivasyonlar1 artan calisanlar, farkli diisiince modelleri
kazanarak yaraticiliklarin1 artirmaktadirlar. Kendilerine yapilan bu yatirimla Orgiite
baghliklar1 artmaktadir. Isgorenler davramislarini ve is yapis sekillerini sorgulamaya

baslayarak, hatalarini firsata doniistiirmeyi 0grenmektedir ( Kaufman, 2006: 288-290).

Sirketlerde secilen calisanlarindan bir kismi kog¢luk egitimleri alarak kurum
icerisinde kogluk yaparlar. Isletmelerdeki performans degerleme yontemleri belli
donemlerde bireyin performansmin gozden gecirilmesini saglayan bir olagan bir
islemdir( Kaplan ve Norton, 1996: 92). Kocluk ile performans degerleme ise bir
diizeltme, iyilestirme ve gelistirme siirecidir. Bu siirecte yer alan kog, ahlaki degerlere
sahip, egitilecek calisan1 ciddiye alan, empatik davranan, bagkalarinin sorunlarini
cozebilmek icin dinleme, analiz edebilme ve yorumlayabilme yeteneklerini iyi
kullanabilen, risk alarak uygun kararlar alabilen birisi olmalidir (Uckun ve Kiling, 2007:
42).
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1.5.2. Kariyer Koclugu

Kariyer sahibi Kkisilerin kendi yetkinliklerini goérmeleri ve gelecekteki
hedeflerine ulagmalar: icin ilerlemelerini saglayan kogluktur. Bu kogluk tiirii, kisinin
kariyer se¢imi, kariyer degisikligi durumlarinda yardimci olur (Ugkun ve Kiling, 2007:
44). Kurumsal veya bireysel diizeyde yapilan kariyer kog¢lugu, sirket icindeki
pozisyonlarin belirlenmesinde ve c¢alisanlarin kariyer planlarinin = yapilmasinda

onemlidir (Branham, 2000: 219-220).

Kariyerini degistirmek, gelistirmek isteyen kisiler bu tiir kog¢lugu tercih
etmektedir. Kariyer kogunun Onerilerinden en fazla sekilde yararlanmak icin en iyi
zaman terfiyi kacirma gibi gerilemeden yada rekabette one ge¢cmek ve yeni bir miisteri
kazanmak gibi bir atilimdan sonradir. Ayrica, bosanma, aile bireylerinin birinin 6liimii,
herhangi bir sekilde bakis agisini degistiren veya yeniden diisiinmeye iten bir olaydan

sonra da kariyer koglugu devreye girebilmektedir (Benton, 2007: 14).

Insan kaynaklar1 tecriibesi olan kariyer koglar1 is sahibi olmayan bireylere yol
gostermektedir. Uzun siireni igsizlik siirecinde, bir¢ok kisi kendine giiven ve sosyal
statii gibi konularda problemler yasayabilir. Kariyer koclar1 bu noktada bireylere destek
vermektedir. Diger yonden, kariyeri acisindan karmasaya diisen bireylerin kisilik
ozelliklerine ve yeteneklerine gore farkli yeteneklerini ortaya cikarir, uygun meslek
secmesine yardim eder. Kog, bu siirecleri kendi tecriibeleri veya belirli testler

dogrultusunda gerceklestirir (Sidley ve Harvey, 1999: 30).

Basarilarim siirdiirmek icin yeteneklerini gelistirmek isteyen yoneticiler, kariyer
koclarma ihtiya¢ duymaktadir. Kariyer koglari, yiiksek potansiyele sahip yoOneticileri
organizasyon icinde en yiiksek seviyelere c¢ikarmaktadir. Yoneticiler kisisel
analizlerinin sonucunda gelismis ve gelismesi gereken yetkinliklerinin bilincine
varmaktadir. Kariyer secenekleri icin hedeflerini belirler, bu hedeflere ulagsmak icin plan
hazirlayarak uygulamaktadir. Bunlarin sonucunda yoneticiler, kariyerlerine yon vererek

maddi ve manevi tatmin saglamaktadir (Mcadam, 2005: 35-39).
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1.5.3. Yonetici Koclugu

Yonetici kog¢lugu, kisisel gelismeyi desteklemek ve profesyonel hedeflerine
ulasmak amaci1 ile birey tarafindan istenilen yonetsel davranis degisikliklerini
gerceklestirmeyi hedefleyen bir calismadir (Mazini, 2007: 20). Bir ydneticinin
davraniglar1 sorumluluklarim zedeledigi zaman ya da yonetici kisisel gelisimi tizerinden
mesleki ilerlemesini saglama gereksinimi duydugu zaman yonetici ko¢luguna ihtiyac

duymaktadir (Luecke, 2007: 80).

Is hayatinda teknik olarak basarili olmus calisanlar1 kurumda tutabilmek icin
verilen terfilerin sonucu aslinda isi bilen ama etkin insan yonetmek konusunda birikimi
ve becerileri gelismemis yoneticiler yaratmaktadir. Bunun sonucu bir siire sonra mutsuz
olan calisanlarla karsilagilmakta ve bu noktada kisir dongii baslamaktadir. Durumun
bilincine varan yonetici nereden ve nasil baslayacagi konusunda bilingli olmadig icin
tikandig1 durumlarda, her seviyedeki yOneticinin faydalanabilecegi kocluk hizmetiyle
hem yOneticinin isini kolaylastirmakta, hem de kurumun performansini artirmaktadir.
Yonetici hem kendisinin hem de ekibinin performansini artirmak igin gerekli olan
becerileri gelistirmekte ve kendini daha iyi tamimaktadir. Kogun disaridan sagladig1 yeni

bakis acis1 ve nesnel goriislerinden de istifade etmektedir (Gladis, 2007: 58-62).

Yoneticilerde bu kogluk sayesinde profesyonel ve kisisel hedefleri
belirginlestirir, Ozelestiri yapabilir, kisisel ve 6znel sinirlamalarinin bilincine varip
bunlardan kurtulmanin yollarimi 6grenir. Yonetici koglar1 ile yoneticiler, ¢caliganlarinin
kurumun hedef ve stratejileriyle biitiinlesmesini saglar, karar verme ve uygulama,
iletisim, etkili geribildirim becerileri geliserek esnek bir yonetim tarzi kazanir
(Orenstein, 2002: 355), onceliklerini belirleyerek zamanlarin1 daha etkili yonetebilirler,
diizenli olarak kendilerini sorgulayarak, disiplinli bir gelisme saglarlar. Yoneticilerin
kisisel farkliliklarina gore kurum icinde adapte olmak istedikleri programa ve kisisel
gelisimine de (stres veya risk yonetimi, konusma becerisi gibi) hitap etmektedir (Uckun

ve Kiling, 2007: 48).
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1.5.4. Yasam Koclugu

90 It yillardan beri yaygin olarak uygulanan "Yasam Koc¢lugu" bir baskasmin
performansini, 0grenmesini, gelisimini yOnlendirme ve kolaylastirma sanatidir. Bir
insanin hayatindaki is ve kariyer yasami, sosyal iliskiler ve kisisel gelisim gibi tiim
yonleri kapsamaktadir (Nixon-Witt, 2008: 9). Bir bagka ifadeyle, kisinin gizlilik esasina
dayanarak yasamindaki enerjisinin azalmasina yol acan kaynagin ko¢ yardimiyla sona
erdirilmesi yasam koclugudur. Ornegin; kisinin ailesi ile yasadig1 sorunlarin
profesyonel is hayatini etkilemesi durumunda yasam kocu ile bu problem giderilebilir.
Kog, boyle bir sorunla karsilastiginda bireyin iletisim becerilerini gelistirmeye yonelik

kocluk yapabilir ( Spinack ve Gerald, 2002: 22-24).

Yasam koglugu, kisinin degisen hayat kosullarina uyum saglamasina, is ve 6zel
hayat1 arasindaki dengenin kurulabilmesine olanak saglar (Stalinski, 2004: 76). Isinin
yogunlugu nedeniyle yakinlarina ve kendisine vakit aywramayan, hayatta ne yapmak
istedigini bilmeyen kisilerin yasamlarin1 dengelemek icin aldiklar1 bir ko¢luk hizmetidir

(Uckun ve Kiling, 2007: 46).

Yasam kocglari, kisinin kendisine yazili, somut, zaman planli hedefler koymasimi
isteyerek, hayattaki farkli yOnlerdeki hedefleri ulasilabilir hedefler haline
getirebilmektedir. Yasam koclugu, yonetici ve Kkariyer koclugundan farkli olarak
kisilerin sadece kariyer hedeflerine yonelik degil, 6zel yasamlariyla ilgili hedeflerine
yonelik de calisirlar. Kisi hedeflerini gergeklestirdiginde kendine giiveni artar, sadece

kendilerini degil, cevrelerindeki insanlar1 da mutlu ederler (Brockbank, 2006:105) .

Yasam koglar1 da spor koclar1 gibi, bireylerin performansi, gelisimi icin caliyma
ve idman programini hazirlayan, onu psikolojik olarak da yarisa hazirlayan, ve onlari

devamli izleyen bir profesyoneldir ( Buchanan, 2006: 20-23).

Yasam Koc¢lugu danigmanlik, rehberlik ve psikoterapiden bazi ozellikleriyle
ayrilir. Damigmanlikta belirli sorulara cevap verilir, ancak yasam koc¢lugunda sorularin
cevaplarini kisinin kendisinin bulmasi istenir. Rehberlikte kisinin bugiinkii durumuna
nasil geldigi arastirilir; kogluk ise gelecekte kisinin nerede olmak istedigiyle ilgilenir.

Psikoterapi, kiginin duygu ve davranis bozukluklarini inceler ve bunlarin altinda yatan
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sorunlar1 ortaya ¢ikarmaya caligir. Psikoterapi kisinin daha ¢ok ge¢cmisiyle ilgilenirken,

kocluk bireyin gelecegine ve kendisine odaklanilir (Vries, 2005: 72-74).

Yasam koclugu, kisilerin inanclarimi, sorumluluklarmi, iliskilerini, sorunlarini,
kararlarim1 irdeleyerek onlara yon vermektedir (Braham, 2000: 22). Yasam kogu,
kisilere genis bir plan yaparak “biz kimiz” baska bir ifadeyle “biz ne yapiyoruz”
sorusunu arastirmaya baslar. Insanlara yardim etmenin farkli bir sekli olan bu kocluk
tiirli, bireyleri rahat hissettirerek, saglikli diistinme ve karar verme olgusunu kazandirir

(Sparrow, 2007: 278).

1.5.5. Egitim Koclugu

Egitim kog¢lugu 6grencinin egitimiyle devamli ilgilenen ve onu basariya gotiiren,
uzman koclarla uygulanan yeni bir egitim sistemi olarak tamimlanabilir. Ogrenci
koclugu da denilen egitim koclugu Ogrenciyi ezbercilikten kurtararak yilizlesmeyi
ogrenmelerine yardimci olur. Kog, bireysel yada takim ¢alismasiyla okul, sinav stresi,
sosyal aktivite, aile iletisimi, mesleki yonelme, zaman yonetimi v.b. konularda 6grenci

ihtiyaglarma destek saglamaktadir.

Egitim-0gretim sisteminin eksikliklerini gidermeye calisan egitim kog¢lugu
Ogrencilerin; arastirma ve yaraticilik yonlerinin gelistirilmesine, 6grenmede aktif hale
gelmelerine ve egitim-6gretimde ezbercilikten kurtulmalarina caligmaktadir (Gynnild,

vd., 2007: 2-3).

Ogrencilerin istedikleri gibi herseye vakit ayirmalar1 ve basarili olabilmeleri icin
kocun destegine ihtiyaglar1 vardir. Ko¢ Ogrencinin neden ders ¢alismadigiyla ya da
neden ders calisirken sikildigiyla ilgilenmez; 6grencinin sikilmadan ders ¢aligmasini
nelerin saglayabilecegi ve bunu nasil yapabilecegiyle ilgilenir. Ayni zamanda anne ve
babanin da ¢ocuguna bir ko¢ gibi yaklagmasini saglar. Dolayisiyla daha kuvvetli bir

iletisimle ebeveyn ve ¢ocuk arasinda giiclii bir iletisim ag1 kurulur.

Meslek seciminde de baskici, zorlayici, kati, kendi istediginin olmasini isteyen

ebeveynler ¢cocuklariin yanhs karar vermesine neden olabilir. Mesleki yonlendirmede
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onemli olan kisiye ne yapmasi gerektigini soylememesi ne yapmak istedigini bulmasina

yardimc1 olmasidir.

Kog, ihtiyac dogrultusunda ayr1 ayr1 (bireysel olarak) Ogrenci, veli ve
Ogretmenlerle goriisebilecegi gibi bir takim caligmasi da yapilabilir. Biitiin bunlar da

seminerlerle desteklenebilir (Joyce ve Showers, 1998: 5-10).

Avrupa lilkelerindeki okullarin ¢ogunda “egitim koc¢lugu” uygulamasi
baslatilmistir. Tiirkiye’de de bu uygulamanin son yillarda basladigi gozlenmektedir.
Ozellikle iiniversite ve dil smavlarma hazirlik asamasinda kaygilara yardimei olmak icin

kocun destegine ihtiya¢c duyulmaktadir. (www.ogrencikocu.org).

Egitim kocu, mentoru, psikolojik danisman ve rehber ¢cogu zaman birbirlerini
tamamlayan ve c¢ogu zaman egitim yonetimi yaklasimlari acisindan Kkaristirilan
kavramlardir. Rehberlik, kisinin kendini anlamasi problemlerini ¢6zmesi, gergek¢i
kararlar almasi, kapasitelerini gelistirmeleri, ¢evresine dengeli ve saglikli bir uyum
yapmasi ve boylece kendini gerceklestirmesi i¢in uzman kisilerce bireye yapilan
psikolojik yardimlardir. Psikolojik danigsma ise bireyin karar verme ve problem ¢cdzme
ithtiyaglarmi karsilayarak gelisim ve uyumunu siirdiirmesine yardimci olmak amaciyla
bireyle yiizylize kurulan psikolojik yardim iliskisidir. Egitim koclugu veya mentorlugu,
psikolojik damigman ve rehberin (PDR) Ogrenci gelistirme tekniklerinden birisidir.
Ayrica PDR uzmani i¢in egitim kog¢lugu veya mentorlugu o6grenci bilgi, beceri ve

tutumlarinin davranisa doniistiiriilmesinde etkin yetkinliklerindendir.

Egitim koclar1 ve mentorlar1 insanlarin daha iyi hedefler belirlemesine ve sonra
da o hedeflere ulagsmasina yardimci olmaktadir. Egitim mentorlugu, bir kisinin kendi
erdemlerini kullanarak yeteneklerini gelistirmesine destek olmakta ve daha ¢ok kisilerin
kendi iclerinde 6zdegerlerini yeniden kazanmalarini ve kendilerini disipline sokmalarini
saglamaktadir. Egitim kogu ise dgrencinin hazirciliktan kurtulup kendi sorumluluklarini
yerine getirmesine ve sorunlarla basa cikmayi O0grenmesine katkida bulunmaktadir

(www.pdr.org.tr).
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IKINCi BOLUM
KOCLUK SISTEMININ KURULMASI, SURECI VE UYGULANMASI

2.1. KOCLUK SISTEMININ KURULMASI

Koc¢luk  sistemi  belirlenen amaclara bagh olarak organizasyonlara
uyarlanmaktadir. Amaglar, koglarin rolleriyle etkilesim gostermektedir. Kog; egitimci,
personel damigmani, kilavuz, kolaylastirici, rol model, motivator, problem ¢oziicii, proje
rehberi, verimlilik artirici, egitim ve kiiltiir ajani1 gibi rollere sahip olarak,
organizasyonun belirledigi her amac icin kullanilmaktadir. Kogun sistemde algilanan
rolii oldukca esnektir (Whitmore, 2003: 121 ). Spesifik problemleri ¢6zme, proje
donemlerinde bireysel gelisimi destekleme, yeni beceriler gelistirme ve profesyonel
nitelikleri artirma, ise yeni baslayan kisilere kilavuzluk yapma, basarilar1 tesvik etme ve
odiillendirme, calisanlarin kendi kendine kocluk yapmasmi tesvik etme, vb. gibi
amaclarla kocluk sistemi olusturulabilir. Kog¢luk sistemi, davranis dayali goriisme
sistemini ve goreve dayali degerleme sistemini i¢inde barmdirir (Green, 1999: 115-

116).

Giiniimiizde kocluk sisteminin en yaygin ve bilinen sekli, yoneticinin bir kog
olarak rol oynadig: sistemdir. Yonetici ideal bir kogtur ve bu role oldukca fazla uyum
saglamaktadir. Bir¢cok organizasyon formel ko¢luk sistemine sahip olmamasina ragmen
yoneticilerin calisanlarini yetenekli hale getirmesi beklenmektedir. Bunu basarmanin en
1yi yolu egitmek, motive etmek, kilavuzluk ve kocluk yapmaktir fakat bigcimsel bir yap1
kurulmadan optimum diizeyde etkinligin saglanmas1 miimkiin degildir. Informel kogluk,
kisinin kogluk becerileriyle donanimli ve hazirlikli, ¢alisanin ise, performansini
tyilestirmek icin her iki tarafin birlikte ¢aligmasi gerektigi konusunda bilingli oldugu

stirece etkili olmaktadir (Whitmore, 2003: 121 ).



49

Kogluk sisteminde isi kontrol etme yerine bireylerin yetistirilmesi ve
gelistirilmesi diistiniilmektedir. Bu anlamda kocgluk, bireylerin siirekli gelismesini ve

O0grenmeyi saglayan bir egitim yontemi olarak da kullanilmaktadir (Gok, 2007: 55).

2.2. KOCLUK SURECI

Koc¢luk, kocluk alan ve verenin birbirini tanimasi ve izlemesi i¢in bir siire¢
icinde gerceklesmektedir (Arat, 2007: 136). Siire¢ kocla daniganin uyum saglamasi ve
kargilikl1 giiven ortaminin yaratilmasi ile baslamaktadir. Daha sonra danisanin yasadigi
sorunlar, performans1 gelistirecek acik yonleri ve istekleri analiz edilerek birlikte
tanimlanir (Ugkun ve Kiling, 2007: 65). Bunun amaci, kisinin becerilerinin hizli sekilde
gelistirilmesi ve degismesidir. Oncelikle kisiye bir ¢ok soru sorularak kocluga neden
baslamak istedigi ve baslamak icin dogru zaman olup olmadig arastirilir. Sonra ise
kisiyi motive eden Ozelliklerin kesfedilmesiyle siire¢ devam eder (Gladis, 2007: 60).
Isgorenlerin degisim siireci basladiginda, bireyler hangi ozelliklerinin degismesi

gerektigini bilirler (Bacon, 2003: 75).

Bir organizasyonda kocluk siireci, performans yonetimi siire¢lerine ve tiim insan
kaynaklarmna ihtiya¢ duymaktadir. Ciinkii kog¢luk organizasyonun tiim yeteneklerini
gelistiren bir yol gibi goriinmektedir. Kisisel ve stratejik olarak sirketin Ozellikleri
(becerileri) diisiiniiliirse, kogluk siireci ile sirketin tamami fayda saglayacaktir (Chidiac,

2006: 14).

Kogluk biiyiik bir caba ve zaman gerektiren bir siirectir. Kog, diizenli koc¢luk icin
ekstra zaman harcamak zorundadir. Siire¢, calisan merkezli ve hedef odakli olmaldir.
Kisi, kocluk siirecinde potansiyelinin farkina vararak yeni beceriler gelistirmeli ve

hedeflerini gerceklestirmelidir (King ve Eaton, 1999: 146).

Bircok makale ve kitap kocluk siirecinin ii¢ ila alt1 asamal1 bir siire¢ oldugunu
yazmaktadir. Genellikle ise kogluk siireci ii¢ asamalidir: sdzlesme, bilgi birikimi ve
kocluk (Thach, 2002: 206). Elmhirst’e gore de bu siire¢ dort asamadan olusmaktadir:
bilgi toplamak, 151k tutmak, yenilemek, etkisini 6lgmek (Elmbhirst, 2008: 11) .
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Kocluk siireci, isletmeye, problemlerin durumuna, astin niteliklerine, yoneticinin
stiline bagl olarak farkliliklar gostermektedir. Poussard’a gore kogluk siirecinin
asamalar1; uyumu kolaylastirma, gelisime yardim etme, problemleri ¢6zme, yoneticilik

fonksiyonunu kolaylastirma ve ekip gelistirmedir ( Poussard, 2004: 79).

Feldman ve Lankau, kocluk siiresinin yaklasimlardan olustugunu ifade
etmektedir. Bu yaklagimlar, psikodinamik, davranissal, kisi merkezli, zihinsel terapi,
sistemlere yoneltilmis yaklasimlardir. Yaklagimlarm ayrimi koglarin  akademik
gecmislerine, entelektiiel aligkanliklara, davranislarma gore yapilmaktadir ( Feldman ve

Lankau, 2005: 838-840).

Luecke’ye gore kocluk her zaman dort adimh bir siire¢ izlemektedir: Gozlem,

tartigma, aktif kocluk ve takip (Luecke, 2007:10).

Bu caligmada kocgluk siirecinin yonetilmesinde yer alan asamalar1 su sekilde

aciklanacaktir:

° Koc¢lugun Uygulanabilecegi Kosullarin Se¢imi

. Kaynaklarm Belirlenmesi

. Kogluk I¢in Uygun Ortamin Olusturulmasi

o Kog¢luk Uygulama Plan1 Konusunda Goriis Birligine Varilmasi
° Amaglarin Belirlenmesi

. Gelismenin izlenmesi

. Isgorenlere Gerekli Yardimin Saglanmasi

. Yoneticinin Isgorenlerin Ogrenme Siirecini [zlemesi

° Ogrenilen Bilgi ve Becerilerin Pekistirilmesi

. Motivasyon Ve Odiillendirme
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2.2.1. Koclugun Uygulanabilecegi Kosullarin Secimi

Performans diisiisleri, iistiin basarilar, travmalar gibi olagan dis1 durumlar
lizerine, kisiler problemlerle karsilastiklarinda, zorlandiklarinda ya da yeni bir yetenek
edinmeye calistiklar1 sirada; bir projenin, bir yarismanin veya bir sinavin basinda ve
sonunda; her hafta, her ay, gibi siireli ( periyodik) olarak kocluk yapilir. Koclugun
uygulanabilecegi kosullar1 gormek kogun gorevidir (Arat, 2007: 136). Bu durumlarin
disinda da bir organizasyonda her kademede kocluk yaklasimi benimsenerek bir
yonetim ve egitim teknigi olarak uygulanabilir. Bunun i¢cin de yoneticilerin, koca
doniismeyi istemesi ya da kurum disindaki bir kogu benimsemesi gerekir (Voss, 2002:

45-46).

2.2.2. Kaynaklarin Belirlenmesi

Kog, isgorene ne yaptigini sorarak onlarin yeteneklerini nasil gelistirecegini ve
uygulayacagin1 6gretir (Certo, 2003: 465). Yonetici kosullar1 degerlendirerek zamani,
bilgi ve becerisinin astina yardim etmesine imkan verdigine inamyorsa koclugu
uygulamaya baslar. Ancak sahip oldugu kaynaklar, yoneticinin koc¢luk faaliyetini
yiirlitmesine imkan vermiyorsa konunun uzmam olan kisi asta yardimci olacaktir.
Yonetici yine de fikirlerini agiklayarak, onerilerde bulunarak astin1 destekleyecek ve

astina yardimci olacak uzman ile astini bir araya getirecektir (Goldsmith, 2000: 22)

2.2.3. Kocluk icin Uygun Ortamin Olusturulmasi

Hem isgoren hem de kog i¢in uygun ortanun hazirlanmas1 gerekir. Isgorenin is
hedefleri ve hedefleriyle baglantili davranislar, islevleri kontrol edilmelidir. Bunun en
iyi yolu, gozlem ve isgorenin kendi is performans degerlendirmesidir. Calisanin
kendisini degerlendirmesi hem koga fayda saglar hem de isgorenin caliymasina ve ilgili
problemine farkli bakis acis1 verir (Luecke, 2007: 22-24). Ac¢ik ve anlasilir bir sekilde
belirlenen basar1 standartlar1 ve iyi tanimlanmis isler, astlarin amaclar1 daha kolay
anlamalar1 ve dolayisiyla amaclara ulasmak icin gerekli yardimm ne oldugunu
kavramalarini saglar. Kocluk ortami; deneme yanilmaya izin vermeli, risk almaktan ve

hata yapmaktan korkmamay1 saglamalidir (Spinack ve Gerald, 2002: 108-113).
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Isgorenlerin, daha 6nce uygulanan geleneksel yonetim tarzmnin etkisiyle eski
aliskanliklarin1 degistirmek zordur. Yonetici egitimlerle bu diisiince davramislarmi
degistirebilir. Ciinkii bir sirketin basarisi; yoneticiler ve isgorenlerin birlikte calismasina
baghdir. Isgorenlere birlikte hareket etmek zorunda oldugu diisiiniiliirse kararli bir
bicimde ilerleme saglanr. Isgorenlerin is tammlarma, is aliskanhklarini
degistirmelerine, olaylara ve islerine farkli perspektiften bakmalar1 i¢in zorlamak

gerekebilir (Poussard, 2004: 80).

Kocgun diger liderlerden farkli olan fonksiyonu, yetenek gelistirmenin Oniindeki
engelleri azaltmak ve performansi iyilestirmeyi tesvik eden bir iklim ortam: meydana
getirmektir (Matarazzo,2007: 25). Kog, serbest ve acik fikir aligverigini miimkiin kilan
ve her iki tarafin da rahat edecegi bir ortam meydana getirir (Mcmanus, 2007: 48).
Isgorenleri cesaretlendiren, pozitif bakis acisina sahip kog, hatalar1 hosgoriir. Bireylerin
basarisizlig1 durumunda onlar1 sorumlu tutmak yerine basarisizligi sebeplerine dikkat
ceker ve pratik coziimler iiretir, rehberlik saglar, tavsiyelerde bulunur. En 6nemlisi kog,
isgorenin ihtiyact oldugunda danigabilecegi, yardim alabilecegi, sorunlarinda kendisini
yalniz birakmayan kisaca giiven duydugu bir calisma arkadasi ve Ornek aldigi bir

yoneticidir ( King ve Eaton, 1999: 146).

2.2.4. Kocluk Uygulama Plan1 Konusunda Goriis Birligine Varilmasi

Bu asamada kimin hangi konulardan sorumlu oldugunu ast ve kog¢ birlikte
belirler. Astin sorumluluk almaya zorlanmadan goniilli olarak bu konuda talepte
bulunmasi saglanmaya c¢alisilir (Poussard, 2004: 81). Ast, performansla ilgili
problemlerini ¢oziimlemeye iligkin kisisel sorumlulugunu iistlenmeli ve bunun i¢in bir
plan yapmaldir. Kog, bireye hazirladigi planin performans gelisimine katkida
bulunacagina inanirsa uygulamaya baslamasi i¢in cesaret verir. Aksi halde bireyi plani

tekrar gdzden gecirmeye yonelterek ¢esitli onerilerde bulunabilir (Goldsmith, 2000: 22).

Kogluk siirecinin isleyebilmesi i¢in, kog¢ ile kog¢luk yapilan kisinin karsilikli
anlagsmas1 gerekir. Bu anlasma kuskucu bir kabullenmeden baglayip tiim yiiregiyle
katilmaya kadar uzanir. Kocluk yapilan kisi ile davramis degisikligi ya da yetenek
kazanma konusunda ilerleme kaydettigi goriildiigiinde goriis birligine varilmasi

kolaylasir (Mcmanus, 2007: 44).
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2.2.5. Amaclarin Belirlenmesi

Amac belirlemek, ko¢luk siirecinin temelini olusturur. Dogru amac1 bulmak icin
kog, sorgulama, yeniden bi¢cimlendirme gibi teknikler kullamilir (Poussard, 2004: 90).
Kocluk siirecinin amaglar1 davranislar1 degistirmek, fiziksel mevcudiyeti iyilestirmek,
cesaret kapasitesini artirmak olarak siralanabilir (Benton, 2007: 109-110) fakat genel
olarak yapilacak ise iliskin amaclar ve gerceklestirilecek 6grenme siirecine iligkin
amaclar olarak iki tiir amac belirlenmelidir. Bu amaglar belirlenirken kisiye yardim
edilmeli, bunun i¢in de bireyin bilgi, beceri diizeyi belirlenerek, gelistirilmesi gereken
yeteneklerden en kolay bicimde iyilestirme ve basar1 saglanabilecek olanlar iizerinde
odaklanilmalidir. Onemli olan kogun degil, bireyin amacidir. Bu yiizden koc,

baslangicta fikrini agiklamamalidir (Luecke, 2007: 18).

2.2.6. Gelismenin izlenmesi

Kiside ne gibi degisiklikler olduguna bakmak veya degisiklikleri pekistirmek
icin belli araliklarla gelismeleri izlenmelidir (Matarazzo, 2007: 26). Kisinin
davraniglarindaki gelisme hem gayri resmi ortamlarda, hem de resmi ortamlarda
izlenmelidir. Kog, bireyi objektif bicimde gozlemlemeli, kisinin giiclii ve zayif yanlarini
tespit etmelidir (Mcmanus, 2007: 22). Yonetici, astim izleyerek ve goriislerini
bildirerek geri bildirim saglamalidir. Geri bildirim, savunma durumuna ge¢mekten
farkli olmalidir (Landsberg, 1996: 26). Kocun gelisimleri izlemesi i¢in godzlem,
degerlendirme ve analiz becerileri olduk¢a Onem tasimaktadir. Gelisimlerin takibe
alinmasi 1yi giden ve gitmeyen noktalar1 da gosterir. Takip geri adim atilmasini Onler,

ogrenmeyi pekistirir ve kisisel gelisime siireklilik kazandirir (Luecke, 2007: 11-57).

2.2.7. isgorenlere Gerekli Yardimin Saglanmasi

Yonetici, astina degisim sirasinda, bir bagka boliime gecisinde, emeklilige
hazirlarken farkli sekillerde yardimci olur. Degisimle karsi karsiya kalan bireye, yeni
beceriler kazanmak, duygu ve diisiincelerini degistirmek i¢in ko¢ yardim etmelidir.
Ayrica, i3 goren baska bir bolime gecerken yasayacagi liziintii icin yeni boliimiin
avantajlar1 anlatilarak giic kazandirilmalidir. Emeklilige hazirlanan yeni bir yasam

evresine gececek astin basariyla ayrilmasi saglanir (Poussard, 2004: 80).
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Kog, astin kargilastig1 herhangi bir problemin ¢6ziimiinii direkt sdylememeli, cok
yonlii Onerilerle yol gosterici olmalidir. Cesitli sorular sorarak astin {izerinde
diistinmesini saglamali, alternatif ¢oziim yollarin1 kesfetmesi ya da gelistirmesini
saglamalidir. Denemesine ve ¢dzmeye calismasina ragmen ardi ardina basarisiz olan
asta, kog¢ cesitli ¢oziim yollarim1 gostermelidir. Ancak sunulan alternatifler arasinda

secim yine asta birakilmalidir (Spinack ve Gerald, 2002: 120-125).

2.2.8. Yoneticinin isgorenlerin Ogrenme Siirecini izlemesi

Yonetici ve ast 6grenme siirecinde farkli derecelerde yarar saglamaktadir. Bu
nedenle, yonetici astinin Ogrenme siirecini izlerken ona neler dgrenmesi gerektigini
sOylemek yerine, siirecten ne zaman, neye ihtiya¢c duydugunu, (Natale ve Diamante,

2005: 366) neler sagladigini, neler 6grendigini sormalidir.

2.2.9. Ogrenilen Bilgi ve Becerilerin Pekistirilmesi

Bu asamada, ko¢ ve isgoren icinde bulunduklart durumu ele alir ve geri
bildirimde bulunurlar (Elmhirst, 2008: 11). Ogrenme siireci sonunda isgorenin elde
ettigi bilgi ve becerileri uygulama imkani verilmelidir. Kullanilmayan bilgiler, zamanla
ise yaramaz hale gelmesi ve becerilerin korelmesi nedeniyle kazanilan bilgi ve

becerilerin pekistirilmesi i¢in gerekli kosullar hazirlanmalidir (Smith, 2007: 5).

2.2.10. Motivasyon Ve Odiillendirme

Bireyleri motive eden ¢alisma kosullari, is tatmini, farkli alanlarda sorumluluk
almak, is giivenligi, calisma saatleri, sirketin yapisi, unvan, yetkiye sahip olmak, terfi
etmek, licret, Ovgii, giiven gibi farkh faktorler vardir. Motivasyon faktorleri ve bunlarin
etkinlik derecesi kisiden kisiye degisebilmektedir (Landsberg, 1996:140-141). Bu
sebeple ayn1 zamanda kog¢lugun felsefesine ve isleyisine uygun olan motivasyon
yaklagimi benimsenmelidir. Kog, birey motivasyonunu saglamali, kisisel farkliliklar:
(Poussard, 2004: 41) goz oniinde bulundurmali ve buna gore tiim calisanlara esit bir

yaklasim (Feldmen, 2005: 844) sergilemek zorundadir.
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Davranisin degistirilmesi, diizeltilmesi i¢in iyi performansa sahip bireyin
odiillendirilmesi, desteklenmesi gerekir (Parsloe, 1997: 30). Bireylere gosterilen 6zel
ilgi ve 6zel ddiillerin yani sira kog ile diger ¢alisanlar arasinda agik ve diiriist iletigim,
sicak samimi dostluk iliskileri, takdir ve destekleme, bireylerin sadece maddi degil
manevi ihtiyaclarin1  karsilamaya yonelik kullanilabilecek c¢esitli odiillendirme
yontemleri ¢ok daha etkili goriilmektedir. Cezalar, davramsin gecici olarak
bastirilmasina sebep olur ve 6grenme iizerinde olumsuz etkide bulunur. Kocluk, zaten
bireyin performansina iliskin sorumlulugunu iistlenmesi halinde siirdiiriilir. Kocun
yardimlarina ragmen sorumlulugunu iistlenmeyen bireyden kogluk iligkisine devam
etme ya da eski ast-iist iligkisine geri donme arasinda bir se¢cim yapmasi istenir ( Philips,

1995: 5-7).

2.3. KOCLUGUN UYGULANMASI

2.3.1. Kocun Ozellikleri, Gorevleri ve Sorumluluklar

Isgorenlere basarinin yolunu agmayr hedefleyen kogun sahip olmasi gereken
Ozellikler; empati, duyarhlik, etkin dinleme ve geribildirim verme, sOzsiiz iletisim
yetisi, sagduyu ve esneklik, dogruluk, aciklik, zengin bir i¢ diinya, giiven, algcak
goniilliiliiktiir ( Baltas, 2003: 2-3).

Parsloe’ ye gore ise kogun Ozellikleri sabirli, mizah duygusuna sahip, iddiali,
kararl, bilgili, yetenekli, diisiinceli, ¢oziimleyici, kendine giivenen, kendinin ve
bagkalarmin duygularin1 kontrol edebilen, motive edici, iyi bir rol modeli olarak

davranandir (Parsloe, 1997: 18).

Cook’a gore de kocun Ozellikleri Parsloe’ye yakindir: pozitif, hevesli,
destekleyici, giivenilir, odaklanabilen, hedefe yonelik, bilgili, dikkatli, saygili, sabirli,
acik ve iddiali olmaktir (Cook, 1998: 32).

Bireylere  kendilerini  gelistirmelerini, yeni beceriler kazanmalarini,
yeterliliklerinde farkindalik yaratmalarini, hedeflerine ulasmalarimi, kendi hayatlarini

istedikleri yonde yoOnlendirmeye yardimci olan kocun gorevi, dinlemek ve empati
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kurmaktir. Kog, kocluk yaptigi kisiye sorular sorarak cevaplarimmi kisinin bulmasina
yardimci olur. Hedeflere ulagsmak icin uygulama planlar1 olusturmaya katkida bulunur.
Risk almayi iceren davraniglarda destek olur, en iyi caba ve performansi elde etmesi i¢in
bireye ilham verir, motive eder. Kisi kendisinde ve ¢evresinde farklilik yaratir. Hizmet
alan kisiye kars1 saygili, diiriist ve ictendir. Performans gelistirmeye odaklanir, iletisim
gelistirmeye ve takim i¢indeki etkinliginin gelismesine yardimci olmak da kogun

gorevleri arasindadir (Uckun ve Kiling, 2007:29-33).

Kogun sorumluluklari ise soyle siralanabilir:

a) Koclugu organizasyona benimsetme, tesvik etme, tanitma sorumlulugu: Biiyiik
Olciide yonetimine aittir. Bir kogcun yapmasi gereken, isgorenlerin gorevlerini yiiksek
diizeyde etkinlikle ve bagimsiz olarak basarmalarini miimkiin hale getirmektir. Kog,
gelecekte isgorenlerin, bagimsiz olarak etkin performans gosterebilmeleri ve
problemlerini ¢ozebilmeleri icin ihtiyaglari, hedefleri, istekleri dogrultusunda onlar:

egitmeli ya da yetistirmelidir (Wade, 2004: 74).

b) Kog, isgorenlerden bekledigi niteliklerin modelini ortaya koymalidir: Acgiklik,
kendini adama, baghlik, sorumluluk gibi nitelikleri ile kog drnek olmalidir. isgorenler,
kocu iyi bir rol modeli olarak gormelidir. Bu sebeple kocun davramislari sozleriyle

uyumlu olmalidir (Champathes, 2006: 18) .

c¢) Kog, zor ve karmasik gorevleri basit bolimlere ayirmalidir: Kog, isgorenleri kolay
gorevlerde basar1 elde etmeleri, daha zor olanlar1 da basit boliimlere ayirarak
tistlenmeleri icin tesvik eder. Bir isgorenin performans ve yeteneklerini iyilestirecek
yontemleri arastirip analiz etmelidir. Bu amacgla isgoérenin davramislarini her giin
gozlemlemelidir. Isgorene gorevini neden bu yolla yaptigini, bagka gelistirme imkani

yolu olup olmadigini sormalidir.

d) Kog, isbirligi saglayici bir liderlik tarzi benimsemelidir (Bacon, 2003: 74): Klasik
liderlik teorilerinde ideal bir lider arayis1 yoktur. Modern liderlik teorisinde bulunan
isbirligi saglayici; birgok kog-yonetici tarzlarindan birini tercih etmelidir (Poussard,

2004: 42). Kog, diktator, otoriter, demokratik, liberal liderlik tarzlarindan da secim
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yapabilir. Bu liderlik tarzlarmin i¢inde en 1yi isbirlik¢i tarz demokratik tarzdir (George,
1977: 24-25).

e) Kog, siirekli iyilestirmeyi tesvik etmelidir: Isgorenler, iyilestirme hedeflerini
tanimlayip saptayarak, kararlarin alinmasinda etkin olmalidir. Hatta kendi isleriyle ilgili
aldiklar1 kararlar, degisim siirecine karsi duyarli olmalarmi saglayacaktir. Kocglukta
organizasyonlarin, degisim siirecinde karsilastiklar1 en biiyiikk engellerden birisi olan

diren¢ problemi de kendiliginden ¢éziimlenmistir (Stober, 2008: 74).

f ) Kogun performans sorumlulugu: Performansin diismesine neden olan davraniglar:
tespit edip, calisanlar1 bu davraniglar1 degistirmeye yoneltme ve tesvik etme i¢cin kogun
cabasina biiyiik ihtiya¢ vardir. Performans diisiikliigii, yeterli veya etkin geri bildirim
verilmemesine, strese, cabalar1 belirli bir sonuca yoneltecek gostergelerin olmamasina,
belirgin olmayan kisisel amaclara, eksik ve uygun olmayan takdir ve 0diil sistemine,
basarisizlik korkusuna, isyerinde kariyer planlamasinin olmamasma gore degisir. Kocun
isgorenin performans diisiikligii sebebiyle gosterdigi girisimlerinin, gayretlerinin
sonuclart hemen ortaya cikmayabilir (Poussard, 2004:45). Performans iyilestirmeyi
(Smith, 2006: 17) tesvik eden destekleyici bir iklim olusturmak kocun sorumluluklari

arasinda olmalidir.

g) Kisinin karakterini olusturan davranislar1 degistirmek: Bu oldukca zordur, siirekli
caba harcamay1 gerektirir. Sorunlu davranig bir tiirlii degistirilemiyorsa ne kadar siklikla
tekrarlandigi ve bu davramisin kisinin basarisizlifina neden olup olmadigi
arastirilmalidir. Olumsuz 6zellikler cok giiclityse bu kisi, karakter 6zelliklerinin sorun
olusturmayacag1 bir konuma getirilebilir. Ornegin sinirli bir yonetici enerjisini olumlu

yonde kullanabilecegi sirketin yeni bir boliimiine kaydirilabilir.

Davranislarin degistirilmesinde kisinin degisime acik olup olmadig1 ve degisimi
nasil algiladigi Onem tasir. Kisi istekliyse degisimin gerceklesmesi daha kolaydir.
Burada kogun iggorenlerini motive etme rolii onemlidir. Bir kog, bir rakip gibi degil, bir

Ogretmen gibi hareket etmeli, her an yardima hazir olmalidir (Rogers, 2004: 9).

Kog, isgorenlerin kisisel gelismesinde onemli bir rol oynamaktadir. Bu amagla

oncelikle astlarinin sorunlarimi tespit eder, sorunun ¢oziiliip ¢oziilmeyecegine karar verir



58

sonra kisiyli adapte eder yani Kkisinin ¢Oziime inanmasini saglar, sorunu

coziimleyebilecegi diisiincesini inancini benimsetir (Koktiirk, 2006: 65).

Kocluk, bazen takimin kilit elemanlar1 hakkindaki tatsiz gergeklerle yiizlesmeyi,
problemlerin uzun siirede ¢dziimiinii, dolayisiyla beklemeyi ve sabirli olmay1 gerektirir.
Bu durumlarda ko¢ uzun vadeli bakis acisina sahip olmalidir. Kocluk, olumsuz
davranislar1 ortadan kaldirmakla birlikte basarinin 6niinii agmaya yardimei olur. Burada

dogru mesajlarin secilip kullanilmasi gerekir (Cook, 1998: 38).

2.3.2. Koc¢un Becerileri

Yeni bir ¢alisana egitim vererek veya deneyimli bir ¢alisana yeni beceriler
ogreterek birebir kocluk yapma teknigi becerileri gelistirmenin miikemmel bir yoludur

( Fuller, 1998: 144).

Koc¢luk yoneticilerinin c¢ok cesitli becerilere sahip olmasmi ve siirekli bir
bicimde kendini gelistirmesini gerektirmektedir. Iyi bir kogluk yapmay1 isteyen
yoneticilerin gelistirmesi gereken en temel beceri, isgorenlere emretmek, soylemek,
bilgi ve haber vermekle kogluk yapilamayacagmi anlamalar1 olmalidir (Oztiirk, 2007:

40). Kogun koclugu etkinlikle uygulayabilmesi i¢in gerekli beceriler, soyle siralanabilir:

° Dinleme Becerisi

. Degerlendirme Becerisi

° Tartisma Becerisi

° So6zlii Olmayan Becerileri
° Arastirma Becerisi

o Sorgulama Becerisi

e Bilgi Toplama Becerisi

o Gozlem Becerisi

o Analiz ve Sentez Becerisi
. Sozel Becerisi

° Ikna Etme, Etkileme Becerisi
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o Danigsmanlik Becerisi

2.3.2.1. Dinleme Becerisi

Dinleme Becerisi, kocun en dnemli becerisidir. En basit tanimiyla dinlemek,
konusmaciy1 devam etmeye ve daha fazla seyler sdoylemeye davet eden dikkatli bir
sessizlikle tepki vermektir. Dinlemek her zaman diisiiniildiigii gibi sadece sOyleneni
duymak degildir, konusulan s6zlerin ne anlatmak istedigini de anlama ¢abasidir (Voss,
2002: 110-112). Kisi dinlerken, ayn1 anda diisiiniir. Ortalama dinleme hizi konusma
hizinin dort ile alti katidir. Dinleyici, ilgisini baska yone yoneltip, biitiin dikkatini

konusmaciya vermezse, mesajim biiyiik bir boliimiinii kaybeder (Werner, 1993: 182).

Iyi bir dinleyici, karsisindaki kisinin diisiincelerini yetersiz gérmesine ragmen
yapicit bir seyler Onerdigini diisliniip, bunu kesfetmeye calisir. Bir kog, yetistirdigi
kisinin diisiincelerini tam olarak anlayabilirse; onun diisiincelerini istenen yonde
etkileyebilir. Bu sayede kog, bireyin diisiincelerinin nasil gelistigini ve nereden

ilerlemenin baslatilabilecegini bilir (Cook, 1998: 85-86).

Kog, kocluk yaptigi kisinin duygu ve giidiileriyle ayni frekansta olmalidir.
Astlar, kocun sdylediklerini can kulagiyla dinlemelidir. Bu durum, iletisimi tesvik eder

ve soylenenlerin netlesmesini saglayarak yanlis anlamalar1 6nler (Mcmanus, 2007: 35).

Kog, astin1 dinlerken, goz temas: kurarak uygun durumlarda giilimsemeli,
dikkat dagitict seylerden kaginmali, ancak zorunlu durumlarda not almali, viicut dilini

kullanmali, gerekmedikge soziinii kesmemelidir (Luecke, 2007: 33).

Calisanlarin yoneticiler hakkindaki ortak sikayeti, kendilerini dinlememeleridir.
Kog, isgorenini dinleyerek bakis acisin1 6grenmesinin yanisira sadece bir ¢alisan degil,
bir birey olarak kisiligine duydugu saygi ve gercek ilgiyi de gosterir. Calisanlar
kendisini dinleyen, fikirlerine 6nem veren bir yoneticiyi kendilerine daha yakm bulur.
Isgorenlerde kendilerine deger verildigi hissinin olusmasi hem motive ve tatmin edici
hem de giiven saglayict bir durumdur. Ozellikle iletisim becerilerinin gelistirilmesine
yonelik herhangi bir egitim faaliyetinde dinlemeyi 0gretme ya da dinleme becerilerini

kazandirma, gelistirme de on planda tutulmalidir (Covey, 2004: 221-222). Yorgunluk,
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bir bagka problemle mesgul olma, konusanin fikrine katilmama, herhangi bir sebeple
konusandan hoslanmama, disaridan gelen giiriilti veya dikkati bozan, dagitan sey
(eglence gibi) fiziksel agidan rahatsiz hissetmek gibi nedenler etkili dinlenmenin
engelleri olabilir. Bu engellerin her biri tartisilarak dinleme becerileri gelistirilebilir

(Voss 2002: 112-126).

Insanlarm beklentileri, kabulleri, Onyargilari, istekleri dinleme yoluyla aldiklar1
mesajlar1 etkiler. Koclar, bu nedenle dinleme becerisini etkili olarak uygulamak
zorundadir. Dinleme becerisinde gdz kontagi, ses tonu, mimikler, fikir ve goriigleri ifade

etme, s6z kesmemek, savunmaci olmamak 6nemlidir ( Parsloe, 1997: 20).

2.3.2.2. Degerlendirme Becerisi

Bir astin gerceklestirdigi ilerleme degerlendirilir. Sadece ne kadar 1yi yaptigi
degil; neden yaptigin1 anlayip anlamadigi da Onemlidir. Degerlendirme, hizli ve
diisinmeden yapilmalidir. ‘Bunu anliyor musun?’ demek yerine, bireyin onaylamasini
degerlendirmek icin test edici sorulardan yararlanmak daha etkilidir (Hall vd., 1999:
42).

2.3.2.3. Tartisma Becerisi

Tartigma ortamu, Ust-ast iletisimi seklinde degil; ayn1 seviyede calisan iki kisi
arasinda saglanmalidir. Kog, tartigma sirasinda isgoren ile birlikte hareket ederek,
problemi disaridan, objektif bir sekilde degerlendirmelidir. Talimatlar veya dayatilmis
coziimler yerine isle ilgili problemlerin tespit edilmesi onemlidir. Bircok iyi yonetici
astlarmin diistincelerini etkilememek icin tartismanin sonlarina kadar kendi fikirlerini
gizler. Tartismaya baglarken isgorenin davraniglarina baglh kalarak, soze iltifatla

baslamak dogru olur (Luecke, 2007:28-29).
2.3.2.4. Sozlii Olmayan Becerileri
Kog¢larm beden dilini anlamaya ve sozlii olmayan iletisim hakkinda iyi bir

bilgiye ihtiyact vardir. Yiiz ifadeleri, jestler, duruslar, géz isaretleri, fiziksel hareketler

farkli mesajlar icerir (Hoppe, 2006:13-14). So6zlii olmayan becerilere sahip olmak
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isteyen koclar, bu konu hakkinda miimkiin oldugunca ¢ok okumali, egitim almalidir.
Iletisimin  %60-80’inin sozlii olmayan iletisimden (beden dili) oldugu iddia

edilmektedir.

Insanlar edindikleri bilgilerin %70’inden fazlasini gorsel uyaricilar yoluyla
saglamaktadir. Yani bircok bilgiyi farkinda olmadan kelimelerle degil resimleri gorerek
ogrenmektedir. Bu yiizden insanlarin zihinlerinde resimleri nasil
sekillendireceklerini O0grenmek o©nemlidir. S6zlii olmayan iletisimde ©Onemli olan
sOylenen ile yiiz, viicut durusu ile gosterilen arasinda tutarsizlik olmamasidir. Eger bir
celigki varsa insanlar her zaman gosterilene inanmaktadir. S6zsiiz iletisimi gelistirmek
icin ‘sessiz sinema’ oyunu oynanabilir. Bu oyun, kitap ve film isimlerinin
konusmaksizin sadece yiiz ifadeleri ile anlatilmasini icermektedir. (Parsloe, 1997: 19-

20).

Dokunma da 6nemli bir bagka sozlii olmayan iletisim aracidir ancak heniiz tam
bir egitimi mevcut degildir. Dokunmanin az/¢ok kullanilmasi ya da hi¢ kullanilmamas:
ve ne anlama geldigi kiiltiirlere, iilkelere gore farkhilik gostermektedir. Genelde
hareketlerinde dokunmay1 tercih eden insanlarin daha agik-samimi, daha az baski
hisseden, gergin olmayan ve ¢ok sevilen, sempatik bulunan kisiler oldugu bilinmektedir.
Ornegin iletisimde en fazla ellerini kullananlar Latin Amerikalilardir. Kog, insanlarla
arasinda destekleyici bir iliski kurarken dokunmayi iletisimin bir boliimii olarak
kullanabilir. Dokunmanin bireydeki etkisi rahatlatici, destekleyici, cesaretlendirici
olmasidir. Dogru kullanildiginda pozitif iletisimi arttirmaktadir. Ancak uygun sekilde
kullanilmali, abartili ve sahip olunan kiiltiire aykir1 olmamalidir (Smith, 2006: 79-80).

2.3.2.5. Arastirma Becerisi

2.3.2.5.1. Sorgulama Becerisi

Soru sorma veya sorgulama becerisi koclukta ¢cok Onemlidir fakat genellikle
unutulur. Dogru soru sorularak konunun anlasilip anlasilmadigi kontrol edilmelidir
(Parsloe, 1997:21-22). Ciinkii soru sormak insani anlamanin ve bakis acismi tespit
etmenin yararl yollarindan birisidir. Basarili koclugun temelinde dogru sorular1 sormak

yatar. Kog, c¢alisanlarin sorunlu davranislarmi, yetersizliklerini, performans kayiplarini
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ve bunlarin sebeplerini derinlemesine arastirmaya yonelik ve onlarin perspektifini
anlamaya yardim edecek ¢esitli sorular sorar. Bu sorular acik ya da kapali u¢lu olabilir.
Ornegin soru, acik uglu ise “Bu projenin belli basli sorunlari neler olabilir?”, kapali uglu
ise de “ proje zaman planina uygun gidiyor mu?” seklinde sorulabilir. A¢ik u¢lu sorular
katilm1 ve fikir paylasimini tesvik eder. Kapali u¢lu sorular, evet ya da hayir gibi

cevaplar iiretir (Mcmanus, 2007: 37-39; Luecke, 2007: 31).

Diisiinmeyi ve duygu yogunlugunu oOzendirmek, ilerle istegini belirtmek,
mutabakati sinamak, cabuk karara varmayi 6nlemek, degerlendirme almak, izlemek icin
soru sorulabilir (Werner, 1993: 186). Sorular, insanin i¢indeki 6grenme diirtiistinii
harekete gecirir ve en iyl O0grenme, merak edilen konulari aragtirma ile baslar. Bu
sebeple isgorenlerin islerini yaparken soru sormaktan asla cekinmeyecegi ve soru
sormanin tesvik edildigi bir ortam olusturulmalidir. Kog¢luk bdyle bir ortami meydana
getirerek, acik iletisimin sonuglarindan faydalanmayr miimkiin kilmaktadir (Voss, 2002:
129-131).

2.3.2.5.2. Bilgi Toplama Becerisi

Bilgi toplama isinde kocun giivendigi kisilerden hassasiyetle fikir almak ve
onlarin gozlemlerinden yararlanmak miimkiindiir. Sorunu olan yoneticinin dostlarina ve
yakin is arkadaslarina soru sormamalidir; ¢iinkii birey, arkadaslarinin kendisi hakkinda
bilgi vermesini, ithanete ugramak seklinde algilayabilir. Diger calisanlarin fikirlerini
alirken de mevkileri ne olursa olsun sikayet ve onerilerini dinlemeli, degerlendirmelidir.
Cok yaratici fikirlerin giin 15181na ¢ikabilecegi goz ard1 edilmemelidir (Miller, 2001: 16-
19).

2.3.2.5.3. Gozlem Becerisi

Gozlem becerisi sayesinde kog, isgdrenin ne yaptigini, yetenek seviyesini belirli
yontemlerle gdzlemler, giiclii ve gelistirilmesi gereken yanlarini degerlendirir. Bu beceri
ile kisinin yaptig1 isle ilgili yetkinlikler belirlenir. Alt yetenekler ise izlemek ve ritmik
verileri elde etmek, aktif dinlemektir. Kritik alt yetenekler ve bilgi diizeyi; kisilik
ozellikleri, kisisel tarz, ilgi alanlari, degerler ve kariyer egilimleri degerlendirilirken

gozlem becerilerine 6nemli dl¢iide ihtiya¢ vardir (Cinar, 2007: 8). Kog, isgoérenin her
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glinkii davranislarint gozlemleyerek onun yeteneklerini arttirmak ve performansini
tyilestirmek i¢in uygun firsatlar aramaktadir. Bu beceriyi bir gozlem alistrma ve
uygulamasini tekrarlayarak yavas yavas yoOneticilere asilamak gerekir (Koktiirk, 2006:
65).

Kog, igsgorenlerin performansmi giinlilk gézlemlemeli ve geribildirim almalidir
(Certo, 2003: 464-465). Gozlem yaparken, kisinin yaptig1 hangi islerde etkin oldugu,
kisinin davranislarnin grup hedeflerine ya da bireysel hedeflere varmada hangi
bakimdan daha etkili oldugu sorularina cevap aranmalidir. Gozlem yaparken yansiz
gozlem yapilmali ve nedenler iizerinde degil, gercek olaylar iizerinde diisiiniilmelidir

(Mcmanus, 2007: 24).

2.3.2.5.4. Analiz ve Sentez Becerisi

Kog, acik iletisimde bulunarak problemleri analiz etmelidir (Burke ve Collins,
2001: 246). Bir yoneticiye ya da isgorene, sorunlu davramiglarini anlayip degistirmesi
icin yardim ederken, oncelikle bu davranislarin sebeplerine dikkat etmek dolayisiyla
yonetici ile cevresi arasindaki iliskileri incelemek gerekir. Bu davranislar1 doguran
faktorlerin yanisira bunlarin diger calisanlar iizerindeki etkilerini de incelemelidir.
Ozellikle 5N+K (kim, ne, nerede, nereye, nasil, neden) formiiliinii kullanarak
problemler iyice taninmalidir. Kog, bireye kurcalayici sorular sorulmalidir. Bu sorular
bireyin neden bu sekilde davrandigini, performansiyla ilgili sorunlar1 belirlemesini ve
kocun bireyi anlamasinit saglar. Sizce ... bunu yaparsaniz ne olur?, ...yapmayi
denediniz mi?, ...yapmanin en iyi yolu nedir sizce? Gibi kurcalayici sorular etkin
iletisimin yollarini agar ve bireyin problemlerinin merkezine ve ¢oziimlerine yaklastirir

( Luecke, 2007: 30).

2.3.2.6. Sozel Becerisi

Sozel beceriler ne soyledigimizden cok, nasil sOyledigimizle ilgilidir. Ses
tonunun ayarlanmasi, vurgulama, dildeki kesinlik so6zel yetenegi daha etkin kilar. Bu
sebeple yoneticilerin vurgulamaya ve ses tonlarii geregine gore degistirmeye yonelik

egitim almasi ve pratik yapmasi yararl olacaktir.
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Koclar, sozel becerinin farkina varmali, hitabet ve sunus becerilerine sahip
olmalidir. Kog, isgorenle olan iletisiminde cok oOzele girmemek icin genellemeler
yapmali, ben yerine biz ile baslayan ciimleler kullanarak calisanla olan mesafesini

belirsizlestirmeli, diisiindiiklerini siraya koyarak konusmalhidir (Voss, 2002: 159-169).

Sozel iletisimde ©nemli olan dort temel Ozellik bulunmaktadir: yOneticinin,
isgorenini samimiyetle, acik olarak dinlemesi; karsilikli anlayis; egoyu algiya
karistirmamak, dogru algilamaktir. Koglar bu 6zellikleri géz oniinde bulundurarak akici

sunumlar yapmali, empati kurmalidir (Covey, 2004: 226).

Sozel iletisim, bir etkileme aracidir. Bu araci asir1 veya yetersiz kullanan
yonetici iletisimin amacin1 zayiflatmus olur. Ornegin, astlarmi gérmeden dnce bekleten
yOnetici, onlar1 giicii ve Oonemi ile etkilemektedir. Fakat bu bekleme siireci arttik¢a,

bekleyenin de gerginligi ve endisesi artar (Giirsel, 2003: 40).

Kocun s6zel iletisimde en cok karsilastigi engeller kesintiler, zaman kisitlamasi,
konu iizerinde yeterli bilgiye sahip olmamak, dnceki deneyimler, fiziksel ve orgiitsel
uzaklik, konuyla cok az ya da cok fazla ilgili olmak, beklentiler ve alicinin kisisel
ihtiyaglar1 olarak siralanabilir (Sayers, 1993: 11).

2.3.2.7. ikna Etme, Etkileme Becerisi

Koclar, igsgorenleri ikna etmeli ve etkilemelidir. Bu becerilerin kazanilmasinda
karizma ¢ok Onemli rol oynar. Karizmatik liderler enerjik, kendine giivenen, azimli,
kararl, tutkulu, anlayisli, giiclii ideallere bagli olma gibi ayirt edici 6zelliklere sahiptir
(George, 1977: 21; Grant, 2007: 257). Kogluktaki her bir asamaya pozitif enerji getirir
(Cook, 1998: 38).

Yoneticinin etkileme yetenegi, kendi ve Orgiit amaclarina astlar1 daha c¢ok

baglar, fikirlerinin daha iyi anlasilmasini saglar (Uysal, 2003:139-140).
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2.3.2.8. Damismanhk Becerisi

Damisman, bir kisinin gercek veya algilanmig bir problem hakkinda
konusmasina, ¢oziim bulmasma ve hareket yOniinii belirlemesi ile ilgili bir karar
almasina yardim eder. Koclukta hareket yonii, bireyin kendisine baghdir. Fakat kog,
gerektiginde yon vermek zorunda kalabilir. Kog¢lukta problemler, kisiyi gelistirme firsati

ya da konusu olarak goriiliir (Covey, 2004:131-134).

Damismanhigin kogluktan farki, bir kogun performanslarmi iyilestirmeleri i¢in
isgorenlerine egitim, rehberlik, tavsiye, cesaret, ilham saglamasi, tesvik etmesidir.
Danigsman ise kisisel problemlerle ilgilenir. Koglar, isgorenleriyle ilgili olarak
karsilastiklar1  cesitli  problemleri kimi zaman danmismanlik becerileri ile
coziimleyebilmelidir. Ancak bu becerilerini kullanirken dikkat etmesi gereken, amacinin
isgorenin isteki performansmi etkileyen problemleri ile ilgili olmas1 ve isteki

performansini iyilestirmek oldugudur ( Rogers, 2004: 16).

Tiim yoneticiler, isgorenlerinin performanslarma yonelik olarak personeline
damsmanlik yapmalidir. Insanlarin genelde islerini ne kadar iyi yaptiklarmi ve basarili
olduklarmi  bilmeye, islerini  yaparken ilham almaya, performanslarmi

degerlendirilmesine ve tartigilmasina ihtiyaclar1 vardir (Veale ve Watchel, 1996: 22-23).

Ko¢luk ve danigmanlik, bireyin duygularma Onem vererek kisinin kendine
giivenini arttirmaya ¢alisir. Bunun i¢in ko¢ ve damigsman kisilerin degismesine yardim

ederken insan dogas1 ve psikolojisinden anlamalidir.

Danigmanlik becerilerinin temeli tartisma icin tehdit-korku unsuru tagimayan,
destekleyici bir atmosfer meydana getirmektir. Kog bir danigman gibi bireyin problemi
tanimlamasma, agik bicimde ifade etmesine, problemi ¢6zmeye yarayacak cesitli
alternatifleri aramasina, ¢oziim yoluna iligkin bir eylem plan1 gelistirmesine bu konuda
onu cesaretlendirerek, tesvik ederek, destekleyerek, Onerilerde bulunarak, olaya farkli
acilardan bakmasini saglayarak yardim etmelidir. Ko¢, uzman bir terapist degildir, bu
sebeple siddetli duygusal ve davranis problemlerini kendi basina ¢cozmeye calismamali

ve bu isi bir uzmana devretmelidir ( Vries, 2005: 72-74).
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Danigmanlik, insanlara nerede oldugunu, nerede olmak istedigini ve oraya nasil
ulagilacagini saptar. Bunun i¢in insanlarin kendini tanimasi ¢ok onemlidir. Kog¢lukta da
kisisel kararlar uygulamaya gecirilir. Bu yolla bireylerin degigsmesine ve bilgi, becerti,
tutum, tavirlarinda olumlu gelismeleri saglamalarina yardimei olur (Koktiirk, 2006: 86-

87).

Kisaca koclar destekleyici, sabirli ve iyi giidiileme becerisine sahip, takimlarinin
ve kendilerinin giiclii ve zayif yonlerinin farkindadir. Sozel ve sozel olmayan becerileri
vardrr. Iyi birer gozlemci ve damsmandir. Kog olmaya calisan yoneticiler, kendini
tanima-farkinda olmaya iliskin egitime tabi tutulmahdir. Bu sayede kocluk yapilanlarin

0zel ihtiyaglarini daha iyi anlayabilirler .

2.3.3. Kocluk Uygulanmasindaki Engeller

Kogluk sisteminin uygulanmas: sirasinda bazi engellerle karsilagilmaktadir. Bu

engeller;

1. Klasik yonetim anlayisindan kaynaklanan engeller,
2. Yoneticilerden kaynaklanan engeller,

3. Calisanlardan kaynaklanan engellerdir.

2.3.3.1. Klasik Yonetim Anlayisindan Kaynaklanan Engeller

Klasik yonetim anlayisini  benimsemis yoOneticiler, c¢esitli zorluklarla
karsilasabilmektedir. Ornegin hedef, ama¢ ve politikalar tepe yonetim tarafindan
belirlendigi icin acgik iletisim, kararlara katilim ve bilgi paylasiminin olmadigi bir
ortamda yoOneticinin kendini kanitlamasi oldukc¢a zordur. Ciinkii tepe yOnetiminin
belirledigi ve dayattig1 bu kararlar1 uygulayacak olan insanlar, fikirleri dahi sorulmayan,
onerileri alinmayan (psikolojik acidan kendilerini degersiz varliklar olarak goren), bir
makine gibi, sadece verilen gorevi yapan (verilen siirede verildigi-yapilmasi istenen
sekil ve olciide) calisanlardir. Insan faktoriiniin isletmede gozardi edildigi ya da
yeterince dikkate alinmadig1 bir yonetim anlayisi benimseyen yoneticiler, calisanlarin

basarisizligini da beraberinde getirecektir.
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Bir¢ok organizasyonda emir-komuta zincirine dayali yonetim anlayis1 hakimdir.
Yoneticinin geleneksel sorumluluklar1 planlama, organize etme, yoneltme, delegasyon,
motive etme, karar alma, egitme ve kontrol etmedir (Simsek, 1995: 41-42). Kocluk
yaklasimimda ise, yOnetici organize etme, yOneltme, kogluk yapma, yetkilendirme,
destekleme ve gelistirme gibi sorumluluklara sahiptir. Yonetim anlayisinin bu yonde
degisim gostermemesi kocluk uygulamalarinin basarisizlikla sonuclanmasma neden

olmaktadir (Uckun ve Kiling, 2007: 109).

Geleneksel yoneticiler hedef ve sonu¢ odaklidir. Bu yaklasimda sonuca odakli
olmayanlar gii¢siiz olarak goriiliirler. Klasik modelde yoneticiler, insanlar1 mevcut
performans diizeyinden yoOneticinin ve sirketin istedigi performans diizeylerine
ulagmalar1 i¢in zorlar. Yonetici ve ast genellikle beklenen performansa odaklanmaigtir.
Isgorenler, hedefleri gerceklestirirse yonetici odiillendirir aksi halde yani basaramazsa
ast isten cikarilir. Pek cok organizasyonda istenen performans diizeyi, mevcut
(gerceklesen) performans diizeyinden oldukga yiiksektir. Astlarin ve yoneticilerin bu
istenen en yiiksek performansa siirekli odakli olmalari, kendi iginde basarisizliga

itecektir (Philips, 1995: 6-7).

Yoneticiler kocluk roliine iliskin rahatsizlik duymakta ve c¢esitli mazeretler 6ne
siirmektedir. Biiylik bir isletmede yapilan bir arastirmada seksen yOneticinin genis
kapsamli psikolojik portreleriyle kocluk davramiglar1 kiyaslanmistir. Bu arastirma,
yoneticilerin kocluk yapmalarini engelleyen temel nedenleri belirlemistir. Yoneticiler;
“Kogluga yeterli zaman yok”, “Calisanim nasil olsa yanit vermeyecek”, “Kog¢luk
yapmazsam isler zarar gormez”, “Calisanlarimi incitebilirim” seklinde yaygin bir
mantikla kogluk yapmak istememektedir. Kocluk yapmak igin yeterli zamani
olmadigini iddia eden yoneticiler, genellikle bulunduklar1 ¢evreyi ve insanlar1 kontrol

etmeye egilimli insanlardir.

Organizasyonlardaki hiyerarsik yapi, statii ve konuma kars1 gelistirilen
geleneksel yaklasgim, yoneticileri iistiinliik taslayan bir tutuma yoneltebilir. Kog¢luk
yaklasimi ise, yoneticilerin kendilerini insanlarin {izerinde bir giice sahip olma
konumunda gormelerini engeller. Ko¢lukla tanisan organizasyonlar her iki tarafin kabul
ettigi temel kurallara dayanan kog¢luk anlagmalarini kullanir. Boylece esitlige dayanan

kocluk konseptini ve kazan-kazan senaryolarini gii¢lendirir. Hiyerarsik yapinm koc¢luk
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yaklasimina aykir1 bir sekilde isleyis gOstermesi organizasyonun degerleri ile kog¢luk

girisimlerinin ¢atigmasina neden olmaktadir (Thach, 2002:206).

2.3.3.2. Yoneticilerden Kaynaklanan Engeller

Yonetim kurulu iiyelerinin ve tepe yoneticilerin organizasyonda koclugun her
zaman var olduguna ve sistemin kurulmasina gerek olmadigina inanmalar1 s6z konusu
olabilir. Bu, tipik bir emir-komutaya dayal1 bir yaklagimdir (Yal¢cmkaya, 2005: 104).

Gecmiste yoneticiler, kendi mevkileri i¢in bir tehdit olarak algiladiklarmdan
astlarm gelistirmeye pek de istekli degildi ve buna yeterli zaman ayirmazdi. Performans
degerlendirmede kullandiklar1 formlar, astlarin gelistirilmesinden s6z etmezdi.
Giiniimiizde ise hemen hemen tiim yoneticiler, kidemsiz personelini yetistirme ve

gelistirme geregi duymaktadir.

Kocluk, kisiye kendi kendine merak etme imkani vermeyi ve karsisindakinin isi
yapmasina izin vermeyi igerir. Kontrol etmek yoneticilerin ortak inanci oldugundan, bir

kocluk stiline veya sistemine giivenmeyi zorlastirir.

Genellikle calisanlar, fikir almak, danmismak veya bir probleme ¢6ziim aramak
icin yoOneticilerine giderler. Yoneticiler bu durumda cevaplar1 ve kontrolleri olmasi
gerektigi inancindadirlar. Isgérenlerin bu bekleme siiresi uzun siirer. Oysaki kocluk ile
problemlerin sonuglarina ulagsmak c¢ok daha kolaydir fakat yonetici bunu bilmez

(Koktiirk, 2006: 79-80).

Yoneticinin, kog¢luk yapmak istememesinin diger nedenleri su sekilde

aciklanabilir:

Zaman yoksunlugu: Yoneticiler, kogluga ayiwracak yeterli zamani olmadigmi
diiiiniirler. Uzerinde asir1 baski olusturan problemlerle mesgul bir yonetici, bugiiniin
ithtiyaglarmin, koclugun uzun donemli getirisinden daha fazla oncelige sahip oldugunu

hissetmektedir.

Mahcubiyet: Cogu yonetici sira elestiriye gelince astlarindan utanirlar ve bu konuda

pek konusmak istemezler. Gliniimiizde baz1 yoneticiler, kendi yetersizliklerini siddet ve
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kabadayilik taktikleriyle Ortmeye calisir. Birgogu ise kendilerini direkt elestirmeye
yoneltebileceginden astlariyla diyalogdan (konusmaktan) kaginirlar (Landsberg, 1996:
61).

Ego: Kazanma duygusu ile dolu olan yani basarili takimlar, kesin kararli, biiyiik aidiyet
hissi olan ve tiyelerini daha ¢ok, takim icinde gelistirenlerdir. Bu tiir bir organizasyonu
meydana getirecek koclugu uygulamada en biiylik engellerden biri egodur. Kendine
giiven, kendini gosterme, ispatlama olumlu sonuglar dogurmasina karsin bireyin
insanlarm dikkatini takimdan ayr1 olarak kendi lizerine ¢cekme ve takimdan ayri1 bir yere
sahip olma istegi, digerleriyle birlikte ¢calismay1 kendi basarisi ve kariyeri i¢in bir tehdit
olarak gormesi bundan dolay1 kendini giivende hissetmemesi gibi durumlar egonun
negatif gostergeleridir. Bu, bir takim veya organizasyona zarar verebilir. Ego, bu
durumda insanlarin birlikte caliymaya, yani takim i¢i birlik ve beraberlige kars1 duyarsiz
ve isteksiz olmasina yol agabilir; grup cabalarinin temel hedefi ile celisir ve sinerjiyi

ortadan kaldirir (Covey, 2005: 176).
2.3.3.3. Calhsanlardan Kaynaklanan Engeller

Kog¢luk sisteminin uygulanmasinda en sik rastlanan sorun, ¢alisanlarin siirece
kars1 gosterdigi direngtir. Diren¢ duruma bagh zorluk ve catigmalardan, kisinin soruna
gosterdigi tepkilerden, kisilik 6zelliklerinden kaynaklanabilir (Cinar, 2007: 9). Direng,
kocluk uygulamasini su nedenlerle engelleyebilir:
« Kiiltiirel Diren¢: Organizasyonun degerlerini etkiliyor ve kurallarini degistiriyorsa,
» Sosyal Direnc: Insan iliskilerini etkiliyorsa,
* Organizasyonel Diren¢: Mevcut duruma zarar veriyorsa,
* Psikolojik Diren¢: Calisanlar yararli olmayacagina inaniyorsa.

Onyargilar, koglukta tesvik edilen ve performans iyilestirme igin siirekliligi esas

olan 6grenme ve sorun ¢Oziimlemenin bireysel engelidir. Algisal, kiiltiirel, duygusal,

zihinsel nedenlerden, gecmiste sirketlerin benimsedigi ve uyguladigi yOnetim
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tarzlarindan (yani iggorenin is yasammna iliskin, karsilastigi yOnetim uygulamalar:
neticesinde olumsuz tecriibelerinden) meydana gelebilir. Kog¢lugun organizasyonda
uygulanmasiyla zaman i¢cinde bu engeller ortadan kalkacaktir. Ayrica diren¢g dnemli bir
ipucudur, bunu kirmak yerine degerlendirmek ve takdir etmek gerekir (Voss, 2002: 171-
173).

2.3.4. Koclugun Ustiinliikleri

Koc¢luk sadece oOrgiitlerin isgorenlerini elde tutmasina degil, onlar1
gelistirmelerine de katki saglamaktadir. Arastirmalar, koclugun oldugu orgiitlerin alt1
kat daha fazla verimli oldugunu gostermektedir. Ko¢lugun uygulandig: orgiitlerde daha
az personel degisimi, daha etkili liderlik, daha iyi takimlar, daha etkili stratejiler
olmaktadir. Kocluk sayesinde yoneticiler takimlarint daha iyi motive etmekte, uyumlu
hale getirmektedirler. insanlarin islerini birakmalarmin en 6nemli nedeni bagl olduklar1
yoneticilerdir. Kocluk sayesinde oOrgiitler hem iist diizeyde, hem de alt diizeyde

calisanlarini elde tutmaktadirlar (Oztiirk, 2007: 28).

Kocluk yaklasimi ile saglanan gelisimler ve degisimler, hedeflerin belirlenmesi
ve onlara ulagsmak, yapilan isin sevilmesi, yiikksek motivasyon, yaraticigin gelistirilmesi,
is ve Ozel hayattaki uyumun yakalanmasi, yasamdaki engellerin kaldirilmasi, az
zamanda verimli isler yapilmasi, Ozgiivenin arttirilmasi, stresin azaltilmasi, yasamda
onemli degisiklikler yapilmasi olarak sayilabilir (Ugckun ve Kili¢, 2007: 128-129). Bu
gelisim ve degisimler icinde koclugun {istiinliiklerini genel olarak su sekilde

siralayabiliriz:

» Isgoren isini daha iyi yapar, daha iyi motive olur ve yiiksek performans gosterir.

* Yonetici ve isgoren arasinda daha iyi bir iligki kurulur.

* Calisma ortamu yoneticiler ve isgorenler icin daha az streslidir.

* Yoneticilerin is ylikiinii azaltir ve zaman tasarrufu saglar (Salisbury, 1998: 31).



71

2.3.4.1. Yiiksek Motivasyon ve Performans

Yonetim, beklentileri, tutkulari, ihtiraslari, amaglar1 ve ihtiyaglar1 birbirinden
farkli olan insanlara i yaptirma sanati olarak tanimlanabilir. Bu sebeple yonetimin
temel fonksiyonlarindan biri, Orgiitii olusturan bireylerin amaclar1 ile Orgiitiin
amaglarmin etkin ve verimli sekilde uyumunun gerceklesmesini saglamaktir. Insanlar
kendi ihtiyaglarin1 ve amaclarimi karsilama konusunda daha gayretli ve daha istekli
goriiniirler. Ancak Orgiitiin amaglarini gerceklestirme noktasinda ayni gayreti ve istegi
gostermeyebilirler. Iste bu noktada isi isteyerek yaptirabilme motivasyonla ilgilidir.
Insanlara zorla bir seyler yaptirmak kolaydir ama kendi istekleriyle bir seyler yaptirmak
miimkiin olmayabilir (Sahin, 2004: 524). lyi bir kocluk sayesinde, tiim organizasyon
yeni seyleri daha hizli 6grenir, degisikliklere daha ¢abuk adapte olur ve sahip olunan ve

paylasilan becerilerde yiiksek motivasyon gosterilir (Redshaw, 2000: 107).

Koc¢luk yapilan kisilerle kog, oncelikle giivenleri iizerine ¢alismalidir. Giiven
eksikligini gidermek i¢in belirli bir gérevi yapma veya belirli bir rol oynamada ne kadar
1yl olabilecekleri konusunda bir vizyon gelistirirken bireylerle birlikte caligmali; asil
aktiviteleri tizerinde kritik bir rolii olmayan bir alanda artirilmis performansin genellikle
esas aktivitelere de ¢cok olumlu yan faydalar1 olacaginm1 kabul etmelidir. Sonra ise 6vgii
tizerinde durulmali, destek ve egitim ihtiyaglar1 belirlenmeli, en ¢ok neyin kisiyi motive
ettigi arastirilmalidir. Herkesi motive eden faktorler farklidir. Yetkiye sahip olmak, is
verilmesi, terfi etmek, Ovgili, calisma kosullari, farkli alanlarda sorumluluk almak,
rekabetci ortam, is giivenligi, 1yi kisisel iligkiler, mesleki gelisim, is planinda yer almak,
kendi ve Orgiit amaglarma, hedeflerine ulasmak motive eden nedenler arasinda

sayilabilir (Landsberg, 1996: 88-141).

Kogluk yaklasimi, performansi gelistirir ve arttirir. Yiiksek performans saglamak
icin koglar, performans sorunlarmin nedenlerini bulmalidir (Veale ve Watchel, 1996:
22). Performans sorunlari, isletmelerde degisik kademelerde gorev yapan Kkisilerin
pozisyonlar1 geregi yaptiklar1 isten, isyerinden, is kosullarindan, is ile ilgili bilgi ve
materyallerin temini ve kullanilmasindan kaynaklanan sorunlar olabilir. Bu sorunlar1 ve
performans yetersizliklerini gidermeye yonelik kogluk, tutum ve davraniglardan
kaynaklanan problemleri ¢cozme ve ise iliskin bireysel yetersizliklerini giderme temeline

dayanir (Akm, 2002: 103). Kocluk siirecinde motivasyon arttirici goriismelerle
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performans yetersizlikleri giderilerek bireylerin davraniglarinda degisiklik meydana

getirilir (Passmore, 2007: 265).

2.3.4.2. Isgorenlerle Kurulan lyi Iliskiler

Iyi bir ko¢ olmak icin isgorenlerle iyi iliskiler kurmak gerekir. Ust diizey
yoneticiler, miidiirler, denetciler, 6grenmeye elverisli bir ortam (Parsloe, 1997: 35)
yarattiklar1 takdirde kocluk calismalarinin sonuclari olumlu olmaktadir. Bu ortami
belirleyen unsurlar: karsilikli giiven, sonuglarla ilgili sorumluluk, 6grenme ve kendini

gelistirme diirtiisiidiir.

Yonetici, iggorenlerle iliskilerini iyi diizeyde goétiirebilmek igin giiven insa
etmelidir. Giivenin kaynaklari, ele alinan konuda uzmanlasmis olmak ( 6rnegin satig
boliimiindeki bir kisiye kocluk yapiliyorsa, kocun satis tekniklerini bilmesi gibi), kiginin
basarisma ilgi gostermek, sozlerle yapilanlarmm uyumu, verilen sirlar1 tutmak olarak
siralanabilir. Kargilikli giiven olusturulursa kog¢luk deneyiminin verimi artacaktir

(Landsberg, 1996:126).

Kisi yaptig1 isin sonuglarindan sorumlu tutulmazsa kog¢lugu ciddiye
almayacaktir. Performans: ile aldigi maas veya prim arasinda bag olmalidir. Isin
sonuglar1 belirgin hale gelmelidir ve bu sorumluluk miimkiin oldugunca rakamlarla

ifade edilmelidir.

Kocluk 6grenme ve kendini gelistirme diirtiisii yaratmalidir. Kisinin dnemli bir
beceriyi Ogrenmesi, verim artiginin maasma yansidigini gormesi gibi durumlar bu

koc¢lugun en etkin ve takdire deger olacagi durumlardir (Veale ve Watchel, 1996: 22).

Yoneticilerin igsgorenlerle iyi iligkiler kurmasi ve gelistirebilmesi i¢in yapmasi
gerekenlerden biri de hatalar1 cezalandirmaktan vazge¢cmektir. Kisisel gelistirmenin
Oniindeki en bilyiik engellerden biri, hata yapmama istegidir. Oysa hatalar essiz birer
o0grenme firsatidir. Bazen hareket yoniimiiziin yanlis oldugunun sdylenmesi onu tecriibe
etmekten bizi alikoyamaz. Bazen de deneme, 6grenmenin tek yolu olmaktadir. Deneme
yanilma metodu halen ¢ok gecerli bir 6grenme ve gelistirme metodudur. Yoneticiler,

astlarmin hatalarina tahammiil gostermeyi 0grenmeli, hatta hata yapmanin dogal bir
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durum oldugunu, etkin 6grenme icin ka¢milmaz ayni zamanda yararli bir durum
oldugunu benimseyip isgorenleri denemekten c¢ekinmemeleri icin tesvik etmelidir.
Kocluk, hatalar1 birer 6grenme firsati olarak gordiigii, denemenin dogal bir icgiidiisel
hareket olarak algiladig1 ve her deneme neticesinde anlatma yoluyla miimkiin olmayan
cok onemli ve yararl bilgilerin kalic1 bicimde edinildigi kisaca 6grenmeye elverisli bir

ortam meydana getirmektedir (Luecke, 2007: 65-69).

Calisanlarla 1iy1 iliskiler kuran yonetici, ¢calisanlarinin kendine baghiligini saglar,
calisanlarina yetki tanir ve ihtimam gosterildigini hissettirir (Uckun ve Kiling, 2007:

70).

2.3.4.3. Diisiik Stresli Calisma Ortam

Stres kelimesi, yabanci bir kelime olmasina ragmen, son yillarda sik kullanilan
kelimelerden birisi haline gelmistir (Eroglu, 2004: 373). “Stres, bir eylemin ya da
durumun kisiler iizerinde yarattig1 fiziksel veya psikolojik zorlamaya verilen tepkidir
(Hellrgiegel, 1983: 488).” Insanlarm fizyolojik ve psikolojik saghgini tehlikeye sokan
stres, bireysel, orgiitsel veya cevresel faktorlerden kaynaklanabilir (Eren, 2001: 292).
Bunun i¢in yoneticiler, strese yol acan, ¢alisma ortamim stresli hale getiren faktorleri
belirlemeli, ortadan kaldirmaya calismalidir (Aydar, 1999: 111). Bu amagcla stres
kavraminin derinlemesine incelenmesi yararli olacaktir. Gerek bireysel, gerek orgiitsel,
gerekse cevresel faktorler nedeniyle olusmus stresin iistesinden gelinebilmesi hem
yonetici, hem de bireyi iceren bir siireci kapsamaktadir (Ozmutaf, 2006: 76). Stres
altinda olan kisi, dikkatin azalmasi, zihni bir konu iizerinde toplama giicliigii, cesitli
konular arasinda iligki kurma zorlugu, asir1 unutkanlik, obsesif (takintili) diisiinceler
gibi zihinsel diizeydeki problemlerle (Baltas ve Baltag, 1999: 30) kars1 karsiya
kalmaktadir. Insanlar stresli oldugu donemde uykusuzluk ceker, erken kalkar, evinde ve
isinde iligkileri acisindan zorluk ceker, bas agrisi, carpinti problemi olur, hayallere

dalabilir, dalgindir, sinirleri gergin olabilir.

Stresin  baslamasinin en Onemli sebeplerinden biri, kisinin performans
giicliigiidiir (Dogan ve Tiirk, 2003: 181). Organizasyon i¢indeki degisiklikler, calisma
kosullari, bagkalarindan sorumlu olma, tek basina karar verme vb. nedenlerle yoneticiler

(Werner,1993: 190), isini kaybetme korkusu dolayisiyla isgorenler, stres yasamaktadir.
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Genelde yoneticilerin giilerylizli olmamasi, insanlara bagirmalari, isgdrenlere
gerceklestirmesi miimkiin olmayan hedef ve siireleri belirlemeleri, kotii performans
gosterenleri gormezden gelip ayrimcilik yapmalar: gibi gesitli tutumlar1 strese yol
acmaktadir (Cooper, 2006: 7-8). Strese neden olan faktorler ve strese tepkiler meslege,
kisiye gore degisebilir (Fuller, 1998: 158). Bunlar1 6nlemek ya da azaltmak igin
yoneticilerin  koglugu benimsemeleri onerilmelidir. Isyerinde koglugun stresi
azaltacagma dair yapilan Gyllensten ve Palmer’in arastirmasinda hipotezini destekleyen
hicbir veriye rastlanmamustir fakat stres seviyesinin kog¢luk yaklagimi ile azaldigi

gozlenmistir.

Yoneticinin ko¢ olarak rolii, cok daha az streslidir. Bunun sebebi kocun
sorumluluklar: esit olarak dagitmasidir. Performans iyilestirmeye odaklanma ve kogun
isgorenlere kisisel performanslarini iyilestirmeleri i¢cin yardim etme istegi ve bunlarin
basarilmasi i¢in elverisli bir yaklasimin sergilenmesi, hem yonetici hem de isgoreni

stresten kurtaracaktir (Gyllensten ve Palmer, 2005: 75-83).

2.3.4.4. Yoneticiler icin Is Yiikiiniin Azalmas1 ve Zaman Tasarrufu

Yonetici devaml olarak ¢ok sayida yeni gorev veya arastirmalarla ilgilenmek
zorundadir. Bunlarin sonuclandirilmasi, ¢oziimlenmesi kendisine fazla is yiiki
getirmesine ragmen kendisi ugrasir ve cogu kez bundan sikayet eder. Iyi bir kog, bu
arastirma veya gorevlerden bazilarinin astlar i¢in 6grenme firsat1 oldugunu diisiiniir. Bu
nedenle kog¢, gorevleri baskasina aktarmalidir. Baslangicta astlarin  deneyim
kazanmasmda gerekli yardim ve rehberligin saglanmasi, ne istendiginin agiklanmasi
uzun zaman alir. Fakat uzun donemde yonetici, kogluk ile kendisini is yiikiiniin bir
kismindan kurtararak, aym anda astlarinin beceri ve yeteneklerini arttirmis olacaktir

(Luecke, 2007: 62; Cook, 1998:86).
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~ UCOUNCU BOLUM
KOCLUK YAKLASIMI ILE YONETSEL YAPININ OLUSTURULMASI

3.1.KOCLUK YAKLASIMIYLA YONETIM VE YONETICILIiK

3.1.1. Yonetimde Kocluk Yaklasimina Genel Bir Bakis

Cok yalin bir sekilde baskalariyla birlikte ve onlar vasitasiyla amaglara ulagsma
olarak bilinen yOnetim, ihtiyaclara ve amacglara gore farkli sekilde tanimlanmaktadir
(Artan, 1998: 72). Eren’ e gOre yonetim bir grup insani belirlenmis amaglara dogru
yonlendirme, aralarindaki i bolimii, isbirligi ve koordinasyonu saglama cabalarinin
toplam1 olarak tanimlamistir (Eren, 2003: 3). Akat vd. ne gore de yonetim, belli bir
amacin gerceklestirilmesi i¢in, isletme faaliyetlerin planlanmasi, Orgiitlenmesi,

yonlendirilmesi, esgiidiimlenmesi ve kontrol edilmesidir (Akat vd.,1994:10).

Yonetici ise, bir Orgiitiin belirledigi amaclara ulasabilmesini saglayacak
faaliyetler olan planlama, organizasyon, liderlik ve kontrolden sorumlu kisidir (Y1lmaz,
2004: 166). Chicken’a gore organizasyonun amaglarma olabildigince etkin bir sekilde

ulagsmasii saglayan kisi yoneticidir (Chicken, 2002: 148).

Endiistri devriminden Once yOnetici kavrami sadece patron anlamindaydi.
Yonetim ise giicli ve mevkiyi temsil etmekteydi. Patron olarak yoneticinin gorevi
isgorenlerine yapmalar1 gerekeni sOylemekti. Bu anlayisla yoneticiler, tiim kararlar:
alan, yonlendiren, talimat veren, kontrol eden gii¢ sahibiydi (Covey, 2005: 130- 131).
Son yillardaki iletisim, bilgi islem teknolojilerindeki gelismeler ile kiiresellesme olay1
ile yonetici kavrami degismis, bu kavramlarin yerine kog, lider, destekleyici, mentor

gibi bagka terimler kullanilmaya baslanmistir (Kogel, 2003: 16-25).
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Yeni yonetim anlayislari, calisanlarmi gelistiren, performanslarini artiran, daha
bilgili hale getiren organizasyonlar yaratmaya ¢calismaktadir. Bu nedenle yoneticiler eski
zamanlara gore daha fazla becerilere sahip olmalidir (Day, 2001:585-586). Fakat
patronlar ya da iist yonetim geleneksel yonetim tarzini siirdiirmeyi tercih edebilir. Tablo

3.1 de kog ve patron davraniglarini karsilastirilmastir.

Tablo 3.1. Patron ve Ko¢ Davraniglarinin Karsilastirilmasi

Patron Kog¢

Cok konugur Cok dinler

Anlatir Sorar

Diizeltir Onler

Tahmin eder Arastirir

Kontrolii arastirir Sorumluluklar1 arastirir
Diizenler Miicadeleye cagirir
Calisanlar1 tizerinde ¢calisir ~ Calisanlar ile caligir
Uriinleri 6nce gelir Siire¢ once gelir
Nedenleri ister Sonuglar: arastirir
Kabahatleri bagkasina

yiikler Sorumluluk alir
Uzak durur [letisim saglar

Kaynak: Marshall J. Cook (1998) Effective Coaching, McGraw-Hill Professional Book
Group,Usa, s.86.

Gilinlimiizde orgiitler ¢alisanlarina ilgi gdsteren ve onlarla iletisim kuran, esitlik
ilkesini benimseyen, basariy1r paylasan, bir yOnetim anlayisinin yaratilabilecegini
benimsemeye baslamistir. Bu dogrultuda emir - komuta ve kontrol {izerine odaklanmis
geleneksel yonetim anlayisi ile kogluk yaklagimi lizerine odaklanmis yonetim anlayisi

karsilastirildiginda cesitli farkliliklar goze carpmaktadir:

-Geleneksel yonetim anlayisina gore calisanlarin motivasyonunu artiran yoneticidir.

Koc¢luk yaklasimina gére motivasyonu artirma sorumlulugu isgorenlere aittir.

-Geleneksel yonetim anlayisinda yoOneticiler tesvik edici faktorleri kullanarak
calisanlarin baghligmi saglar. Kog¢luk yaklagiminda ise calisanlar koca ve goreve

bagliliklarimi sergiler.

-Geleneksel yonetim anlayisinda sorumluluk miizakere araci, kocluk yaklasiminda ise

ayricaliktir.
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- Geleneksel yonetici is diinyasindaki klasik hiyerarsi diizen i¢inde hareket ederken, kog

olan yOnetici ise ¢alisanlariyla iletisim halindedir (Evered ve Selman, 1989: 22).

Geleneksel yonetim anlayisindan kurtulan ko¢ yoOneticinin gorevi, yalniz
yonetmek degil, ayn1 zamanda motive etmek, performansi artirmak, problemleri
¢cozmek, desteklemektir (Wright ve Mackinnon, 2007: 22-23). Artik ¢cagdas yoneticiler,
patrondan cok kog roliinii iistlenerek, calisanlarina kilavuzluk eder, cesaretlendirir ve
otorite odakli yaklasimlar1 birakir, liderlik tarzlarm degistirerek takimlarinin
etkinliklerini arttirir (Vries, 2005: 65-67).

3.1.2. Yonetici Yeteneklerinin Gelistirilmesi ve Yoneticinin Kocluk Egitimi

Degisimin kacimilmazligi, globallesme akimi orgiitlerde performans ve rekabetle
ilgili yeni goriisleri benimsetmeye baslamistir. Orgiitler oncelikle biiyiik o6lcekli
isletmeler basta olmak iizere hizla degisen diinyaya ayak uydurmak icin isletme
etkinligini artirmanin yollarimi1 aramaktadir. Rekabetle bas etme yollarinin arayisina
giren sirketler, evrensel deger Ol¢iilerini ve standartlarini yakalamak icin yoneticilerinin

yeteneklerini gelistirme ve egitme yoluna gitmistir (Ay ve Mardan, 2003: 56).

Yonetim insanlarla yogun etkilesim gerektirdigi i¢in gelistirilmis insanlararasi
iligki becerilerine ihtiyac duymaktadir. Yoneticilerin etkili olmalar1 icin belirli
ozelliklere ve gelismis becerilere sahip olmalar1 gerekir. Yonetim siirecinde yoneticinin
farkli becerileri ve 6zellikleri farkli asamalarda ortaya ¢ikmaktadir. Fakat yonetimin her
asamasinda gerekli ve Oonemli oldugu gozlenen beceriler giiven, saygi, cosku, sabrr,
baglant1 kurma, anlayis ve dinleme becerileridir (Barutcugil, 2006: 147-151). Bir
yOneticinin isini ve ¢alisanlarini yonetirken ihtiya¢ duydugu yonetsel becerilerini genel
olarak teknik, kavramsal beceriler, iliski kurma ve iletisim becerileri olarak

smiflandirabiliriz.

Teknik beceriler, miihendisler, bilgisayar programcilari, muhasebeciler gibi
kisilerin ihtiya¢c duyabilecegi belli yOontemler, prosediirler ve teknikleri uygulama

becerileridir.
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Iliski kurma becerileri, daha ¢ok is ortamindaki iliskilere odaklanarak
yonlendirme, motive etme, olasi catigmalar1 yonetme becerileridir (Hellriegel ve
Slocum, 1999: 25). Yoneticilerin bireyi yonlendirmelerinde empati kurmalar1 bu

becerilerinin gelismesini saglar (Walker, 2004:21).

Kavramsal beceriler, yonetsel olarak ilgili bulunan unsurlar1 anlama ve
durumlarla ilgili gelismeleri agiklayabilme becerileridir. Bu beceriler 6zellikle bilgi

temini, karar alma rolleri ve miizakereler ¢cercevesinde bir yetenek kazandirmaktadir.

Iletisim becerileri, bilgiyi aktarmaya iliskin sozlii veya yazili yeteneklerdir

(Sayers vd., 1993: 8-10).

Yoneticiler, yonetsel yeteneklerini islerin agirlik yonlerine gore oOrgiitiin alt
kademelerinden baslayarak, basamak basamak yukariya dogru artrmalidir. Orgiitiin
amaclaria ulasmak ic¢in yonetici, yeteneklerini gelistirmek zorundadir (Kogel, 2003:
510-511). Ust yonetim kavramsal becerilerinde, orta diizey yoneticiler iliski kurma ve

iletisim becerilerinde, alt yoneticiler teknik becerilerinde etkin olmalidir.

Yoneticiler, 1§ diinyasindaki bilgilerinin ve becerilerinin giincelligini kazanmali,
kendisini siirekli gelistirmelidir (Barutgugil, 2006: 155-158). Bunun i¢in farkl
o0grenme, gelisme ve yetisme teknikleri kullanilmalidir. Geleneksel yonetici gelistirme
egitimleri birakilarak, basarili egitici yetistirme atolyeleri, acik ya da mesafeli 6grenim
(Parsloe, 1997: 40-43) , bilgisayarli egitim, simulasyon egitimi, video teknikleri,
grafoloji gibi yeni egitimlerle yonetici donatilmalidir (Hellriegel ve Slocum, 1999: 415).
Tiim bu yonetsel beceriler diisiiniildiigiinde kog¢luk yaklasimima atifta bulunuldugu

goriiliir.

Amerika’da bagimsiz yonetim danigmam olarak calisan Varda Pearl ve Stan
Hinckley, 8 iilkeden 22 ¢ok uluslu sirket yoneticisi ve danigmaniyla yaptigi goriismeler
dogrultusunda uluslar aras1 yoneticinin profilini ortaya koymustur. Arastirma sonuclari
yonetici yetenekleri arasinda kog¢lugun onemli bir rolii oldugunu ortaya koymustur
(Allard, 1995: 7). Bu nedenle kocluk Kkiiltiiriinii sirketler egitimlerle desteklemelidir
(Sebera, 2003: 84).
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Koc¢luk egitimine yonetici ve isgorenler birlikte katilmalidir. Ciinkii bu egitim
tek basina vyiiriitiilemez. Ideal olan yoneticinin bu siireci aktif olarak desteklemesi,
kendisinin de kog¢ olarak egitim vermesidir. Egitimde ayr1 oturumlar ve toplantilar
diizenlenmelidir (Voss, 2002: 44-45). isgoren ve yonetici olarak iki yonlii bir siire¢ olan
bu egitimde 6zel bir oda veya mekan ayarlanmalidir. Toplant1 sirasinda egitimin
boliinmemesi i¢in tiim hazirhiklar yapilmis olmalidir. Toplanti 6ncesinde katilimcilar

icin miizakere planlar1 yapilmalidir.

Kocluk toplantist sirasinda hem isgéren hem yoOnetici is performansini
lyilestirmeye yeni beceriler kazanmaya ve ulasabilecekleri hedefleri diisiinmeye calisir.
Ko¢ bu esnada toplanti hedeflerini ortaya koymali, ses tonu yapici olmali, goriis
alisveriginde bulunmali, diisiinceleri ve aciklamalari can kulagiyla dinlemeli, tavsiyede
bulunmali, yarar ve sakincalar1 miizakere etmelidir. Tiim bunlar dogrultusunda bir
eylem plan1 gerceklestirilmelidir. Kog¢, eylem planinin gelistirilmesinde hedeflerin
gercekei olmasina yardimei olur, gorevlerin dnceliklerini belirler, potansiyel ¢oziimler
bulur, gerekli ek kocluk desteklerini tespit eder. Toplantilarin bitiminde kog¢lugun
isgoren ve yoOnetici lizerindeki etkileri degerlendirilir. Eger varsa 1yi giden ve gitmeyen
seylerin neler oldugu sorulur, gézlemler paylasilir, geri bildirim firsatlar1 yaratilir, olasi
degisiklikler tespit edilir, kog¢lugun yararli ve siirekli hale getirilmesi saglanir

(Mcmanus, 2006: 47-53).

3.1.3. Kocluk Yaklagim Ile isgoren Yeteneklerini Gelistirme

Iyi bir yonetici ayn1 zamanda iyi bir kog olmalidir. Fakat ¢ok az yonetici kogluk
deneyimine sahiptir. Bu sebeple yonetici, kocluk egitimleriyle yeni beceriler kazanmaly,
stirekli kendisini bu konuda gelistirmelidir (Parsloe, 1997: 17-19). Kogluk egitimleri

sayesinde, isgorenler gelisim ihtiyacini karsilar ve gerekli yetkinleri kazanir.

Egitim acisindan kogluk, kisinin is performansmi ve kapasitesini sistematik bir
sekilde artirmak amaciyla 6grenme firsatlar1 veren tecriibeler kazandirmak, rehberlik
yapmak ve geri bildirim vermek anlamima gelmektedir (Mcmanus, 2007: 33-43).
Kocluk, egitim ve dgretimden farkli olarak kolaylastiricidir. Kogluk didaktik bir siireg
olmadig: i¢in koglugu gelistirmeyi amaglayan tiim egitim ve gelistirme faaliyetleri rol

oynama teknigi gibi gercek¢i egitim teknikleriyle Ogrenmeyi saglayan sekilde
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tasarlanmalidir. Bu egitimler sonunda koglar, dgretici bir rol model, bir 6gretmen, bir

kilavuz olmalidir (Redshaw, 2000: 106-107).

Isgorenlerin 6grenimine kilavuzluk ederken izlenebilecek dort yol vardir: egitim
oturumlari, ogrenme gruplari, agik 6grenim, deneysel Ogrenme. Egitim oturumlari,
isgorenlere adim adim rehberlik etme seklinde yapilir. Bu oturumlarda kog, soru
sorarak, isgorenlerin yaptiklar1 islerle baglanti kurarak, bir etkilesim i¢cine girmektedir.
Ogrenme gruplarinda takim ikiserli, ticerli, dorderli kiigiik gruplara ayrilmakta ve her
biriyle kisa oturumlar yapilmaktadir. A¢ik 6grenim, kog ile isgdrenler arasinda birey ya
da gruplar halinde diizenli toplantilarla yonetilebilen kisisel bir 6grenim seklidir. Bu
O0grenim siirecinde isgorenlere konular sunulur ve ulasilacak sonuglar {izerinde
konusulur. Deneysel 6grenme seklinde, isgorenlerden 6grendikleri bilgilerle isyerindeki
gercek durumlar arasinda dogrudan iliski kurmalar1 ve biitiin bilgileri takim tiyeleriyle
paylasmalar1 istenir. Is gorenlerin dort metotla gelistirdikleri becerilerini deneme
firsatlar1 yoksa egitim siireci bosa gider. Becerileri deneme, pratik yapma ve yeterliligi
saglanmalidir. Kog, bu esnada calisanlar1 izlemelidir (Voss, 2002: 11-14). Xerox’ un
yaptig1 bir arastirmaya gore, cesitli egitim programlariyla kazandirilan yeni yetenekler,
bir yoOnlendirici tarafindan izlenmedigi takdirde, yeteneklerin yiizde 87 si
kaybolmaktadir (Dedehaywr, 2001: 8). Ayrica, kogluk egitimlerinin faydali olmasi
calisanlarinin kendilerini gelistirmeye ne kadar istekli olduguna baglidir (Fuller, 1998:
147).

Isgoren yeteneklerini gelistirirken asagidaki kriterleri izlemelidir:

- Bireysel kisa ve uzun vadeli hedefler belirlemek

- Isinin kritik yetkinliklerini analiz etmek

- Olas1 kaynaklar1 degerlendirmek

- Boliimdeki diger ¢alisanlarla becerilerini ve potansiyelini karsilagtirmak
-Iki ya da ii¢ alanda gelismeye odaklanmak

- Gii¢lui yonlerini yapilandirmak

- Kisisel ihtiyaclar ile is gereklerini karsilastirmak (Minor, 1995: 32)

Koc¢luk yaklagimi ile iggorenlerin yeteneklerinin gelistirilmesi, ¢calisanlarin etkili

O0grenme becerilerini kazanmasini, proaktif bir 6grenci olmasini, dzgiivenin artmasini,



81

problemlerini ¢ozmesini, degisime kolay adapte olmasini saglar (Redshaw, 2000:106-
107).

3.2. YONETICININ KOCA DONUSTURULMESI

3.2.1. Kendini Tanima Asamasi

Yoneticilerin kendilerini iyi tanimalar1 davraniglarinin ve kisisel gelisimlerinin
yiiriitiilmesine yardimci olur. Gliclerini ve sorunlarini iyi bilen yOneticinin kendini
gelistirmesi ¢ok daha kolay ve hizli olur. Bu nedenle yonetim gelistirme faaliyetleri,
bireylere degerleri, idealleri ve amaglar1 hakkinda geri bildirim saglamali (Colenso,

2000: 68), kisinin kendini dogru tanimasini saglamaldir.

Kendini tantyan yOnetici, neyin kendisini motive ettigini, neden mutlu oldugunu,
neye 6nem verdigini ve neyi istedigini bilir. Insanlar1 motive eden unsurlar kisiden
kisiye farklilik gosterir ve siirekli degisir. Yoneticileri motive eden faktorler basari,
taninma, isin niteligi, terfi ve kariyer olanaklari, ekonomik imkanlar, isin genisletilmesi

veya zenginlestirilmesi vb. sayilabilir (Olger, 2005: 3).

Yoneticiler kendini gercekten 1iyi tanmimak icin c¢esitli yOntemlerden
yararlanabilir. Bu yontemlerden biri yOneticinin kendi hayat hikayesini yazmasidir.
Hayat hikayesini yazarken yonetici, nerede dogdugunu, biiyiidiigiinii, egitimlerini,
basarilarini, yenilgilerini, kariyerini, bulundugu yere nasil geldigini ve nereye gitmek
istedigini en ince ayrintilartyla yazmahdir. Hayat hikayesinde yazilanlar diizenli bir

bicimde diistinme saglamasi, kaliplarin ve egilimlerin kesfedilmesi agisindan 6nemlidir.

Ikinci yontem yoneticinin kendi hakkindaki diisiinceleridir. Bunun icin yaratici
sorular bulunmal1 ve kendi kendine sorulmalidir. Eger meyve veya hayvan ya da koku,
su¢, oyuncak.... olsaydim ne olurdum gibi sorular sorulabilir. Bu yontem, yoneticinin
hangi ugurumlari ortadan kaldirmak ve hangi gii¢lii yonlerini vurgulamak isteyebilecegi

konusunda karar vermesine yardim etmek i¢in iyi bir aragtir.
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Uciincii yontem ise 360 derece bakis acisidir. Bu yontem, yoneticinin baskalar
tarafindan nasil goriindiigiinii ortaya ¢ikaran bir yontemdir. Yoneticinin is arkadaslari,
kisinin yetenekleri, yetkinlikleri, liderligi hakkinda sorulan sorulara cevap vermektedir

(Benton, 2007: 64-109).

3.2.2. Isgorenleri Serbest Birakma Asamasi

Insanlar kendilerine bir sey yapimasmin soylenmesinden ve siirekli
denetlenmekten hoslanmazlar. Yoneticiler, isgorenleri kontrol etmekten ve bireysel
performanstan sorumlu olmaktan vazgeg¢melidir. Kog, kendi sorumluluklarini yerine
getirdigi takdirde isgorenlerin kisisel basarisizliklarindan sorumlu degildir. Bu nedenle
yonetici, bireye ihtiyag¢ duydugunda yeterli destek vermeli, kisisel sorumlulugun
olusmas1 ve gelismesinde katkida bulunmali ve yeterli geribildirim saglamalidir

(Mcmanus, 2007: 42-43).

3.2.3. Hedef Belirleme Asamasi

Yonetici, gelisim hedeflerini belirlemelidir. Bunun i¢in o andaki performans
durumunu ve arzu ettigi performanslar1 tanimlamasi faydali olacaktir. Kog ile kogluk
alan yoneticinin bilgilerinin farklilig: fikir ayrilig1 yaratir. Bilinenlerin netlestirilmesi ve
durumun tanimlanmas: i¢in yoneticiye sorular sorulmali ve dinlenmelidir. Bu sorular
bana problemi, durumu, hedefi anlatmak ister misin, sence bu durum nasil ortaya ¢ikti,
hedefini dogru anlamis miyim gibi sorular olabilir. Kog¢ tarafindan cevaplarm kisa bir

Ozetinin yapilmasi hedefleri de netlestirecektir (Arat, 2007: 139).

Hedef belirlerken ii¢ prensip izlenmelidir: katilim, spesifik, iddiali. Gelistirici
hedefler ¢calisanlar icin degil, ¢calisanlar tarafindan koyulmalidir. Bireysel olarak hedef
belirlemeye katilmak zorundadirlar. Genellikle hedeflerin iyi yapilabileceginden ¢ok
verimli sonuglar getirecek spesifik hedefler olmalidir. Spesifik hedeflerin neler
olabilecegi ve beklenen sonuclarin ne olmasi gerektigini tamimlaya ihtiya¢ vardir.
Performans becerileri ve is gorevleri kolayca spesifik hedeflere doniistiiriilebilir.
Hedefler, kolay ulasilabilecek hedefler olmamali, iddiali ve performans: yiiksek

seviyelere ¢ikaran hedefler olmalidir (Green, 1999:119).
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3.2.4. Bir Kocluk Programim Benimsemede Ortaya Cikan Temel Problemler Ve
Coziim Onerileri

Kogluk programinm etkinligi i¢in kogluk felsefesinin benimsenmesi sarttir.
Kocluk felsefesi, bazi sebeplerle yonetici tarafindan bazen kabul edilmemektedir.
Koc¢luk uygulamalarindaki bu sorunlar1 i¢ ve dis engeller olarak ikiye ayrabiliriz. Dig
engeller, dis cevredeki insanlarin ve iligkilerin yaratacagi engellerdir. Bunlar, firma
kiiltiirii, insanlarin yaklasimlara karsi alayci tavri, nasilsa eski duruma doner inanci,

sadece yeni bir yonetim olmasi, otorite kaybi gibi engellerdir.

Ic engeller ise kisinin kendisinden kaynaklanan engellerdir. Yonetcilerin,
koclugu yillardir uyguladiklarina inanmalari, iyi yapamama korkusu, cok zaman almasi,
isgorenine kog¢luk yapmanin kendi sorumlulugu oldugunu kabul etmemesi, ko¢lugun
faydalarinim farkinda olmamasi, kog¢ olabilmek icin liderlik tarzlarinin degismesi gibi

engeller i¢ engeller sayilabilir (Koktiirk, 2006: 84; Uckun ve Kiling, 2007: 110-111).

Yoneticilerin cogu, kogluk yapmak i¢in islerini ¢ok iyi bilmeleri, iyi egitimci
olmalar1 gerektigi veya bunun egitimcinin gorevi oldugunu diisiinmektedir. Fakat
koc¢luk uygulamaya baslandiginda, kocluga inamildigi ve benimsendiginde problem

coziilecektir.

Kogluk icin gerekli zaman, ko¢ ve iggoren arasindaki goriigmeye bagli olarak
degisir. YOnetici, bu siirecin uzun zaman aldigini diisiinmekten ¢ok, ko¢luk yapmaya
istek duymalidir. Kog, kendine iyi bir zaman yOnetimi yaparsa, bu sorun ortadan

kalkacaktir.

Yoneticilerin kendi yonetim stillerini birakip, koclugu benimsemesi icin sabirli
olmak gerekir. Isin tiiriine gore yonetim tarz1 degismektedir. Yoneticilere bu degisime
direnmenin dogal oldugu soOylenerek, degisimin neler getirecegi konusunda bilgi

verilmelidir.

Yoneticilerin zaten koclugu benimsedikleri, yillardir yaptiklarini sdylemeleri,
felsefesini  bildiklerini diisiinmeleri kog¢luk teknigi bakimindan aslinda yetersiz

oldugunu gostermektedir. Bu tiir yoneticiler koc¢luk egitimi almayr reddederler.
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Yoneticileri gelistirmeye yonelik kocluk egitimlerine katilmaya ikna etmek gerekir

(Star, 2004:10-11).

3.3. KOCLUK YAKLASIMININ YONETICIiLER UZERINE ETKIiLERi

Ust diizey yoneticilerin cogu rekabetci, yargilayici, is sonuclarina odaklanmis
kisilerdir. Bu nedenle bazen en yetkin yoOneticiler bile kendilerini gelistirme ve
degistirme ihtiyac1 duyarlar. Kog¢luk, yOneticinin takimina liderlik ettigi, vizyonunu
paylasarak insanlar1 harekete gecirdigi, ornek davranislariyla oOrgiite deger kattigi,
birlikte calistigr kisileri yetistirip gelistirdigi en 6nemli rollerinden biridir (Butler ve
Waldroop, 1996: 116) .

Bazi yoneticilerin kendi etkinliklerini zayiflatan, ¢evrelerindeki insanlarin da
performansim diisiiren kisisel aligkanliklar1 vardir. Bu kisisel aligkanliklar, ¢alisanlarla
verimli iliski kuramamak, isgorenlerine sorumluluk ve karar yetkisi vermekten
kacinmak, kendi ¢ikarlarini orgiit ¢ikarlar: iistiinde tutmak, bir iist diizeyde rakibi olan
kisilerle caligmaya yanagmamak, etkin ve uygun olmayan liderlik tarzi, esit konumdaki
yOneticilere ve iist diizey yoOneticilerine uygun davranmayr becerememek olarak
siralanabilir. Kocluk egitimi alan yoOnetici, kisisel aligkanliklarina dayali islevsiz

davraniglarini degistirecektir.

Yonetici koclugu ayn1 zamanda kisisel gelisime de yardimci olur. Ust diizey
konuma gelen yoneticilerin ¢ok az1 bu konumda basarili olmak i¢in gereken her tiirlii
bilgi, beceri ve ustaliga sahiptir. Hata yapma egilimi gosteren bu tarz yoneticiler igin

kocluk gergekei bir ¢oziimdiir (Luecke, 2007: 80-82).

Kocluk yaklasimi, yoneticileri cesaretlendirir, yeni bakis acisi kazandirir ve
onlarin yeni yollar kesfetmesini, daha iyiye odaklanmasini, yasamlarinin dengeli,
uyumlu, anlamli devam etmesini, basarty1 miidahale halinden ¢ikarip yasam tarzi haline
getirmesini, eski kaliplardan kurtulup, kendilerini ileriye gotiirecek yeni diisiince

sistemlerine sahip olmalarini saglar.
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Kocluk Yaklasimu ile ilgili olarak Manchester Inc. Kariyer Danismanlig1 sirketi
tarafindan yapilan arastirma, yoneticilerin ve calisanlarm Ogrenmesi, gelismesi ve
yiikksek performans gostermesi amaciyla uygulanan kog¢lugun orgiitlerin varligmi ve
biiylimesini olumlu etkiledigini ortaya g¢ikarmustir. Arastirmaya katilan kurumlarda
koc¢luk uygulamasindan sonra, verimlilikde % 53, kalitede % 48, organizasyonel
giiclenmede % 48, miisteri memnuniyetinde % 39, calisan baghliginda % 32, maliyet
diisiisiinde % 23, karlilikda % 22 artiglar oldugu goriilmiistiir. Kocluk hizmetlerine
yatirim yapan arastirmaya katilan bu sirketler, bu yatirimdan yaklagik 6 kat (ROI)

maddi geri doniis saglamstir.

Yine aymi arastirmaya gore kocluk uygulamasindan sonra yoneticilerdeki
gelismelere bakildiginda, astlarla is iliskisi % 77, tstlerle is iliskisi % 71, ekip caligmasi
% 67, esit seviyede is iliskisi % 63, calisan memnuniyeti % 61, catisma azalmas1 % 52,

taahhiit % 44, miisteri iliskilerinde % 37’dir (www.itcoaches.org).

Yoneticiler kocluk sayesinde, kisisel ve profesyonel hedeflerini gerceklestirir,
kendilerine 6zelestiri yapabilir, kisisel ve 6znel sinirlarinin bilincine varip, bunlardan
kurtulmanin yollarin1 dgrenebilir, isgdrenlerinin hedef ve stratejisiyle biitiinlesmesini
saglar, karar verme, iletisim, uygulama becerileri gelisir, esnek bir yonetim kazanir,
etkili geri bildirim yetenegine sahip olur ve zamanlarim etkili bir sekilde yonetebilirler

(Uckun ve Kiling, 2007: 128-130).

3.4. KOCLUK YAKLASIMININ iSGORENLER UZERINE ETKIiLERi

Kogluk esas itibariyla orta diizeyde performans gosteren, sahip oldugu bilgi ve
becerileri orta diizeyde olan isgorenler {izerine odaklanmaktadir. Temel hedef,

isgorenlerin kendi niteliklerini kesfedip gelistirmeleridir.

Kog, isgdrenin performansmi gelistirmeye odaklanir. Isgorene en iyi ¢aba
gostermesi ve performans elde etmesi i¢in ilham ve cesaret verir, sorumluluk almaya
Ozendirir, kendine giivenmesini saglar. Amag, tiim isgOrenlerin performanslarini
lyilestirmelerine yardim ederek organizasyonun performans seviyesini yiikseltmektir

(Bluckert, 2005: 337-338). Koclugun uygulanmasiyla olusan iklimin dogal bir sonucu
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olan giivene dayali sicak iliskiler, acgik iletisim, cesaretlendirme, tesvik, motivasyon, is
tatmini c¢alisanlart goniillii olarak performanslarini 1iyilestirmeye yoneltmektedir
(George, 1977: 24). Bununla birlikte, diisiik performansin nedenleri arastirilir ve su

andaki performans analiz edilir.

Ayrica kogluk ihtiyact yeni igse baslayan kisiler icin de Onemli bir destektir.
Kariyerine ilk kez adim atan iggorenlerin baslangic heyecani ile elde ettikleri etkili
performans diizeylerinin devami igin destege ihtiyaclar1 vardir. Isgorenin kariyerine
uyum icin caba gostermesi, kendini gelistirmesi, kendine kariyer amaclar1 koymasi ve
bu amaclara ulasabilmesi icin kocun rehberligine gereksinim duyar (Parsloe, 1997: 32-
36). Kog¢ rehberliginde isgdrene Ogiit verir, moral ve motivasyonunu artirr,

cesaretlendirir, uyarir, bilgilendirir, deneyimlerinden yararlandirir, egitir.

Koc¢luk uygulamalari, iggorenlerin takdir edilmesini ve taninmasini, kendilerine
giiven duymalarini, biz bilincinin yerlesmesini, ilgi ve dgrenme isteginin artmasini,

motivasyonlarinin en 6nemlisi de performanslarinin artmasimni saglar (Cmar, 2007: 3-5 ).
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DORDUNCUBOLUM
KOCLUK YAKLASIMININ YONETICI UZERINE
ETKILERINE YONELIK BiR ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Bu arastirma, Denizli’ de bulunan 250’ den fazla is¢i ¢alistiran biiyiik 6lgekli
tekstil isletmelerindeki koc¢luk yaklasiminm yonetici iizerine etkilerini incelemeyi konu

almaktadir.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirma problemi, kogluk yaklasiminin yoneticileri etkileyip etkilemedigidir.
Bu dogrultuda arastirmanm amaci, kocluk yaklagimmin yoneticiler iizerine etkilerini
incelemektir. Bu kapsamda etkilemenin ne diizeyde oldugunu ortaya koymak yani
kocluk yaklasiminin yoneticileri etkileyip etkilemedigi sorusuna yanit aramaktir. Bu

genel amag cercevesinde bu caligmanin alt amaglart sunlardir:

1. Kocluk yaklasiminin yoneticilerin performansina etkilerini incelemek

2. Kogluk yaklagimmin yoneticilerin iletisim Ozelligine etkilerini ortaya
cikarmak

3. Kogluk yaklagimmin yoneticilerin sorun ¢ozme Ozelligine etkilerini ortaya
koymak

4. Kocluk yaklasimimin yoneticilerin yetkilendirme acisindan etkilerini analiz
etmek

5. Kogluk yaklagiminin yoneticilerin demografik 6zelikleri acisindan etkilerini

incelemektir.
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Kocluk yaklagiminin yonetici iizerine etkilerini performans, iletisim, sorun
¢ozme ve yetkilendirme alt kriterleri olusturmaktadir. Arastirma, biiylik lcekli tekstil
sirketlerinde yoneticilerin kocluk yaklagimmin bu alt kriterlerinden ne kadarmi

uyguladiklarint gdstermistir.

Ote yandan, arastirmaya konu olan yoneticilerin yas, egitim diizeyi, gorevi ve
calistig1 isletmedeki iggdren sayist gibi demografik faktorlerin de kogluk yaklagiminin
kriterlerine sahip olma diizeylerinde etkili olacag diistiniilmiistiir.

Arastirmanin hipotezleri ise soyle belirlenmistir:

H;: Kocluk yaklasimi ile yonetici performansi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H,: Kocluk yaklasimi ile yoneticinin iletisim Ozelligi arasinda anlamli bir farklilik

vardir.

Hj: Kocgluk yaklasimi ile yoneticinin sorun ¢ozme 6zelligi arasinda anlamli bir farklilik

vardir.

Hy: Kogluk yaklasimi ile yoneticinin yetkilendirme 6zelligi arasinda anlamli bir farklilik

vardir.

Hs: Kocluk yaklasiminda yas faktorii ile yonetici performansi arasinda anlamli bir

farklilik vardur.

He. Kogluk yaklagiminda egitim faktorii ile yoneticinin iletisim 6zelligi arasinda anlamli

bir farklilik vardir.

H7: Ko¢luk yaklasiminda gorev /unvan degiskeni ile yoneticinin sorun ¢ozme 0zelligi

arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hg: Kocluk yaklagiminda isletmedeki isgdren sayist degiskeni ile yOneticinin

yetkilendirme 6zelligi arasinda anlaml bir farklilik vardir.
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Bu hipotezler olusturulurken, arastirmaya katilan yoneticilerin demografik
ozellikleri ile kogluk yaklasiminda sahip olmas1 gereken ozellikler ve/veya becerilerin
bazilarmin ele alinmasinin nedeni bu ozelliklerin digerlerine gore 6nemli oldugunun

diistiniilmesidir.

4.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirmanin ana kiitlesi, Denizli’ de bulunan 250’ den fazla isci calistiran
biiyiik Olcekli tekstil isletmeleridir. Denizli Sanayi Odasi 2006 verilerine gore bu
ozelliklere sahip toplam 32 isletmeden arastirma dokuma, iplik ve hazir giyim alaninda

faaliyet gosteren biiyiik dl¢ekli toplam 20 isletmede yiiriitiilmiistiir.

Aragtirmanm  yapildigir  kitle  yOneticilerden  olusmaktadir.  Kogluk
uygulamalarinda hedef kitle olarak sadece yoneticilerin alinmasindaki sebep,
yOneticilere yonelik arastirma anketi diizenleme ve sonu¢ almada cevaplamalarin daha
hizl1 ve net olabilecegine dair varsayimdir. Her yonetsel diizeyde kog¢luk uygulamasi

yapmak miimkiin oldugu icin orta ve iist diizey tiim yOneticiler tercih edilmistir.

Ornek se¢cme isleminde, her isletmeden kolayda Ornekleme yontemiyle
(Altumisik vd, 2004: 129-130) iist ve orta diizey yoneticiler katilimci olarak
belirlenmistir. Baz1 igletmelerde anket sorularinin igeriginden yoneticilerin rahatsizlik
duymasi, yogun calisma ortamlarinin olmasi ve iilkemizde tekstil sektoriinde yasanan

kriz gibi kisitlayici faktorler nedeniyle goniillii olarak ankete 100 yonetici katilmagtir.

4.4. ARASTIRMADA KULLANILAN YONTEM

Arastirma 20 tekstil isletmesinde gorev yapan iist ve orta kademe yoneticiler

tarafindan cevaplandirilan ankete, gézleme ve miilakat yontemine dayanmaktadir.

Bir tekstil igletmesinin iist diizey dort yoneticisi bir yil siiresince arastirmanin
konusuna bagh kalarak gozlenmistir. Gozlem yapilirken kisa notlar alinmig, bu notlar

gozlem siiresi sonunda bir araya getirilerek yazilmigtir.
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Miilakat yonteminde alt1 list ve orta diizey yoneticiye konuyla ilgili bes soru
(Uckun ve Kiling, 2007: 179-194) sorularak alinan cevaplar biitiiniiyle

degerlendirilmistir.

Anket sorulari, teorik boliime dayali olarak temel kocluk davranmiglarina iliskin
Olceklerde bulunan sorulardan olusmaktadir. Bu sorular olusturulurken (Mcmanus,
2007: 68-80; Luecke, 2007: 168-169; Ceylan, 2002: 233-238;
www.masterfulcoaching.com) kaynaklarindan yararlanilmigtir. Anketin veri toplama

asamas1 Ekim 2007 ile Mayis 2008 arasinda gegen siirede tamamlanmaigtir.

Anket calismasi yoneticilere yonelik hazirlanmistir. iki boliimden olusan ankette
yOnetici goriislerine basvurulmustur. Anket kocluk icin gereken beceriler ve
ozelliklerle, bu becerilerin isgorenler tizerindeki etkilerini gézlemleyen yoneticilerden

olusan gruba dagitilmistir.

Birinci boliim sorulari, yoneticilerin yasi, egitim durumu, isletmedeki gorevi ve

isgoren sayisini belirleyen demografik sorulardan olugmaktadir.

Ikinci boliim sorularinda ise, performans, iletisim kurma, problem ¢6zme,
yetkilendirme olmak iizere etkin bir kocluk icin gereken ihtiyaglar ve oOzelliklerle
uygulamasmi ifade eden kapali uclu 26 sorudan olugmaktadir. Deneklerden, her
ifadenin yaninda yer alan ve “hi¢bir zaman” dan (1) “her zaman”a (5) dogru uzanan 5’li

Likert 0lcegi iizerinde ifadelerini degerlendirmeleri istenmistir.

Yoneticilere “Anket iki kistmdan olugmaktadir. Birinci kistmda demografik
sorular yer almaktadir. ikinci kisim etkin bir kocluk icin gereken ihtiyaclar ve
ozelliklerle ilgilidir. Anketteki sorular1 degerlendirirken, kendinize en yakin olduguna
inandigmniz cevap secenegini isaretleyiniz. Tabloda ifadeleri ne kadar siklikla

sergilediginizi se¢iniz.” yonergesi verilmistir.
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4.5. DEGERLENDIRME METODOLOJiSi

Anket yonetiminden elde edilen veriler SPSS istatistik programlar1 kullanilarak
analiz  edilmis; tablolarin olusturulmasinda Microsoft Excel programindan

faydalanilmustir.

[Ik asamada, ankete cevap veren yoneticilerin yasi, egitim durumu, isletmedeki

gorevi ve iggoren sayist acisindan genel bilgileri ¢ikarilmastir.

Analiz asamasinda, etkin bir koc¢luk i¢cin gereken ihtiyaclar ve 6zelliklere iliskin
Olcekli sorulara verilen yanitlar puanlamaya tabi tutularak, Tek Yonlii Varyans Analizi
(One-Way ANOVA) ve tek Orneklemli T Testi ( One Simple T Test) yapilmustir. Bu

analizler gozlem ve miilakat yontemleriyle desteklenerek sonuglandirilmistir.

4.6. ARASTIRMANIN BULGULARI

4.6.1. Arastirmaya Konu Olan Yoneticilerle lgili Gozlem ve Miilakat Sonuclar

Denizli ili sinirlart i¢inde bulunan 450 calisana sahip bir tekstil sirketinin
yonetim kurulu baskani ve ii¢ yonetim kurulu iiyesi bir yil siireyle goézlenmistir. Bu
yoneticiler kogluk, mentorluk, 6nce insan, c¢esitli lider yonetici gelistirme egitimlerine
katilmigtir. Bu dort iist diizey yoneticilerden birinin yas1 26-35 yas arasinda, digerleri

ise 5011 yaslardadir.

Gozlem siiresince ayni egitimleri alan her yoOneticide ayr1 yonetim sekli ve
davraniglar goriilmiistiir. A, B, C ve D kisileri olarak bahsedilecek kisilerin gézlem

sonuclar1 su sekilde degerlendirilmistir.

A yoneticisi, etik degerlere dnem veren, isgorenleriyle yazili iletisimde basarili
fakat sozlii iletisimde basarisiz, iyi bir dinleyici ama sadece kendi kararlarin1 uygulamak

isteyen, diiriist, acik sozlii, saygili, nazik, otokratik yonetim tarzin1 benimsemis biridir.
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B yoneticisi de etik degerlere onem veren, diiriist, acik sozlii, saygili, nazik,
iletisimde basarili ancak asir1 detayci ve calisanlarina karsi giivensiz, bu nedenle de

otokratik yonetim tarzim tercih etmis bir yoneticidir.

C yoneticisi ise uzun siire farkl sirketlerde ¢alismis profesyonel bir yoneticidir.
Dolayisiyla digerlerine gore liderlik vasiflar1 daha gelismistir. Isgorenlerinin kendilerini
ifade etmesine firsat vererek onlarla acik ve diiriist bir sekilde iletisim kurmaktadir.
Calisanlar1 onun i¢in ¢ok degerlidir, onlarin diisiincelerine 6nem verir, kararlarina ve
davraniglarina karsi saygili ve anlayish yaklagsmaktadir. Bu sebeple, calisanlarina karsi

egitici ve ogretici roliinii iistlenmektedir. Demokratik yonetim tarzin1 uygulamaktadir.

D yoneticisi, digerlerine gore yasca oldukca kiiciiktiir. Yonetim kadrosuna yeni
girmistir. Diiriist, acik sozlii, saygili, nazik olmasinin yaninda iyi bir dinleyici gibi
goriinen fakat calisanlariyla hem yazili hem de sozlii iletisim becerilerinde eksik, kati
yonetici tavirlar1 sergileyen, keyfi kararlar alarak giivensiz bir yOnetim tarzi

benimsemistir.

Goriildigti gibi, ayn1 egitimleri alan yoneticilerin davranislarinda ve yonetim
tarzlarinda farkliliklar goriilmiistiir. Degisime acik, yon vermeyi seven, ekip ¢alismasina
inanan, Once insan anlayisana hakim, Orgiitte biz bilincine sahip yOneticinin kog¢luk
yaklasimma uygun davraniglar sergiledigi goriilmektedir. A ve B yOneticileri uzun yillar
alismis olduklar1 otoriter yonetim tarzina devam etmektedir. Biitiin kararlarin yonetici
tarafindan alinmasi1 sonucunda c¢alisanlarinin isten zevk almalarini engelledigi,
motivasyonlarini yok ettigi ve performanslarint diisiirdiigii gozlenmistir. Onlar i¢in
sadece yonetmek onemlidir, kontrolii kaybettiklerini hissettiklerinde biiytik kaygi, stres
ve giivensizlik i¢inde olmaktadir. D yOneticisi, deneyimsizliginin de etkisiyle insan
iligkilerinde uyumsuz, kararlarinda tutarsiz bir tavir sergilemektedir. Ustalik, egiticilik,
beceriklik konularinda eksikleri olmasi kendisini kog¢luk davranislarinin tamamen

disinda birakmaktadir.

Denizli’ de ili sinirlar1 iginde 250 den fazla is¢i calistiran biiyiik 6lgekli tekstil
isletmelerinde calisan alt1 iist ve orta diizey yonetici ile yapilan miilakatlarda

yoneticilere agsagidaki bes soru sorulmustur:
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1. Kogluk kavrami hakkinda ne diistiniiyorsunuz?

2. Bireysel ya da kurumsal kogluk faaliyetleriniz veya egitimleriniz var mi? Varsa nasil

yiiriitiilmektedir?

3. Koc¢luk yaklagiminin sirket acisindan size gore onemi nedir? Yoneticiler iizerine

etkileri neler olabilir?

4. Kocluk uygulamalar1 sizce kimin i¢indir? Sadece iist diizey yoneticiler icin midir

yoksa astlar da bundan faydalanabilir mi?

5. Kogluk yaklasiminin ABD ve Avrupa iilkelerine bakildiginda sik uygulandigi

goriilmektedir. Sizce tilkemiz yonetim sisteminde bu uygulamalar nasildir?

Kog¢luk yaklagimmyla ilgili kavramlarm tanimi miilakatlar sirasinda yapilmasima
ragmen, konuyla ilgili verilen cevaplar yetersizdir. Ulkemizde yeni bir yonetim tarzi
olan kocluk yaklasimma yoneticilerin verdigi yanitlar az olmasina ragmen temel

tespitler su sekide ortaya ¢ikmaistir.

Kog¢luk kavrammin tanimimi tam olarak yapamayan yoneticiler, liderligin bir
tiirii olarak yol gosterici, yenilik¢i kisi anlamina geldigini veya usta-¢irak iliskisini ifade

ettigini belirtmistir.

Kurumsal kocluk egitimleri igin yoneticilerin, takim halinde 6grenme
laborutuvari-kogluk, yonetim ve liderlik becerilerini gelistirme, Once insan gibi
egitimler aldiklarmi ve bireysel olarak da sadece bir yoneticinin kocluk becerilerini

gelistirme egitimini aldigini ortaya ¢ikarmustir.

Kisisel olarak bu egitimi alan yonetici, liderlik yetkinliklerinin gelisimine destek
icin bu egitimi almstir. Tiirkiye’de kurulan ilk yonetici kocu merkezinden bu hizmeti
alan yonetici, 6 ay siire ile, ayda 1-2 defa 1-2 saatlik seanslar olmak iizere kog¢luk
egitimini gerceklestirmistir. Fakat gelisimi takip edilmemis, geri bildirim sistemlerinden

yararlanilmamistir.
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Kog¢luk yaklasimimin sirket agisindan 6nemi hususunda verimliligi artirdigy,
basartyr devam ettirdigi, kurumsallagmay1 sagladigini, hatalar1 azalttigimmi sdyleyen
yoneticiler bireysel olarak kisisel gelisimlerine katkida bulundugunu ve liderlik

vasiflarina destek oldugunu belirtmistir.

Koc¢luk uygulamalar1 sizce kimin i¢indir sorusuna cevaplar iist yonetim i¢indir,

belki orta kademedeki yoneticiler de faydalanabilir seklindedir.

Uluslararas1 Kocluk Federasyonu’nun 2006 yilinda PriceWaterhouseCoopers
firmasma yaptirdig1 ankete gore, diinyada yaklasik 30.000 kendisine ko¢ adini veren
profesyonel bulunmaktadir. Bu profesyonellerin biiyiik bir kismi Amerika’ da ve
Avrupa iilkelerindedir. Dolayisiyla kogluk yaklasiminin ABD ve Avrupa iilkelerinde
nasil olduguna bakildiginda sik uygulandig1 goriilmektedir. Tiirkiye’de bu federasyona
kayith tiye koglardan her yil 100 kisinin kogluk sertfikasi aldig1 bilinmektedir Sertifika
alanlarin daha cok iist diizey yoneticiler ve insan kaynaklar1 yonetcileri oldugu ortaya

cikmustir (www.coachfederation.org).

Sizce lilkemiz ~ yonetim sisteminde bu uygulamalar nasildir sorusuna
yoneticilerden bazilari, Tiirkiye’de daha cok biirokratik yonetim anlayislar1 yaygin
oldugu icin bu tiir yeni yaklagimlara sicak bakilmadigini ifade etmistir. Bazilar1 ise
batida yeni kesfedilen bir kavram olarak bize yansitilsa da, bizdeki usta-¢irak iliskisine

benzedigi i¢in zaten siiregelen bir kavramdir seklinde soruyu yanitlamastir.

4.6.2. Arastirmaya Konu Olan Yoneticilerle Tlgili Anket Sonuclan

Anketin istatiksel islemler sonucunda elde edilen bulgulari, yapilan arastirmanin

amaclar1 ve konuyla ilgili teorik bilgiler dogrultusunda yorumlanmaya calisilmistir.
4.6.2.1. Arastirmaya Katilanlarin Kisisel Bilgileri
Arastirma kapsaminda, Denizli’ de bulunan 250” den fazla isci ¢alistiran biiyiik

Olcekli tekstil igletmeleri yoneticileri tarafindan doldurulan anketlerin, kisisel bilgileri

iceren boliimiindeki degerlendirme sonuglari asagida gosterilmistir.
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Yas N %0

26 — 35 Yas 35 35,0
36 — 46 Yas 30 30,0
47 — 56 Yas 19 19,0
57 ve Uzeri Yas 16 16,0
Toplam 100 100,0

Tablo 4.1°de goriildiigii iizere arastirmaya katilan yoneticilerin 35 1 26-35 yaslar1

arasinda, 30 u 36-46 yaslar1 arasinda, 19 u 47-56 yas gruplar1 arasinda ve 16 s1 57 ve

st yastadir. Arastirmaya katilan 26-35 yas arasindaki yoneticiler katilimcilarin biiyiik

bir boliimiinii olusturmaktadir.

Tablo 4.2. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Egitim Durumlarina Gore Dagilimlar:

Egitim Durumlan n %0
[Ik6gretim

Lise 12 12,0
Onlisans 20 20,0
Lisans 54 54,0
Lisansiistii 14 14,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yOneticilerin

egitim durumunun dagilimi Tablo 4.2° de

gosterilmistir. Arastirmaya katilanlarin % 12,0’ si lise mezunu, % 20,0’ si Onlisans (2

yillik yiiksekokul) mezunu, % 54,0’ i lisans (4 yillik fakiilte) mezunu, % 14,0’ i

lisansiistii mezunudur. Tablo 4.2 ‘deki degerlere gore arastirmaya katilan ilkogretim

mezunu yonetici bulunmamaktadir. En yiiksek katilimin ise lisans mezunlar1 oldugu

goriilmiistiir.

Tablo 4.3. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Gorevlerine Gore Dagilimlar:

Gorev n %
Yonetim Kurulu Baskan1 Veya Uyesi 7 7,0
Genel Miidiir 14 14,0
Direktor 6 6,0
Departman Y0Oneticisi 52 52,0
Toplam 100 100,0

Tablo 4.3’ de goriildiigi gibi, arastirmaya katilan yoneticilerin 7’ si yonetim

kurulu bagkani veya iiyesi, 14’ii genel miidiir, 6’s1 direktor, 52’ii departman yOneticisi,
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21’1 diger gorevlerde olan yoneticilerdir. Dolayisiyla ankete en fazla departman

yoneticileri  katilmustir. Diger pozisyonlarda bulunan yoneticiler miidiirlerden

olusmaktadir.

Tablo 4.4. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Calistiklar1 Isletmelerdeki Isgoren
Sayisina Gore Dagilimlar:

Isgoren Sayisi n %

250- 350 35 35,0
351-450 21 21,0
451-550 16 16,0
550 Ve Uzeri 28 28,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilerin ¢alistiklar: isletmelerdeki isgoren sayisina gore
dagilimi Tablo 4.4’de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 35’1 250-350 isgoren
calisan isletmelerde, %21°1 351-450 isgoren calisan isletmelerde, %16’ s1 550’den fazla
isgoren calisan isletmelerde gorev yapmaktadir. Bu tablodaki degerlere gore 250-350

aras1 iggoren calisan isletmelerde gorev yapan yoneticiler cogunlugu olusturmaktadir.

4.6.2.2. Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Kocluk icin Gereken Ihtiyaclarina Ve

Ozelliklerine Dair Bilgileri

Tablo 4.5. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerin Performansini Arttiracak
Biitiin Uygulamalar1 Desteklerim.” Sorusuna Verdikleri Cevaplarin

Dagilimlar1

Isgorenlerin Performansini Arttiracak

Biitiin Uygulamalar1 Desteklerim. n %
Hi¢bir Zaman 1 1,0
Nadiren 1 1,0
Bazen 9 9,0
Genellikle 37 37,0
Her Zaman 52 52,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan isgdrenlerin performansini arttiracak
biitiin uygulamalar1 desteklerim sorusunun cevaplarinmn dagilimi Tablo 4.5 de
gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 1’ 1 hi¢bir zaman, % 1’ 1 nadiren, % 9’ u

bazen, % 37’ si genellikle, % 52’ si her zaman isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin
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% 98’ lik oranla iggorenlerin performansini arttiracak biitiin uygulamalar1 destekledigi

goriilmektedir.

Tablo 4.6. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerimin Performanlarina Bakarak
Odiillendirmeye Veya Cezalandirmaya Karar Veririm.” Sorusuna Verdikleri

Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerimin Performanlarma Bakarak

Odiillendirmeye Veya Cezalandirmaya

Karar Veririm. n %
Hi¢bir Zaman 6 6,0
Nadiren 10 10,0
Bazen 17 17,0
Genellikle 23 23,0
Her Zaman 44 44.0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan isgorenlerimin performanlarma bakarak

odiillendirmeye veya cezalandirmaya karar veririm sorusunun cevaplarinm dagilimi

Tablo 4.6° de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 6’ s1 higbir zaman, % 10’ u

nadiren, % 17 si bazen, % 23’ i genellikle, % 44’ i her zamani isaretlemistir.

Dolayisiyla yoneticilerin % 84’ liikk oranla isgorenlerinin performanlarina bakarak

odiillendirmeye veya cezalandirmaya karar verdigi goriilmektedir.

Tablo 4.7. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgérenlerimin Performanslarini Alayci
Ve Elestirel Yorumlar Yapmadan Objektif (Nesnel) Degerlendiririm.”
Sorusuna Verdikleri Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerimin Performanslarmi Alayct

Ve Elestirel Yorumlar Yapmadan

Objektif (Nesnel) Degerlendiririm. N %
Hicbir Zaman 1 1,0
Nadiren 9 9,0
Bazen 14 14,0
Genellikle 19 19,0
Her Zaman 57 57,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan isgorenlerimin performanslarini alayci

ve elestirel yorumlar yapmadan objektif (nesnel) degerlendiririm sorusunun

cevaplarmin dagilimi Tablo 4.7 de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 1’ 1 higbir

zaman, % 9’ u nadiren, % 14’ i bazen, % 19’ u genellikle, % 57’ si her zamani
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isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin % 90 lik oranla isgdrenlerinin performanslarini

alayci ve elestirel yorumlar yapmadan objektif (nesnel) degerlendirdigi goriilmektedir.

Tablo 4.8. Arastrmaya Katilan Yoneticilerin “Isgérenlerimin Performans Gelisimini
Onlarla Sik Sik Bir Araya Gelerek Degerlendiririm.” Sorusuna Verdikleri

Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerimin Performans Gelisimini

Onlarla Sik Sik Bir Araya Gelerek

Degerlendiririm. N %
Hicbir Zaman 13 13,0
Nadiren 12 12,0
Bazen 19 19,0
Genellikle 25 25,0
Her Zaman 31 31,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan isgorenlerimin performans gelisimini

onlarla sik sik bir araya gelerek degerlendiririm sorusunun cevaplarinin dagilimi Tablo

4.8’ de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 13’ i hi¢cbir zaman, % 12’ si nadiren,

% 19’ u bazen, % 25’ i genellikle, % 31’ 1 her zamam isaretlemistir. Dolayisiyla

yoneticilerin % 75 lik oranla isgdrenlerinin performans gelisimini onlarla sik sik bir

araya gelerek degerlendirdigi goriilmektedir.

Tablo 4.9. Arastrmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerimin Performanslarimi
Degerlendirirken Kendi Goriislerinin  Yaninda Birlikte Calistigi s
Arkadaslarmin Da Goriislerini Alirim.” Sorusuna Verdikleri Cevaplarin

Dagilimlar1
Isgorenlerimin Performanslarini
Degerlendirirken Kendi Goriiglerinin
Yaninda Birlikte Calistig1 Is
Arkadaslarinin Da Goriiglerini Alirim. N %
Hicbir Zaman 6 6,0
Nadiren 14 14,0
Bazen 18 18,0
Genellikle 22 22,0
Her Zaman 40 40,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yOneticilere

sorulan isgorenlerimin performanslarini

degerlendirirken kendi goriislerinin yaninda birlikte calistigi is arkadaslarinin da

goriislerini alirim sorusunun cevaplarimin dagilimi Tablo 4.9’ de gosterilmistir. Buna
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gore yoneticilerin % 6’ st hi¢cbir zaman, % 14° i nadiren, % 18’ i bazen, % 22’ si
genellikle, % 40’ 1 her zamam isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin % 80’ lik oranla
isgorenlerinin performanslarin1 degerlendirirken kendi goriislerinin yaninda birlikte

calistig1 is arkadagslarmin da goriislerini aldig: tespit edilmistir.

Tablo 4.10.Arastrmaya Katilan Yoneticilerin  “Isgorenlerime  Yonelttigim Her
Elestirinin Onlarmn Is Performansini Iyilestirmeye Yonelik Olduguna Ikna
Ederim.” Sorusuna Verdikleri Cevaplari Dagilimlar1

Isgorenlerime Yonelttigim Her

Elestirinin Onlarin Is Performansini

Iyilestirmeye Yonelik Olduguna Ikna

Ederim. n %
Hicbir Zaman 2 2,0
Nadiren 5 5,0
Bazen 13 13,0
Genellikle 30 30,0
Her Zaman 50 50,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan isgérenlerime yonelttigim her elestirinin
onlarin i performansini iyilestirmeye yonelik olduguna ikna ederim sorusunun
cevaplarinin dagilimi Tablo 4.10° da gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 2’ si
hi¢cbir zaman, % 5’ 1 nadiren, % 13’ ii bazen, % 30’ u genellikle, % 50’ si her zamani
isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin % 93’ liikk oranla isgdrenlerine yonelttigi her
elestirinin onlarin ig performansini iyilestirmeye yonelik olduguna ikna ettigi tespit

edilmistir.

Tablo 4.11. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgbiyenlerimin Mutlu Ve Huzurlu
Olmalar1 Benim I¢in Performansta Daha Onemlidir.” Sorusuna Verdikleri
Cevaplarm Dagilimlar1

Isgorenlerimin Mutlu Ve Huzurlu

Olmalar1 Benim I¢in Performanstan

Daha Onemlidir. n %
Hi¢bir Zaman 12 12,0
Nadiren 16 16,0
Bazen 25 25,0
Genellikle 15 15,0
Her Zaman 32 32,0
Toplam 100 100,0
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Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan isgorenlerimin mutlu ve huzurlu
olmalar1 benim i¢in performanstan daha 6nemlidir sorusunun cevaplarmm dagilimi
Tablo 4.11° de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 12’ si hi¢gbir zaman, % 16’ s1
nadiren, % 25’ 1 bazen, % 15 1 genellikle, % 32’ si her zamam isaretlemistir.
Dolayisiyla yoneticilerin % 72’ lik oranla isgorenlerinin mutlu ve huzurlu olmalar:

kendileri i¢in performanstan daha énemli oldugu tespit edilmistir.

Tablo 4.12. Arastrmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerimde Performansin
Azaldigmi Gozlemledigimde Dogrudan Kendilerine Bildiririm.”
Sorusuna Verdikleri Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerimde Performansin Azaldigini

Gozlemledigimde Dogrudan

Kendilerine Bildiririm. n %0
Hicbir Zaman 5 5,0
Nadiren 8 8,0
Bazen 11 11,0
Genellikle 27 27,0
Her Zaman 49 49,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan iggorenlerimde performansin azaldigini
gozlemledigimde dogrudan kendilerine bildiririm sorusunun cevaplarinin dagilimi
Tablo 4.12° de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 5’ 1 higbir zaman, % 8’ i1
nadiren, % 11° i bazen, % 27 si genellikle, % 49’ u her zaman isaretlemistir.
Dolayisiyla yoneticilerin % 87 lik oranla igsgorenlerinde performansin azaldigini

gozlemlediginde dogrudan kendilerine bildirdigi tespit edilmistir.

Tablo 4.13. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerimin Birbirlerinden Goriis Ve
Oneri Almalarim1 Tesvik Ederim.” Sorusuna Verdikleri Cevaplarin

Dagilimlari

Isgorenlerimin Birbirlerinden Goriis Ve

Oneri Almalarini Tesvik Ederim. n %
Hicbir Zaman 2 2,0
Nadiren 5 5,0
Bazen 15 15,0
Genellikle 33 33,0
Her Zaman 45 45,0
Toplam 100 100,0
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Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan iggorenlerimin birbirlerinden goriis ve
oneri almalarmi tegvik ederim sorusunun cevaplarinin dagilimi Tablo 4.13° de
gosterilmistir. Buna gore yoOneticilerin % 2’ 1 hi¢gbir zaman, % 5’ 1 nadiren, % 15° i
bazen, % 33’ i genellikle, % 45’ 1 her zamani isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin %
93’ likk oranla iggorenlerinin birbirlerinden goriis ve Oneri almalarimi tesvik ettigi

goriilmiistiir.

Tablo 4.14. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerimin Her Zaman Goriis Ve
Diisiincelerini Ifade Etmelerine Firsat Veririm.” Sorusuna Verdikleri

Cevaplarin Dagilimlar1

Isgorenlerimin Her Zaman Goriis Ve

Diisiincelerini ifade Etmelerine Firsat

Veririm. n %0
Hicbir Zaman 0 0,0
Nadiren 2 2,0
Bazen 7 7,0
Genellikle 28 28,0
Her Zaman 63 63,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan isgorenlerimin her zaman goriis ve
diisiincelerini ifade etmelerine firsat veririm sorusunun cevaplarmin dagilimi Tablo
4.14’ de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 2’ si nadiren, % 7’ si bazen, % 28’ i
genellikle, % 63’ i her zamami isaretlemis, hicbir zaman cevabi1 verilmemistir.
Dolayisiyla yoneticilerin % 98 lik oranla isgdrenlerinin her zaman goriis ve

diisiincelerini ifade etmelerine firsat verdigi tespit edilmistir.

Tablo 4.15. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerim ile Yapilan Goriismeleri
Kontrol Altina Almaktan Kag¢mirim.” Sorusuna Verdikleri Cevaplarin

Dagilimlar1

Isgorenlerim Ile Yapilan Goriismeleri

Kontrol Altina Almaktan Ka¢mirim. n %
Hi¢bir Zaman 20 20,0
Nadiren 29 29.0
Bazen 18 18,0
Genellikle 16 16,0
Her Zaman 17 17,0
Toplam 100 100,0
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Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan isgdrenlerim ile yapilan goriismeleri
kontrol altina almaktan kacmirim sorusunun cevaplarmin dagilim: Tablo 4.15° de
gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 20’ si hicbir zaman, % 29’ u nadiren, % 18’ i
bazen, % 16’ s1 genellikle, % 17’ si her zaman isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin
% 51’ lik oranla iggorenleri ile yapilan goriismeleri kontrol altma almaktan kagindigi

goriilmiistiir.

Tablo 4.16. Arastrmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerim Ile Siirekli Yakin Iletisim
Kurarim.” Sorusuna Verdikleri Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerim Ile Siirekli Yakin Iletisim

Kurarim. n %0
Hicbir Zaman 7 7,0
Nadiren 7 7,0
Bazen 12 12,0
Genellikle 25 25,0
Her Zaman 49 49,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yOneticilere sorulan isgorenlerim ile siirekli yakin iletisim
kurarim sorusunun cevaplarmin dagilimi Tablo 4.16° da gosterilmistir. Buna gore
yoneticilerin % 7’ si hi¢bir zaman, % 7’ si nadiren, % 12’ si bazen, % 25’ i genellikle,
% 49’ u her zamani isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin % 86’ lik oranla iggdrenleri

ile stirekli yakin iletisim kurdugu tespit edilmistir.

Tablo 4.17. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerimle Emir Komuta iliskisi
Gozetmeden Iletisim Kurarim.” Sorusuna Verdikleri ~Cevaplarm

Dagilimlar1
Isgorenlerimle Emir Komuta Iligkisi
Gozetmeden Iletisim Kurarim. n %
Hi¢bir Zaman 10 10,0
Nadiren 15 15,0
Bazen 18 18,0
Genellikle 24 24,0
Her Zaman 33 33,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yOneticilere sorulan isgorenlerimle emir komuta iligkisi
gozetmeden iletisim kurarim sorusunun cevaplarinin dagilimi Tablo 4.17° de

gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 10 u hi¢bir zaman, % 15° 1 nadiren, % 18’ i
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bazen, % 24’ i genellikle, % 33’ i her zamam isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin
% 75 lik oranla iggorenleriyle emir komuta iligkisi gézetmeden iletisim kurdugu tespit

edilmistir.

Tablo 4.18. Arastrmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerimin Soylemekte Zorlandig
Konular1 Onlarin Hareket Ve Tavirlarindan Anlamak igin Ozel Bir Caba
Sarfederim.” Sorusuna Verdikleri Cevaplarm Dagilimlar:

Isgorenlerimin S6ylemekte Zorlandig1

Konular1 Onlarin Hareket Ve

Tavirlarindan Anlamak I¢in Ozel Bir

Caba Sarfederim. n %
Hicbir Zaman 2 2,0
Nadiren 10 10,0
Bazen 20 20,0
Genellikle 28 28,0
Her Zaman 40 40,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan isgorenlerimin sdylemekte zorlandig:
konular1 onlarin hareket ve tavirlarindan anlamak icin 6zel bir caba sarfederim
sorusunun cevaplarimin dagilimi Tablo 4.18” de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin
9 2’ si hi¢cbir zaman, % 10’ u nadiren, % 20’ si bazen, % 28’ i genellikle, % 40’ 1 her
zamani isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin % 88’ lik oranla isgorenlerinin
soylemekte zorlandig1 konular1 onlarin hareket ve tavirlarindan anlamak icin 6zel bir

caba sarfettigi tespit edilmistir.

Tablo 4.19. Arastrmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerime Soylediklerim ile
Yaptiklarim Birbiriyle Tutarhdir.” Sorusuna Verdikleri Cevaplarin

Dagilimlar1

Isgorenlerime Soylediklerim ile

Yaptiklarim Birbiriyle Tutarhdir. n %
Hi¢bir Zaman 1 1,0
Nadiren 2 2,0
Bazen 6 6,0
Genellikle 36 36,0
Her Zaman 55 55,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan isgdrenlerime soylediklerim ile

yaptiklarim birbiriyle tutarlidir sorusunun cevaplarinin dagilimi Tablo 4.19° da
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gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 1° si hi¢gbir zaman, % 2’ si nadiren, % 6’ s1
bazen, % 36’ s1 genellikle, % 55’ 1 her zamani isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin %
97" lik oranla isgorenlerine soyledikleri ile yaptiklarinin birbiriyle tutarli oldugu

goriilmiistiir.

Tablo 4.20. Arastrmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerime Isgérenlerimin
Birbirinden Farkli Olduklarin1 Kabul Ederim Ve Farkli Kisiliklere
Saygi Duyarim.” Sorusuna Verdikleri Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerime Isgorenlerimin

Birbirinden Farkli Olduklarin1 Kabul

Ederim Ve Farkl Kisiliklere Saygi

Duyarim. n %
Hicbir Zaman 0 0,0
Nadiren 6 6,0
Bazen 9 9,0
Genellikle 28 28,0
Her Zaman 57 57,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yOneticilere sorulan isgorenlerime isgorenlerimin
birbirinden farkli olduklarini kabul ederim ve farkli kisiliklere saygi duyarim sorusunun
cevaplariin dagilimi Tablo 4.20° de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 6’ si,
nadiren, % 9’ u bazen, % 28’ i genellikle, % 57’si her zamani isaretlemis, hi¢cbir zaman
cevabr verilmemistir. Dolayisiyla yoneticilerin % 94 lik oranla isgdrenlerime
isgorenlerinin birbirinden farkli olduklarini kabul eettigi ve farkhi kisiliklere saygi

duydugu tespit edilmistir.

Tablo 4.21. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerimin Kendini Daha lyi
Tanimasini Saglarim.” Sorusuna Verdikleri Cevaplarin Dagilimlari

Isgorenlerimin Kendini Daha Iyi

Tanimasini Saglarim. n %
Hicbir Zaman 2 2,0
Nadiren 17 17,0
Bazen 22 22,0
Genellikle 22 22,0
Her Zaman 37 37,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan isgorenlerimin kendini daha 1yi

tanimasini saglarim sorusunun cevaplarinin dagilimi Tablo 4.21° de gosterilmistir. Buna
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gore yoneticilerin % 2’ si hicbir zaman, % 17 si nadiren, % 22’ si bazen, % 22’ si
genellikle, % 37’ si her zamani isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin % 81’ lik oranla

isgorenlerinin kendini daha iyi tanimasini sagladig tespit edilmistir.

Tablo 4.22. Arastrmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerim Yanlis Yaptiginda O
Yanlst Kendilerinin Diizeltmesi igin Onlara Zaman Tanirim.” Sorusuna
Verdikleri Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerim Yanlis Yaptiginda O

Yanlis1 Kendilerinin Diizeltmesi igin

Onlara Zaman Tanirim. n %
Hi¢bir Zaman 1 1,0
Nadiren 11 11,0
Bazen 28 28,0
Genellikle 27 27,0
Her Zaman 33 33,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan iggorenlerim yanlis yaptiginda o yanlisi
kendilerinin diizeltmesi i¢in onlara zaman tanirim sorusunun cevaplarinm dagilimi
Tablo 4.22° de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 1’ 1 higbir zaman, % 11’ i1
nadiren, % 28’ si bazen, % 27’ si genellikle, % 33’ i her zamani isaretlemistir.
Dolayisiyla yoneticilerin % 88’ lik oranla isgorenleri yanlis yaptiginda o yanlisi

kendilerinin diizeltmesi i¢in onlara zaman tanidig1 goriilmiistiir.

Tablo 4.23. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerimin Biitiin Sorunlariyla
Iigilenip Cozmeye Calisirim.” Sorusuna Verdikleri Cevaplarin

Dagilimlar1

Isgorenlerimin Biitiin Sorunlariyla

Ilgilenip C6zmeye Calisirim. n %
Hicbir Zaman 0 0,0
Nadiren 11 11,0
Bazen 30 30,0
Genellikle 25 25,0
Her Zaman 34 34,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan iggorenlerimin biitiin sorunlariyla
ilgilenip ¢O0zmeye calisirim sorusunun cevaplarinin  dagilimi Tablo 4.23° de
gosterilmigstir. Buna gore yoneticilerin % 117 1 nadiren, % 30’ u bazen, % 25’ i

genellikle, % 34’ i her zamami isaretlemis, hicbir zaman cevabi verilmemistir.
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Dolayisiyla yoneticilerin % 89’ luk oranla igsgorenlerinin biitiin sorunlariyla ilgilenip

cozmeye calistig1 tespit edilmistir.

Tablo 4.24. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgérenlerimin Problemlerinin
Coziimiinde Farkli Yollar Olabilecegini Gormelerini Saglarim.”Sorusuna
Verdikleri Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerimin Problemlerinin

Coziimiinde Farkli Yollar Olabilecegini

Gormelerini Saglarim. n %
Hicbir Zaman 1 1,0
Nadiren 10 10,0
Bazen 14 14,0
Genellikle 31 31,0
Her Zaman 44 44,0
Toplam 100 100,0

Aragtirmaya katilan y0neticilere sorulan iggOrenlerimin problemlerinin
cOziimiinde farkli yollar olabilecegini gdrmelerini saglarim sorusunun cevaplarinin
dagilimi1 Tablo 4.24’ de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 1’ 1 hi¢bir zaman, %
10’ u nadiren, % 14’ i bazen, % 31’ i genellikle, % 44’ i her zaman1 isaretlemistir.
Dolayisiyla yoneticilerin % 89’ luk oranla isgdrenlerinin problemlerinin ¢dziimiinde

farkl: yollar olabilecegini gérmelerini sagladig: tespit edilmistir.

Tablo 4.25. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Bir Problemin Coziimii Gerektiginde
Isgorenlerime Onceden Bilgi Veririm, Somut Ornekler Ve Benzetmeler
Yoluyla Konuyu Aciklarim.” Sorusuna Verdikleri Cevaplarin Dagilimlar:

Bir Problemin Coziimii Gerektiginde

Isgorenlerime Onceden Bilgi Veririm,

Somut Ornekler Ve Benzetmeler

Yoluyla Konuyu Aciklarim. n %
Hicbir Zaman 2 2,0
Nadiren 8 8,0
Bazen 13 13,0
Genellikle 35 35,0
Her Zaman 42 42,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoOneticilere sorulan bir problemin ¢oziimii gerektiginde
isgorenlerime Onceden bilgi veririm, somut 6rnekler ve benzetmeler yoluyla konuyu

aciklarim sorusunun cevaplarmin dagilimi Tablo 4.25° de gosterilmistir. Buna gore
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yoneticilerin % 2’ si hi¢cbir zaman, % 8’ i nadiren, % 13’ ii bazen, % 35’ i genellikle, %
42’ si her zamani isaretlemistir. Dolayisiyla yoneticilerin % 90’ lik oranla bir problemin
coziimii gerektiginde isgorenlerine o©nceden bilgi verdigi, somut Ornekler ve

benzetmeler yoluyla konuyu agikladig: tespit edilmistir.

Tablo 4.26. Arastrmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerimi Kendilerine Verilen
Gorevleri Uygun Sekilde Yapmalar1 Konusunda Yetkilendiririm.”
Sorusuna Verdikleri Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerimi Kendilerine Verilen

Gorevleri Uygun Sekilde Yapmalari

Konusunda Yetkilendiririm. n %
Hi¢bir Zaman 0 0,0
Nadiren 3 3,0
Bazen 11 11,0
Genellikle 36 36,0
Her Zaman 50 50,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yOneticilere sorulan isgorenlerimi kendilerine verilen
gorevleri uygun sekilde yapmalari konusunda yetkilendiririm sorusunun cevaplarinin
dagilimi1 Tablo 4.26° da gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 3’ ii nadiren, % 11’ 1
bazen, % 36’ s1 genellikle, % 50’ si her zamam isaretlemis, hicbir zaman cevabi
verilmemistir. Dolayisiyla yoneticilerin % 97’ lik oranla isgorenlerini kendilerine

verilen gorevleri uygun sekilde yapmalar: konusunda yetkilendirdigi tespit edilmistir.

Tablo 4.27. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerin Arasindan Tam Olarak
Giivendiklerime Gerektiginde Her Tirli Yetkiyi Devredebilirim.”
Sorusuna Verdikleri Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerin Arasmndan Tam Olarak

Giivendiklerime Gerektiginde Her Tiirli

Yetkiyi Devredebilirim. n %
Hicbir Zaman 4 4,0
Nadiren 4 4,0
Bazen 20 20,0
Genellikle 29 29.0
Her Zaman 43 43,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoOneticilere sorulan isgorenlerin arasindan tam olarak

giivendiklerime gerektiginde her tiirlii yetkiyi devredebilirim sorusunun cevaplarinin
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dagilimi Tablo 4.27° de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 4’ ii hicbir zaman, %
4’ 1 nadiren, % 20’ si bazen, % 29’ u genellikle, % 43’ ii her zamam isaretlemistir.
Dolayisiyla yoneticilerin % 92° 1lik oranla isgorenleri arasmmdan tam olarak

giivendiklerine gerektiginde her tiirlii yetkiyi devredebildigi tespit edilmistir.

Tablo 4.28. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerime Bazi Yetkiler
Devrettigimde Kendi Konumumdan Endise Duymam.” Sorusuna
Verdikleri Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerime Bazi Yetkiler

Devrettigimde Kendi Konumumdan

Endise Duymam. n %
Hi¢bir Zaman 1 1,0
Nadiren 15 15,0
Bazen 24 24.0
Genellikle 25 25,0
Her Zaman 35 35,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yOneticilere sorulan isgdrenlerime bazi yetkiler
devrettigimde kendi konumumdan endise duymam sorusunun cevaplarinm dagilimi
Tablo 4.28° de gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 1’ 1 hi¢bir zaman, % 15° 1
nadiren, % 24’ U bazen, % 25 i genellikle, % 35’ 1 her zamam isaretlemistir.
Dolayisiyla yoneticilerin % 84’ liikk oranla isgdrenlerine bazi yetkiler devrettiginde

kendi konumundan endise duymadiklarini belirtmistir.

Tablo 4.29. Arastirmaya Katilan Y6neticilerin “Benim Pozisyonumdaki Bir¢okYetkinin
Isgorenlerime Devredilebilecegini Diisiiniiyorum.” Sorusuna Verdikleri
Cevaplarin Dagilimlar:

Benim Pozisyonumdaki Birgok

Yetkinin Isgorenlerime

Devredilebilecegini Diisiiniiyorum n %
Hi¢bir Zaman 6 6,0
Nadiren 19 19,0
Bazen 23 23,0
Genellikle 27 27,0
Her Zaman 25 25,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan benim pozisyonumdaki bir¢cok yetkinin

isgorenlerime devredilebilecegini diisiiniiyorum sorusunun cevaplarinin dagilimi Tablo
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4.29’ da gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 6’ s1 hi¢cbir zaman, % 19’ u nadiren,
% 23’ i bazen, % 27 si genellikle, % 25’ i her zamani isaretlemistir. Dolayisiyla
yoneticilerin % 75’ lik oranla pozisyonundaki bircok yetkinin isgdrenlerine

devredilebilecegini diisiindiigii tespit edilmistir.

Tablo 4.30. Arastrmaya Katilan Yoneticilerin “Isgorenlerimin  Kariyer Ve Is
Hedeflerine Ulagmalarma Yardimci Olurum.” Sorusuna Verdikleri
Cevaplarin Dagilimlar:

Isgorenlerimin Kariyer Ve Is

Hedeflerine Ulagmalarina Yardimci

Olurum. N %0
Hi¢bir Zaman 0 0,0
Nadiren 7 7,0
Bazen 20 20,0
Genellikle 25 25,0
Her Zaman 48 48,0
Toplam 100 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilere sorulan igsgdrenlerimin kariyer ve is hedeflerine
ulagmalarmna yardimci olurum sorusunun cevaplarinin dagilimi Tablo 4.30° da
gosterilmistir. Buna gore yoneticilerin % 7’ si nadiren, % 20’ si bazen, % 25’ i
genellikle, % 48 1 her zamani isaretlemis, hicbir zaman cevabi verilmemistir.
Dolayisiyla yoneticilerin % 93’ liik oranla iggorenlerinin kariyer ve is hedeflerine

ulagmalarina yardimci oldugu tespit edilmistir.



110

4.6.2.3. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Kocluk icin Gereken Ihtiyaclarinin Ve

Ozelliklerinin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Tablo 4.31. Ankete Verilen Cevaplarin Istatistiksel Sonuglari

Std.
Anket Sorusu Say1 | Ortamala| Sapma

1 |Isgorenlerin performansini arttiracak biitiin uygulamalar1 desteklerim. | 100 | 4,3800 | 0,72167
Isgorenlerimin performaqla}rlna bakarak odiillendirmeye veya 100 | 3.8900 | 0.87496

2 cezalandirmaya karar veririm.

Isgorenlerimin performanslarini alayci ve elestirel yorumlar yapmadan
s o . 100 | 4,2200 | 0,82364

3 objektif (nesnel) degerlendiririm.

Isgyorenler.lr’m’n performans gelisimini onlarla sik sik bir araya gelerek 100 | 3.4900 101000

4 degerlendiririm.

Isgorenleflr}qln perforrflapslarlnl degerlendlrlrlfe{l ker}d} goriislerinin 100 | 3,7600 117310
yaninda birlikte ¢aligtig1 is arkadaslarinin da goriislerini alirim.

5
¥§g6repler1me y.(.inelFtlglm ller elfastlrlnln inarln is performansint 100 | 42100 | 079512

6 iyilestirmeye yonelik olduguna ikna ederim.

Isgor?nlerlqup mutlu ve huzurlu olmalar1 benim igin performanstan 100 | 3.3900 1,02391

7 daha 6nemlidir.

I§g0r§n1§r1m(?6 Pérforman51n azaldigim gozlemledigimde dogrudan 100 | 40700 | 0.80723

8 kendilerine bildiririm.

9 Isgorenlerimin birbirlerinden goriis ve 6neri almalarini tesvik ederim. 100 | 4,1400 | 0,96421
Isg(’)r’enlerlrmn her zaman goriis ve diistincelerini ifade etmelerine firsat 100 | 4,5200 0,74508
veririm.

10

11 Isgorenlerim ile yapilan goriismeleri kontrol altina almaktan kaginirim. | 100 | 2,8100 1,14323

12 Isgorenlerim ile siirekli yakin iletisim kurarmm. 100 | 4,0200 ,95325

13 Isgorenlerimle emir komuta iliskisi gozetmeden iletisim kurarim. 100 | 3,5500 1,14040
Isgorenlerimin soylemfilfte %orlar}dlgl konulari oplarln hareket ve 100 | 3.9400 | 0.94088
tavirlarindan anlamak icin 6zel bir ¢caba sarfederim.

14

15 Isgorenlerime soylediklerim ile yaptiklarim birbiriyle tutarlidir. 100 | 4,4200 | 0,86667
Lsigf){renlerlnun birbirinden farkli olduklarini kabul ederim ve farkl 100 | 43600 | 078522

16 igiliklere saygi duyarim.

17 Isgorenlerimin kendini daha iyi tanimasim saglarim. 100 | 3,7500 | 0,93609
Isgorenlerim yanlis yaptiginda o yanlist kendilerinin diizeltmesi i¢in 100 | 3.8000 1,00504

18 onlara zaman tanirim.

Isgorenlerimin biitiin sorunlariyla ilgilenip ¢c6zmeye ¢aligirim. 100 | 3,8200 | 1,07666

19
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Isgorenlerimin problemlerinin ¢oziimiinde farkli yollar olabilecegini

- VRS 100 | 4,0700 | 0,94554

20 gormelerini saglarim.

Bir problemin ¢oziimii gerektiginde isgorenlerime 6nceden bilgi

veririm, somut ornekler ve benzetmeler yoluyla konuyu aciklarim. 100 14,0700 0,7818
21

Isgorenlerimi kendilerine verilen gorevleri uygun sekilde yapmalari
2 konusunda yetkilendiririm. 100 14,3300 0,6675

Isgorenlerin arasindan tam olarak giivendiklerime gerektiginde her
23 tiirli yetkiyi devredebilirim. 100 14,0300 102942

Isgorenlerime baz1 yetkiler devrettigimde kendi konumumdan endise

duyman. 100 | 3,7800 | 1,50138
24

Benim pozisyonumdaki bir¢ok yetkinin isgorenlerime
25 devredilebilecegini diigiiniiyorum. 100\ 3.4600 1,30593

Isgorenlerimin kariyer ve is hedeflerine ulasmalarma yardimei olurum. | 100 | 4,1400 | 0,88785
26

Arastirmaya katilan yoOneticilerin kocluk i¢in gereken

ihtiyaglarma ve

ozelliklerinin aritmetik ortalamanin ortalamasi 3,94 ve standart sapmalarinin ortalamasi

0,96 olmustur.

4.6.2.4. Kocluk Yaklasiminin Etkilerine Gore Tek Orneklemli T Testi Sonucu

Bulunan Farkhliklar

Anket sorulari, performans, iletisim, sorun ¢ézme ve yetkilendirme olarak dort

boliime alinarak tek 6rneklemli t testi ile analiz edilmistir. {lk 8 soru performans, 9 ile18

sorular iletisim, 19-21 arasi sorular sorun ¢dzme, 22-26 sorular1 ise yetkilendirme ile

ilgilidir. Tiim sorulardaki kabul degeri 3,5 dur.

Tablo 4.32. Tek Orneklemli T Testi Sonuglar1

T Anlamli Farklilik
PERFORMANS 7,443 0,42625
ILETISIM 7,761 0,44556
SORUNCOZME 5,985 0,44000
YETKILENDIRME 6,420 0,44800

Test Degeri = 3.5 Sayi= 100
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H;: Kocluk yaklasimi ile yonetici performansi arasinda anlamli bir farklilik

vardir.

Tablo 4.32°de goriildiigii gibi, t testi analiz sonuglarina bakildiginda t degerinin
7,44 (test degeri 3,5) oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan yOneticilerin
isgorenlerinin performanslarini iyilestirmeye yonelik tiim uygulamalar1 destekledigini,
performanslarina bakarak oOdiillendirmeye veya cezalandirmaya karar verdigini,
performanslarini onlarla ve objektif (nesnel) degerlendirdigini ve degerlendirirken kendi
goriiglerinin yaninda birlikte calistigi is arkadaslarin da goriislerini  aldigini,
performansin  azaldigmmi  gozlemlediginde dogrudan kendilerine  bildirdikleri
sOylenebilir. Ayrica yOneticiler icin isgdrenlerinin mutlu ve huzurlu olmalar1
performanstan daha onemli oldugu ortaya cikmustir. Bu farkliliklar anlamhidir ve H;

hipotezi kabul edilmistir.

H,: Kocluk yaklasimi ile yoOneticinin iletisim Ozelligi arasinda anlamli bir

farklilik vardur.

Arastirmaya katilan yoneticiler iggorenleri ile siirekli yakin iletisim kurduklarini,
onlarin goriis ve diisiincelerine onem verdiklerini, hata yaptiklarinda kendilerinin
diizeltmesi i¢in onlara zaman tanidigini ve calisanlar1 arasinda farkl kisiliklere saygi
duyduklarm ifade etmistir. Tablo 4.32°’de goriildiigii gibi, t testi analiz sonuglarina
bakildiginda t degerinin 7,76 yani test degeri 3,5 ‘den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu
farkliliklar anlamlidir ve H hipotezi kabul edilmistir.

Hj: Kocgluk yaklasimi ile yoneticinin sorun ¢ozme 6zelligi arasinda anlamli bir

farklilik vardur.

Isgorenlerinin biitiin sorunlarmni farkli yollarla ¢zmeye calisan ve onlara somut
ornekler ve benzetmeler yoluyla konuyu agiklayan arastirmaya katilan yoneticilerin t
testi analiz sonuglarina gore t degerinin 5,98 yani test degeri 3,5 ‘den biiyiikk oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla kocluk yaklagimi ile yOneticinin sorun ¢dzme Ozelligi

arasindaki farkliliklar anlamlidir ve Hs hipotezi kabul edilmistir.



113

Hy: Kocluk yaklasimi ile yoneticinin yetkilendirme 6zelligi arasinda anlamli bir

farklilik vardur.

Tablo 4.32°de goriildiigii gibi, t testi analiz sonuglarma bakildiginda t degerinin
6,42 (test degeri 3,5) oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan yOneticilerin,
isgorenlerini gorevlerine uygun olarak yetkilendirdigi ve giivendiklerinde her tiirlii
yetkilerini devrettiklerini goriilmektedir. Ayni1 zaman c¢alisanlarmin kariyer ve is
hedeflerine yardimci olmaktadirlar. Kocgluk yaklasimi ile yOneticinin yetkilendirme

0zelligi arasindaki farklilik anlamlidir. Hy hipotezi kabul edilmistir.

4.6.2.5. Yas Degiskenine Gore ANOVA Analizi Sonuclar

Tablo 4.33. Yas Degiskenine Gore ANOV A Analizi Sonuglari

Grup lans(i)lﬂlllr;; 15 Anket Yas Sayr | Ortalama | Std. Sapma F Sig.
26-35 35 3,8143 ,80575 2,881 | ,040
36-46 30 4,1667 ,34324
PERFORMANS 47-56 19 3,9013 ,33742
57+ 16 3,7500 ,38730
Toplam 100 3,9262 ,57271
26-35 35 3,6952 ,68140 5,832 | ,001
36-46 30 4,2370 ,43352
ILETISIM 47-56 19 4,0292 ,37193
57+ 16 3,8472 ,50816
Toplam 100 3,9456 ,57410
26-35 35 3,7929 ,87759 3,092 | ,031
36-46 30 4,2583 ,64488
SORUN COZME 47-56 19 3,9079 ,50834
57+ 16 3,7031 ,62729
Toplam 100 3,9400 , 73522
26-35 35 3,7086 , 73139 2,264 | ,086
36-46 30 4,0467 ,82158
YETKILENDIRME 47-56 19 4,1368 ,50355
57+ 16 4,0625 ,42407
Toplam 100 3,9480 ,69783

Hata pay1 0,05 alinmustir. (p< 0.05)
Hs: Kocgluk yaklagiminda yas faktorii ile yonetici performansi arasinda anlaml

bir farklilik vardir.
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Arastirmaya katilan 36-46 yas arasindaki yoneticiler, diger yas grubundaki
yoneticilere gore, koc¢luk yaklasimi ile iggorenlerinin ve kendi performanslarinin
artabilecegini belirtmislerdir ( F= 2,881 p=0,040). Hs hipotezi kabul edilmistir.

4.6.2.6. Egitim Diizeyi Degiskenine Gore ANOVA Analizi Sonuclar

Tablo 4.34. Egitim Diizeyi Degiskenine Gore ANOVA Analizi Sonuglari

Gruplandirilmis Anket . . Sayr | Ortalama | Std. Sapma F Sig.
Sorular1 Egitim Diizeyi
Lise 14 3,7054 , 71321 1,442 ,235
Onlisans 20 3,8125 ,35005
PERFORMANS Lisans 54 4,0162 ,62714
Lisansiistii 12 3,9688 ,34181
Toplam 100 3,9262 ,57271
Lise 14 3,6190 ,69827 2,219 | ,091
Onlisans 20 3,9056 ,38027
ILETISIM Lisans 54 | 4,0041 62815
Lisansiistii 12 4,1296 ,21625
Toplam 100 3,9456 ,57410
Lise 14 3,5357 80178 2217 | 091
Onlisans 20 3,8375 ,56937
SORUN COZME Lisans 54 4,0417 77055
Lisansiistii 12 4,1250 ,60772
Toplam 100 3,9400 73522
Lise 14 3,7571 ,68916 ,445 722
Onlisans 20 4,0300 ,44141
YETKILENDIRME  |Lisans 54 3,9630 80571
Lisansiistii 12 3,9667 ,54495
Toplam 100 3,9480 ,69783

Hata pay1 0,05 alinmustir. (p< 0.05)

He. Kogluk yaklagiminda egitim faktorii ile yoneticinin iletisim 6zelligi arasinda anlamli

bir farklilik vardir.

Lise mezunu olan yoneticiler diger egitim diizeyine sahip yOneticilere gore
calisanlarla iletisimi zayif oldugu anlasilmaktadir (F= 2,219 p= 0,091). Egitim diizeyi
degiskenine gore yoneticilerin iletisim becerileri farklilik godstermemektedir. Bu

farkliliklar anlamli degildir ve He hipotezi reddedilmistir.
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4.6.2.7. Yoneticinin Isletmedeki Gorevi Degiskenine Gore ANOVA Analizi

Sonuclar

Tablo 4.35. Yoneticinin Isletmedeki Gorevi Degiskenine Gore ANOVA Analizi

Sonuglari
Gruplandirilmis Anket Yoneticinin Sayt | Ortalama | Std. Sapma F Sig.
Sorulari Gorevi
YK Bsk./Uyesi 7 3,8929 ,47009 ,068 ,991
Genel Miidiir 14 3,9286 , 73497
PERFORMANS Direktor 6 4,0000 , 73739
Departman Yon. 52 3,9399 ,56474
Diger 21 3,8810 ,50230
Toplam 100 3,9262 ,57271
YK Bsk./Uyesi 7 3,9048 ,35963 1,046 | ,388
Genel Miidiir 14 3,8730 ,68751
LETISIM Direktor 6 3,5926 ,65042
Departman Yon. 52 4,0385 ,61131
Diger 21 3,8783 , 39738
Toplam 100 3,9456 ,57410
YK Bsk./Uyesi 7 4,1786 ,44987 2,075 | ,090
Genel Miidiir 14 3,9464 ,82729
SORUN COZME Direktor 6 3,5833 1,11430
Departman Yon. 52 4,0769 ,65218
Diger 21 3,6190 , 74841
Toplam 100 3,9400 , 73522
YK Bsk./Uyesi 7 3,6286 ,83609 1,415 | ,235
Genel Miidiir 14 3,9714 ,68324
YETKILENDIRME Direktor 6 4,3667 ,49666
Departman Yon. 52 4,0115 ,62674
Diger 21 3,7619 ,83575
Toplam 100 3,9480 ,69783

Hata pay1 0,05 alinmustir. (p< 0.05)

H7: Ko¢luk yaklasiminda gorev /unvan degiskeni ile yoneticinin sorun ¢ozme 0zelligi

arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Direktorlerin, isletmedeki gorevleri farkli olan diger yoneticilere gore sorun
cozmede basarilh olmadig: diisiiniilmektedir. Isletmedeki gorevleri farkli olan
yoneticilerin kocluk becerileri, pozisyonlarina gore farklilik gostermemektedir (F=

2,075 p=0,090). Hipotez reddedilmistir.
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4.6.2.8. isletmedeki Isgoren Sayis1 Degiskenine Gore ANOVA Analizi Sonuclar

Tablo 4.36. Isletmedeki Isgoren Sayis1 Degiskenine Gére ANOV A Analizi Sonuclar

Gruplandirilmis Anket Elefmedeki Sayt | Ortalama | Std. Sapma F Sig.
Sorular1 Isgbren Sayisi
250-350 35 4,0286 ,34711 1,608 | ,193
351-450 21 4,0238 ,47700
PERFORMANS 451-550 16 3,6953 ,90941
550+ 28 3,8571 ,60449
Toplam 100 3,9262 ,57271
250-350 35 4,0984 ,42675 3,257 ,025
351-450 21 4,0635 ,46953
ILETISIM 451-550 16 3,6250 ,83037
550+ 28 3,8492 ,56673
Toplam 100 3,9456 ,57410
250-350 35 4,0714 ,51653 1,189 | ,318
351-450 21 4,0357 ;18774
SORUN COZME 451-550 16 3,7188 ,99948
550+ 28 3,8304 , 74862
Toplam 100 3,9400 , 73522
250-350 35 4,1314 , 53785 1,945 | ,127
351-450 21 3,7143 ,88898
YETKILENDIRME 451-550 16 4,0375 ,76670
550+ 28 3,8429 ,63795
Toplam 100 3,9480 ,69783

Hata pay1 0,05 alinmustir. (p< 0.05)

Hg: Kocluk yaklasgiminda isletmedeki isgoren sayist degiskeni ile yOneticinin

yetkilendirme 6zelligi arasinda anlaml bir farklilik vardir.

351-450 arasinda ve isgoren calistiran isletmelerde yoneticiler diger isletmelere
gore yetkiyi ellerinde tutmak istemektedir. Diger isletmelerde yetkilendirme
becerilerine sahip yoOneticilerin sayisinin fazla oldugu diisiiniilse de, isgorenlere yetki

devri yapilmadigi goriilmektedir. Hg hipotezi red edilmistir.
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SONUC

Teknolojideki hizli ilerlemeler, kiiresellesme her gegen giin rekabet sartlarinin
stirekli bicimde degismesine, risklerin biiylimesine neden olmaktadir. Yasanan hizli
degisim, organizasyonlardan farkli beklentileri ve yeni yonetim anlayislarini da
beraberinde getirmektedir. Geleneksel yonetim ve liderlik, gelisen c¢agdas
organizasyonlarm sorunlarin1 ¢dzmekte yetersiz kalmaktadir. Degisimi ve yeniligi
saglayan liderler, artik organizasyonlar1 basariya tasimaktadir. Hizli degisen rekabet
ortaminda organizasyonlarin gelismesi, varliklarini siirdiirebilmesi i¢in liderlik
Ozelliklerine sahip, lider roliinii iistlenmis yOneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Son
yillardaki orgiitsel yapilarinda meydana gelen degisiklikler, yoneticilerin "kontrol edici”
rolden "destekleyici" role ge¢cmelerine yol agmistir. Yoneticinin, direktif verme ve

denetleme yerine gelistirme, destekleme ve yol gosterme yetkinlikleri 6nem kazanmistir

Liderlik ve kogluk kavramlar: birbirlerine benzeyen kavramlardir. Etkili liderlik
ozelliklerinin kog¢luk kavramiyla neredeyse ayni oldugu goriilmektedir. Amaclara
ulasmaya ve cOziimlemeye odakli, siirekli iyilestirme hedefli, takimlarmin iletisimini
artrma amacli, calisanlarinin kariyer, yetenek, yaraticiklarimi gelistiren liderler etkili
liderlerdir. Ancak her lider ko¢ olamaz. Ciinkii kog, kisisel vizyonuyla c¢alisanlarini

yonlendirme yetenegine sahip olan kisidir.

Giintimiiz lideri, insanlara yeni bakis acilar1 kazandirmayi, bilgi ve beceriler elde
etmeyi; kendini gelistirmeye yoOnelten, yenilik ve gelismelerin Oniinii agan kisi
olmalhdir. Ko¢, bunu en etkin basaran liderdir. Ekibine liderlik eden, vizyonunu
paylasarak insanlar1 harekete geciren, davraniglariyla birlikte c¢alistigi insanlara 6rnek
olan, caligsanlarinin gelismesini saglayan kog, Orgiitlerin ve isgorenlerin yiiksek

performanslarini saglar.

Kocluk; varsayimlari, prensipleri itibariyle bireylerin 0Ogrenme siirecini
etkinlestiren, c¢esitli beceriler kazanmalarint ve gelistirmelerini, performanslarini
tyilestirmelerini saglayan, cesitli alistrmalara dayali yapilandirma siirecidir. Kog¢luk
sistemi; i gorenlere ve performans sorunlarina olumlu bir bakis agis1 getirmekte,
koclugun uygulanmasiyla yonetici ve isgorenlerde beklenenin Gtesinde iyilesmeler

meydana gelebilecegini ileri siirmektedir. Bireylerin sahip oldugu potansiyel beceri ve
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yetenekleri ortaya c¢ikarmak ve gelistirmek gerektigini one siiren kocluk yaklasima,
bireyi performans iyilestirmeye yonelik caba harcamasi i¢in tesvik eder cesaret verir,
giiven asilar, destekler, soru sorarak diisiindiiriir, ¢6ziim yollar1 arar, yonlendirir ve

farkl perspektiflerden bakmay1 dgretir.

Etkili bir performans gelistirme araci olarak kabul edilen kogluk yaklagimui,
caligmanin teorik boliimlerinde de goriildiigii gibi agiklanan bolimler isletmelerde
uygulanabilir. Organizasyonlar icinde bulunduklar1 sektoriin yapismi ve kurum
kiiltiirtinii irdeleyerek kocluk egitim programlar: hazirlamalidir. Bu egitim iist yonetim

ile baglamali, isgorenlerle devam etmelidir.

Ulkemizdeki sirketler i¢in kocluk, siiphesiz énemli bir yaklasimdir. Ciinkii bu
yaklasim isgorenlerin daha iyi iletisim kurmalarini, firsatlardan yararlanmalarini ve
kendilerine saygilarini artirmalarini saglamaktadir. Yapilan arastirmalar bu yaklasimin
is performansini artirdigini, stresi azaltip igyerinde huzuru sagladigini, degisime karsi
olumlu diisiinceler sergileyerek saglikli bir Orgiit yapist yarattigini ortaya koymustur.
Bunlarin 151ginda  kiiltiiriimiizdeki usta-c¢irak iligkisine benzeyen bu yaklasima,
profesyonelce yapilanmis kocluk sistemleriyle oOrgiitlerin ve bunu etkili kilabilecek

yoneticilerin gereksinim duydugu diisiiniilmektedir.

Denizli’ de bulunan 250’ den fazla isci calistiran biiyiik Olgcekli tekstil
isletmelerinde yapilan bu arastirmada, gozlem, miilakat ve anket yontemleriyle kocluk

yaklagimimin yOnetici iizerine etkileri ile ilgili sonug¢lar elde edilmeye caligilmistir.

Yapilan calisma sonucunda elde edilen bulgular dogrultusunda kogluk
yaklasimm yoneticiler iizerindeki etkileri performans, iletisim, sorun c¢dzme ve
yetkilendirme alt kriterleri olarak degerlendirilmistir. Arastirma, biiylik dlgekli tekstil
sirketlerinde yoneticilerin koc¢luk yaklagimmin bu alt kriterlerinden ne kadarmi

uyguladiklarint gdstermistir.

Kocluk yaklasimi ile yOnetici performansi arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigma bakildiginda, test degeri 3,5 olarak kabul edilmis ve farkliliklarin anlamli

oldugu ortaya cikmustir (t degeri 7,44). Boylece yoneticiler, isgorenlerinin
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performanslarindaki eksiklikleri kendilerine anlattiklarini ve bunun i¢inde kendileriyle

acikca neler kazanacaklar1 konusunda goriistiiklerini ortaya koymustur.

Arastirmaya katilan yoneticiler kocluk yaklagimi ile yoneticinin iletisim 6zelligi
arasinda anlamh bir farklilik olup olmadig: incelendiginde, t testi analiz sonug¢larinin
7,76 oldugu yani test degeri 3,5’ dan biiyiik oldugu icin yoneticilerin iggorenleri ile
etkili iletisim kurduklar1 ortaya cikmustir. Gozlem sonucglarmma bakildiginda ise
yoneticilerin otokratik yonetim tarzim siirdiirdiikleri ve ise odaklanip calisanlarinin
goriis ve diistincelerini dinlemedikleri ya da dinler gibi goriindiikleri, agikca kendilerini

ifade etmelerine imkan verilmedigi goriilmiistiir.

Kog¢luk yaklagimu ile yoneticinin sorun ¢ozme 6zelligi arasinda t degerinin 5,98
yani test degeri 3,5’dan biiylik oldugu goriilmiis ve bu nedenle anlamli bir farklilik
oldugu ortaya ¢ikmustir. Dolayisiyla yoneticilerin isgdrenlerinin problemlerini ¢c6zmek

icin tutumlar sergiledigi ortaya ¢ikmustir.

Koc¢luk yaklagimi ile yOneticinin yetkilendirme o6zelligi arasinda anlamli bir
farklilik olup olmadigma bakildiginda t testi analiz sonuclarinda t test degeri 3,5
alinmuis, t degeri 6,42 cikmustir. Boylece arastirmaya katilan yoneticilerin, iggdrenlerine
yetki verme konusunda neredeyse tam yetki verdigi goriilmiistiir. Fakat yoneticilerin

gozlemlerinde yetkiyi ellerinde tutmak istedikleri gdzlemlenmistir.

Koc¢luk yaklagiminda yas faktorii ile yonetici performans: arasinda farkliliklarin
anlamli olmasinda, 0,05 hata pay: ile anova analiz sonuglarinda her yas grubundaki
yoneticiler isgorenlerinin ve kendi performanslarinin artabilecegini diisiinmektedir (F=
2,881 p=0,040). 36-46 yas arasindaki yoneticilerin kog¢luk becerisine en yiiksek diizeyde

sahip olduklar: goriilmektedir.

Diger yandan egitim diizeyi degiskenine bakildiginda kocluk yaklagiminda
egitim faktorii ile yOneticinin iletisim 0Ozelligi arasinda hata payr 0,05’e gore
p=0,091"dir, bu nedenle de anlamli bir farklilik olmadigi goriilmiistiir. Lise mezunu
olan yoneticilerin diger egitim seviyesine sahip yoneticilere gore c¢alisanlarla iletisimi

zay1f oldugu anlasilmaktadir
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Yine kocluk yaklagiminda gorev /unvan degiskeni ile yOneticinin sorun ¢dzme
Ozelligi arasinda anlamli bir farklililk olup olmadigi hata payr 0,05 alinarak
sorgulandiginda, anlaml bir farklilik goriilmemistir (F= 1,945 p=0,127). Calisma,
direktorlerin isletmedeki gorevleri farkli olan diger yoneticilere gore sorun ¢dzmede

basarili olmadigmi ortaya koymustur.

Aym sekilde kocluk yaklasiminda isletmedeki isgoren sayisi degiskeni ile
yOneticinin yetkilendirme 6zelligi arasinda anlamli bir farklhilik olmadig: goriilmiistiir.
351-450 arasinda ve isgoren calistiran isletmelerde yoneticiler diger isletmelere gore
yetkiyi ellerinde tutmak istemektedir. Diger isletmelerde yetkilendirme becerilerine
sahip yOneticilerin sayisinin fazla oldugu diisiiniilse de, isgorenlere yetki devrinin kolay

yapilmadig1 ortaya ¢ikmigtir.

Arastirmada elde edilen bulgular, sosyal bilimlerde sik¢a basvurulan anket
yonteminde yoneticilerin kogluk becerilerine ve ozelliklerine yonelik sorulara, sahip
olduklar1 ozellikler ve beceriler olarak degil olmas1 gereken seklinde cevap verdigini
ortaya koymustur. Ancak gozlem ve miilakatlarda yOneticilerin becerilerinin ve
ozelliklerinin farkli oldugu, uygulamada da geleneksel yontemleri kullanmaya devam
ettigi yani anket ile gozlem ve miilakat sonuclar1 arasinda tutursizlik oldugu ortaya

cikmustir.

Elde edilen bulgular cercevesinde isletmelere bazi Onerilerde bulunmak

mimkiindiir:

1. Yoneticiler emir komutaya dayali yaklagimlari birakarak yonlendirme,
desteklemeye dayali degisimin lideri olmali ve bu lider Orgiit yapisim1 degistirerek
kocluk sistemini destekleyen bir yap1 olusturmalidir. Etkin bir performans iyilestirme
araci olarak goriilen kog¢luk yaklasiminin teorik ve uygulamalar1 esas alinarak iilkemiz
isletmelerine uyarlanabilir. Ger¢ek anlamda kogluk siirecinin uygulanmasi, calisanlar ve
yOneticilerin performansini iki katina c¢ikaracagindan dolay: isletmedeki is sonuglarini

da artirabilir.

2. Genellikle yetki devretmenin bir gii¢ kaybr oldugunu diisiinen yoneticiler,

yetkilendirme konusunda kocluk sayesinde daha istekli olacaklardir. Boylece bireylere
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ve takimlara uygun ortamlar yaratilabilir ve iggorenler bireysel kocluk icin

desteklenebilir.

3. Tirk sirketlerinde iist yonetimdeki sik kadrolasma nedeniyle c¢alisanlarin
gorev tanmimlart yeterince belirgin olmadigindan ast iist iligkilerinde sorun
yasanmaktadir. Kog¢luk yaklasimi ile her yonetici ve isgdrenin gorev tanimi daha net

olacagindan bu problemler ¢o6ziimlenebilir.

4. Yoneticiler, kocluk uygulayarak calisanlariyla iyi iletisim kurar ve hem kendi
problemleriyle hem de c¢alisanlarin sorunlariyla yiizlesirler. Geleneksel liderlik tarzini
kullanan cogu yonetici, iletisim becerileri agisindan zayif kalmaktadir ve kogluk
yaklagimi ile bu becerisini artirmaya agirlik vermelidir. Yoneticiler aktif dinleme ile
isgorenlerinin duygu ve diislincelerini anlama ve anladigim1 da gosteren bir ortam
yaratmali bu konudaki yetersizliklerini gidermelidir. Siirekli bir kog¢luk yaklagiminin

orgiitlerde uygulanmasi yonetici-isgoren iliskilerini iyilestirebilir.

5. Kogluk yaklagimi, caliganlarin ve yoneticilerin sorunlarina ¢oziim bulmaktir.
Yoneticiler, hem isle ilgili, hem de ¢alisanlarla ilgili sorun ¢ozmeye onem vermelidir.
Yoneticinin etkinligini arttirmak icin problemlere yardimci olmali, gelenekselligi bir

kenara birakarak gerceklere odaklanmalidir.

6. Ulkemizde maalesef kocluk yaklasimi dogrudan sadece kavram olarak bati
kiiltiirtinden alinip, uygulanmaya ¢alisiimaktadir. Tiirkiye ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
acidan bati iilkelerinden farkli oldugundan, bu yaklagimi uygulayan sirketlerde tam
olarak istenilen sonuglar elde edilememektedir. Bu nedenle iilkemiz kosullariyla birlikte
degerlendirildiginde kocluk yaklasiminin etkinligi artabilir, Orgiitler ve bireyler

acisindan daha da faydali olabilir.

Sonug olarak, tiim detaylariyla ele alinan kocluk yaklagiminin ideal bir yonetici
tipi olarak ortaya c¢iktigini gormekteyiz. YoOnetici isgoren iligkisinin iist diizeylere
cikaran bu yaklasim, c¢aliyma huzuru, is tatmini, verimlilik, performans gibi
gereklilikleri saglamaktadir. Dolayisiyla kog¢luk yaklagimi, iistiin performanshi ve

basarili isletmeler yaratilmasina katkida bulunabilir.
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Bu calisma, kogluk yaklasiminin yoneticiler iizerine etkilerini arastirmaya
yonelik yapilmistir. Ayrica kocluk yaklagiminin igsgorenler lizerine etkileri, yonetici ve
calisan performansini1 gelistirici faktorleri gibi konular1 arastirmak icin bagka

caligmalarda incelenebilir.
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EKLER

ANKET FORMU
Saym Yonetici,

Bu anket “Kogluk Yaklasimmin Yonetici Uzerine Etkileri Ve Bir Aragtirma”
isimli yliksek lisans tez ¢calismasinda kullanilmak iizere hazirlanmustir.

Giiniimiiziin is diinyast ve yOnetim anlayisi, yoneticinin, direktif verme ve
denetleme yerine gelistirme, destekleme ve yol gosterme yetkinliklerinin Onem
kazanmasmi saglamistir. Cagdas yoneticiler, c¢alisanlarina kilavuzluk yaparak,
cesaretlendirerek ve motive ederek "Patron"dan cok "Kocluk" roliinii oynamakta, bu
roliin uzantis1 olarak otorite odakli yaklasimlar: birakip calisanlarini yetkilendirerek
liderlik tarzlarmmi yeniden sekillendirmektedirler. Genel olarak kocluk, is becerilerini
gelistirmek ve deneyimlerini arttirmak isteyen bireyin, daha yeterli ve nitelikli bir
baskasindan bu yonde yonlendirme almasidir seklinde tanimlanabilir. “Kocluk™
kavrami, insanlarin i¢cindeki potansiyelin, anlamli ve Onemli amaglara ulagmak icin
ortaya c¢ikmasmi kolaylastrmaktir. Bu anket, kogluk yaklagimmin yoneticiler
tizerindeki etkisini arastirmaya yoneliktir.

Anket iki kisimdan olusmaktadwr. Birinci kisimda demografik sorular yer
almaktadir. Ikinci kistm etkin bir kogluk icin gereken ihtiyaglar ve dzelliklerle ilgilidir.
Anketteki sorular1 degerlendirirken, kendinize en yakin olduguna inandiginiz cevap
secenegini igaretleyiniz.

Katkilarinizdan dolay: tesekkiir ederim.

Ozlem OZBAY
I. Kisim

1-Yasmiz:

[126-35 [136-46 [147-56 057+

2-Egitim Durumuz:

[ IIkogretim [ Lise [ Onlisans [JLisans  [J Lisansiistii
3-Goreviniz:

" Yonetim Kurulu Bagkan1 veya Uyesi ] Genel Miidiir U] Direktor
] Departman Y Oneticisi [ Diger.....

4- Isletmenizdeki Isgoren Sayist:

[1250-350  [1351-450 [1451-550 11550 +



II. Kisim
Tabloda ifadeleri ne kadar siklikla sergilediginizi seciniz.
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Higbir
Zaman

Nadiren

Bazen

Genellikle

Her
zaman

Isgorenlerin performansim arttiracak
biitiin uygulamalar1 desteklerim.

2

4

Isgorenlerimin performanlarina
bakarak odiillendirmeye veya
cezalandirmaya karar veririm.

Isgorenlerimin performanslarini
alayci ve elestirel yorumlar
yapmadan objektif(nesnel)
degerlendiririm.

Isgorenlerimin performans
gelisimini onlarla sik sik bir araya
gelerek degerlendiririm.

Isgorenlerimin performanslarini
degerlendirirken kendi goriislerinin
yaninda birlikte calistigi is
arkadaslarinin da goriiglerini alirim.

Isgorenlerime yonelttigim her
elestirinin onlarin ig performansini
lyilestirmeye yonelik olduguna ikna
ederim.

Isgorenlerimin mutlu ve huzurlu
olmalar1 benim i¢in performanstan
daha 6nemlidir.

Isgorenlerimde performansin
azaldigim gozlemledigimde
dogrudan kendilerine bildiririm.

Isgorenlerimin birbirlerinden goriis
ve oneri almalarini tesvik ederim.

10

Isgorenlerimin her zaman goriis ve
diistincelerini ifade etmelerine firsat
veririm.

11

Isgorenlerim ile yapilan goriigmeleri
kontrol altina almaktan kaginirim.

12

Isgorenlerim ile siirekli yakin
iletisim kurarim.

13

Isgorenlerimle emir komuta iliskisi
gozetmeden iletisim kurarim.

14

Isgorenlerimin soylemekte
zorlandig1 konular1 onlarin hareket
ve tavirlarindan anlamak i¢in 6zel
bir ¢aba sarfederim.

15

Isgorenlerime soylediklerim ile
yaptiklarim birbiriyle tutarhilidir.
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16

Isgorenlerimin birbirinden farkli
olduklarmi kabul ederim ve farkli
kisiliklere sayg1 duyarim.

17

Isgorenlerimin kendini daha iyi
tanimasini saglarim.

18

Isgorenlerim yanlis yaptiginda o
yanlis1 kendilerinin diizeltmesi i¢in
onlara zaman tanirim.

19

Isgorenlerimin biitiin sorunlariyla
ilgilenip ¢cozmeye caligirim.

20

Isgorenlerimin problemlerinin
¢Oziimiinde farkli yollar
olabilecegini gbormelerini saglarim.

21

Bir problemin ¢oziimii gerektiginde
isgorenlerime onceden bilgi
veririm, somut ornekler ve
benzetmeler yoluyla konuyu
aciklarim.

22

Isgorenlerimi kendilerine verilen
gorevleri uygun sekilde yapmalar1
konusunda yetkilendiririm.

23

Isgorenlerin arasindan tam olarak
giivendiklerime gerektiginde her
tiirlii yetkiyi devredebilirim.

24

Isgorenlerime baz1 yetkiler
devrettigimde kendi konumumdan
endise duymam.

25

Benim pozisyonumdaki bir¢cok
yetkinin iggorenlerime
devredilebilecegini diisiiniiyorum.

26

Isgorenlerimin kariyer ve is
hedeflerine ulagsmalarina yardimci
olurum.




Ad1 Soyada

Anne Ad1

Baba Adi

Dogum Yeri ve Tarihi

Lisans Egitimi

Mezuniyet Tarihi

Calistig1 Yer ve Gorevi

Yabana Dil
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