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OZET

Kogluk kavramina genis bir perspektiften bakildiginda, egitim teknigi ve performans
degerlendirme stirecine alternatif olabilecek bir yaklagim olarak da organizasyonlarda

uygulandigim ve ¢ok yonlil yararlar sagladigini gérmekteyiz.

Insanlar birbirinden-gok farkls ozelliklere sahip oldugu gibi, gok farkli faktorlerle motive olup,
tatmin olmaktadirlar. Dolayisiyla etkili olabilecek motivasyon faktSrlerini tiim ¢aliganlar i¢in
genellemek, yani herkesin belirli motivasyon yontemleriyle performanslarini iyilestirmeye
yoneltmek, giidiilemek ¢ogu kez miimkiin olmamaktadir. Kog¢ ve bireyler arasindaki yiizyiize-
birebir iligkilerin her giin stirdiiriilmesi ve agik, destekleyici, giivené dayal1 etkin bir iletisim
stirecini saglamaya dayanmaktadir. Bu durumda, bireyleri yakindan tamimaya olanak
tanimakta ve bu sayede nelerden haz aldiklari, islerini yaparken mutluluk duymalan igin ne
gibi motivasyon araglarmmn kullanilabilecegi konusunda saglam bilgiler saglayarak bu

dogrultuda hareket etmeyi miimkiin kilmaktadir.
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ABSTRACT

When mentorship is considered within a wide perspective, we see that it is applied in the
organizations as an alternative approach to the training techniques and performance

evaluation process and reaps multiple benefits.

People have very different characteristics from each other as well as they are motivated and
satisfied by very different factors. Therefore, it is mostly impossible to generalize the
effective motivation factors for all employees, in other words it is impoésible to try to
improve the performances of the employees with certain motivation methods. Carrying on the
face-to face, one-to-one relations between the mentor and the individual everyday depends on
providing a clear, supportive, confident and effectivé communication process. In this case, it
becomes possible to recognize the individuals closer and in this way to act in the right way by
getting right information from what kinds of activities the individuals get pleasure, what kind

of motivation tools can be used in order to make them happy while working.'
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GIRIS

Kiiresellesen ve artan rekabetle beraber, sfirekli basan tutkusuyla ilerleyen caliganlar
kendilerini gelistirmek ve degistirmek i¢in her zaman daha iyiyi aramaya bagladilar. Bu arayis
yalniz i yasaminda degil, sosyal yasamda ve aile iliskilerinde de ortaya g¢ikmaktadir.
Dolayisiyla bugiiniin liderleri, degisimin ve rekabetin kagimlmaz oldugu giliniimiiz is
diinyasinda basarili olmak ve yiiksek performans diizeyine ulagsmak i¢in bir uzmana ihtiyag
duymaya bagladilar. Bu uzman kisi, onlara yol gosterecek olan “ko¢”tur.

Kogluk; varsayimlari, prensipleri itibariyle bireylerin &grenme siirecini etkinlestiren,
bireylerin ¢esitli beceriler kazanmalarini ve gelistirmelerini, bu sayede performanslarint
iyilestirmelerini miimkiin kilan, g¢esitli alistirmalara dayali pratik bir egitim ve gelistirme
teknigidir. Kogluk sistemi; is gorenlere ve performans problemlerine son derece olumlu bir
bakis acis1 igermekte, bireylerin performanslarina yonelik kisisel sorumiuluklarin
tistlenmeleri halinde ko¢lugun uygulanmasiyla performanslarinda beklenenin 6tesinde
iyilesmeler meydana gelebilecegini ileri stirmektedir. Bireylerin egzersiz yoluyla becerilerini
gelistirmelerinin miimkiin oldugunu, herkesin birtakim potansiyel beceri ve yeteneklere sahip
oldugunu, ancak yiiksek performans igin bu gizli kapasiteden yararlanmayi bilmek gerektigini
one siiren bu yaklagim, kogun bireyi, denemesi (hata yapmaktan korkmamasr), performans
iyilestirmeye yonelik ¢aba harcamasi igin tesvik etmesi, cesaret vermesi, gliven agilamasi,
desteklemesi, soru sorarak diisiindiirmesi, ¢oziim yollarni aramasi igin yonlendirmesi ve
farkli perspektiflerden bakmay1 Sgretmesi tiiriinde gesitli davramslén sergilemesini ve rol

modeli tegkil etmesini igermektedir.

Performans gelistirici bir strateji olarak ele alinmasina ragmen kogluk kavrammna daha genis
bir perspektif iginden bakildiginda, bir egitim teknigi ve performans degerlendirme siirecine
alternatif olabilecek bir yaklasim olarak da, organizasyonlarda uygulandigmi ve gok yonlii

yararlar sagladigim gérmekteyiz.

Ozellikle Ingiltere ve Amerika’da baglayan ve giderek yaygmlasan “kogluk” uyguiamalan,
iilkemizde de ozellikle son 1-2 yildir popiilerlesmeye basladi. Amerika’da kogluk
uygulamalarina ilgi ¢ok yiiksek diizeydedir. Harvard Business Review’a gore, Amerika’da



suan onbin kog¢ var, bes yil iginde bu rakamin elli bine ¢ikmasi bekleniyor, bu rakamdan da
anlagilacag gibi kogluk sistemine talep ¢ok fazladir ve kogluk igin “gelecegin meslegi”

denilebilir.

Bu ¢aligma ile diinyada performans gelistirict bir strateji ve performans degerleme stirecine
alternatif bir yaklagim olarak da uygulanan kocluk sisteminin bir uygulama ile {ilkemizde de
bu amagla uygulanip uygulanmadigi ve ne gibi faydalar sagladig: arastirildi. Bu ¢gahismanin
birinci béliimiinde performans konusu ele alinip; isletme performansi, takim performansi ve
bireysel performans agisindan incelenmistir. Calismanin ikinci boliimiinde; kog¢ ve kogluk
sistemi kavramlariyla ilgili literatlirde gegen tamimlar ve kogluk sisteminin gelisim siireci ile
birlikte bu sisteme alternatif olabilecek yaklasimlar incelenmistir. Ca11$man’1n tiglincii
béliimiinde ise kogluk sisteminin stireci ve uygulanmasi, kogluk becerileri, kogluk sisteminin
etkinligini arttiran temel faktorler hakkinda bilgi verilmistir. Dérdiincti ve son béliim olan
uygulama ile de tilkemizde uygulanan kogluk sisteminin performansla iliskisi olup olmadigy,
varsa performansi arttirmaya yonelik ne diizeyde etkisi oldugu arastinlmistir.



1. BOLUM

PERFORMANS KAVRAMI iLE ILGILI
TANIMLAR VE BOYUTLARI

1.1. Performansin Tanim

Performans kavraminin pek ¢ok tanimi olmakla birlikte en bilinen tamimlan agagidaki gibidir;
Bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiislin, o isle amaglanan hedefe yonelik olarak
nereye varabildigi, bagka bir deyisle, neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite)

olarak tanitimi1 performansi tammlar.”

Performans, genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya
da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonug, mutlak ya da goreli olarak agiklanabilir;
bir atletin ytiksek atlamadaki bireysel derecesi ya da siralamadaki yeri, bir iiretimin biriminde

iiretim miktar1 ya da tiretimin planlanan iiretime oram gibi.?

Performans; bir bireyin, bir grubun ya da bir orgiitlin amaghi ve planh bir eyleminin,
gergeklesmesiyle elde edilen nicel (miktar) ve/veya nitel (tatmin) diizeyinin (mevcut

durumun); amaglanan ve planlanana gére hangi diizeyde (hangi durumda) bulundugudur.

Gergeklesen Performans; bir bireyin, bir grubun ya da bir érgiitiin belirli bir 6l¢iim aninda,

faaliyet gerceklestirme diizeyi ya da durumudur.

Algilanan Performans; bir bireyin, bir grubun ya da bir 6rgiitiin gergeklestirdigi diizeyin,
hedeflenen diizeye gore kendileri ya da bagkalarinca degerlendirmeye tabi tutulmasidir.

Ideal Performans; bir bireyin, bir grubun ya da bir orgiitiin belirli bir zaman 6lgeginde
ulagmay1 hedefledigi diizey ya da durumdur.

Potansiyel Performans; bir bireyin, bir grubun ya da bir &rgiitiin sahip olduklan sinirlara
maksimum diizeyde ulagabilme ya da geligebilme araligidur.

M. Bas, A. Artar. (1991), isletmelerde Verimlilik Denetimi, MPM Yaymlar, No: 435, Ankara, s.18
2 M. Armstrong, (1994), Performance Management, Kogan Page Limited, London, s.10.



Performansin belirlenmesi igin, gergeklestirilen etkinliin sonucunun degerlendirilmesi
gerekir. Deger, bir etkinlik sonucunda olugan varlik ya da olgunun anlagilabilir, anlatilabilir,
oznelligi azaltilmig, nesnellifi artirdlmus olarak agiklanmasinda kullamilan bir &lgiidiir.
Degerler, olgiim islevi sonucunda saptamir ve bu degerlerin her biri bir performans

gostergesidir: iyi, kotii; bagarili, basarisiz; birinci, ikinci.>

Literatiirde evrensel diizeyde klasik iktisadi bir oran olarak taninan ve kisaca “iiriin ya da
hizmet ¢iktilarimin, kullanilan kaynak girdilerine oram” bigiminde ifade edilen “verimlilik”,
yonetim ve yonetici agisindan “basar”nin ve “verimliligin”, bireysel, grupsal ve Orgiitsel
diizeydeki is basarim kriteridir. Bu baglamda, verimliligi sonul Sl¢tim kriteri olarak daha
genis anlamda “performansm” yerine kullanmak uygun olacaktir. Performansin iki boyutu
bulundugunu ve “bagar”nm bu iki boyuttaki istendik artis oldugunu ifadeyle, bunlari géyle
tanimlamak miimkiindiir;*

Performans Etkenligi (Performans Efficiency): Kullanmilan kaynaklarin gergeklesen ¢iktiya
gore kaynak kullanim maliyeti ya da diizeyi gostergesidir. '

Performans Etkililigi (Performance Effectiveness): Gergeklesen ¢iktinin hedeflenen

' diizeye ulasma gostergesidir.

Kisaca Ozetlemek gerekir ise; dofru amacin segilmesi ve tammlanmasiyla -bu amag
dogrultusunda- ig’in dogru girdilerle, dogru siireglerle ve dogru araglarla optimum siirede

bireysel, grupsal ya da &rgiitsel diizeyde gerceklestirilmesine “performans” admi veriyoruz.
1.2. Performansin Cesitli Boyutlar

Performansin ¢esitli diizeylerdeki durumunu agagidaki Sekil 1°de gosterebiliriz. Burada
sistem performansin, kendisini meydana getiren tiim alt sistemlerin ve tamamlayict
pargalarinin tek tek performanslarinn toplammndan daha biiyiik, nort ya da daha kiiciik

olabilecegi unutulmamalidir.

3 Zithal Akal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans Gostergeleri, MPM

Yaym No: 473, Ankara, 1992, s.1.
4 John R. Schermerhorn, Jr., Management for Productivity, John Wiley & Sons, 3rd Ed., New York, 1989,

5.17-19.
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Sekil 1: Orgiitlerde ii¢ ayr1 performans diizeyi

Kaynak: John R. Schermerhorn, Management for Productivity,
John Wiley & Somns, 3rd Ed., New York, 1989, s.18

Peter Drucker, tiim, bagarili sirketlerin, yonetim tarzlartmin farkli olmasma karsilik,
performans ve sonuglarini aynmi sekilde tamimladiklarina dikkat ¢eker: “tegebbiistin kaynak
yaratici kapasitesini maksimize etmek”. Drucker, bu tanimla isletmelerin kisa ve uzun vadeli
sonuclarmin biitlinliik kazandigimi ve isletme performans operasyon boyutlarn olarak
belirledigi —piyasadaki konumu, yenilikler, verimlilik, insanlar ve onlarn gelisimini- finansal

ihtiyag ve finansal sonuglara bagladigini éne siirer.’

Isletmelerde “yénetsel basan” igin sadece yonetimin ¢aba gdstermesi yeterli olmamaktadir.
Tiim sistem ¢abalarimin uyumunun gerekliligi dikkate alindiginda, basariyr saglamak kontrol
sistemlerinin yonetsel diizeyde etken galistirilmasiyla miimkiindiir. “...Bu bakimdan, isletme
yonetimleri gergekte salt bagarili olmak igin gaba tiiketmek yerine, bunu kontrol altinda

tutabilen sistemlerin iyi ve diizenli ¢ alismasim saglayarak da basarili olabilirler.”®

Sistem anlayis1 i¢inde kontrol, haberlesme ve koordinasyon ile birlikte Orgiit iginde bir
“dinamik denge” yaratmak amacina yoneliktir. Kontrol, homeostatik bir mekanizma olarak

yénetim alt sistemine nelerin hangi 6lgiide yolunda gitmedigini bildirir ve bu bilgiyle yonetim

S Peter F. Drucker, Gelecek I¢in Yonetim, T. Is Bankas1 Yaym No: 327, 2. Basky, Ceviren: Fikret Ugcan,
1995, 5.257.

6 fsmail D. Atay, I§ Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri, Igletme Iktisat Enstitiisii., Yaym No: 128,
1.Cilt, Kiire Matbaasi, Istanbul, 1990, 5.279.



gereken Snlemleri alir. Bu anlamda, kontrol, geri besleme ve yeniden degerlendirme siirecinin

bir pargas1 olarak diigiiniilebilir.’

Bireysel, bireylerarasi, grup igi, gruplararasi, Orgiitsel ve Orgiitlerarast anlagmazliklarin,
uyumsuzluklarin, zitlasmalarn kaynagi ve nedenleri ne olursa olsun tiim “gatismalarn”,
performanslan olumlu ya da olumsuz etkiledigi; sonugta, ¢atigmanin hi¢ yasanmadifi ya da
agirt yagandifi durumlarda performansin olumsuz yonde diistiigii, buna karsilhk c¢atismanin
kontrolii ile olumlu ve miisterek amaglara yonetilmesi durumlarinda performansin artti

gézlemlenmektedir.

Bu durumu asagidaki, Sekill. 2°deki gibi géstermek miimkiindiir.®

ORGANIZASYONUN
PERFORMANS
DUZEYI

YUKSEK

DUSUK

DUSUK CATISMA DUZEYI YUKSEK

Sekil 2: Catigma/6rgiitsel performans iligkisi

Kaynak: T. Kogel, islgtme Yoneticiligi, 4. Baski, Beta Basim ve
Yaymcilik, Istanbul, 1993, 5.396.

" Refik Culpan, Orgiitsel Etkinligin Sistem Modeli ile Belirlenmesi: Kamu iktisadi Tegebbiisleri ile flgili
Ampirik Aragtirma, Hacettepe Uni. Sosy. Bil. Ens., Yaymlanmamg Dogentlik Tezi, 1978, 5.110-11 1.
8 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, 4.Baski, Beta Basim ve Yaymcilik, Istanbul, 1993, s.396.



Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlagilacag: iizere, performansin temeli ve konusu:
“is” ve “sonuglari”dir. Bu durumda, hangi diizeyde olursa olsun (birey, grup ya da orgiit)
performansin §lglilmesi ve yonetilmesi gerekliligi ortaya ¢ikar. Ancak, difer 6nemli bir nokta

da, performans: azaltan ya da artiran “degiskenler ile parametreler” dir.
1.2.1. Organizasyonel Performans

Organizasyonlar, belirli bir vizyon dogrultusunda, ortak amac¢ ve hedeflere ulagsmak icin
calisan ortak inang ve degerlere sahip insan topluluklandir. Organizasyonlar, varliklarm ve
basarilarim giiglii vizyonlar olusturarak ve tiim gabalarmi bu vizyonlarina ulagmak iizerinde

yogunlagtirarak siirdiirtirler.

Organizasyonlar1 etkili bir bigimde yOnetmek, vizyondan baglayarak bireysel hedeflere
varmcaya kadar tiim basamaktaki amaglar arasinda gii¢lii baglantilar kurabilmektir."°

Lider yonetici, en son ulasilacak noktayr kararlagtirarak ve is onceliklerini belirleyerek
organizasyonun amaglarini olusturur ve yonlendirir. Sonucu belirleme ve buna ulagma
yonteminin kararlagtiriimasi, farkli diizlemlerde goriismeler, pazarliklar ve kargihikh
anlagmalarla saglamir. Sonuglar ve siiregler fizerinde saflanan tam anlagma ve ortak

sahiplenme yiiksek performansh bir organizasyonun temelini olusturur.!

Elde edilecek sonuglarin ne oldugu sorusu organizasyonun amaglart konusunu giindeme
getirmektedir. Ciinkii amaglar elde edilecek sonuglan tamimlar. Organizasyonlarm amaglar
genellikle; yiiksek verimlilik, etkinlik, karlilik, miisteri memnuniyeti, bliylime, saygmlik gibi -
basan 6lgiitleri ile ifade edilirler. $iiphesiz, belirli durumlarda veya dénemlerde bu amaglar
arasinda 6nem kazananlar ya da oncelik alanlar olacaktir. Ancak, olagan durumlarda ve
dénemlerde bu amaglarn tiimiiniin bir arada olmas1 ve Abirbirini biitiinleyecek sekilde

gergeklestirilmesi gerekir.

? Not: “Biitiin sistemlerde, sistemin yapisim ve isleyisini etkileyen faktdrler vardir. Bu fakttrlerin sistem
smrlart iginde olanlar degisken (variable) olarak adlandirilir. Ornegin kapali sistemler degiskenler tarafindan
etkilenir. Bu faktorlerden sistem disinda olanlar ise parametre olarak adlandirilir. Agik sisternler hem
depiskenler hem parametreler tarafindan etkilenir.” Bkz. T. Kogel, ayni, 5.166.

'"R. John Katzenbach, K. Douglas Smith, Takimlarin Bilgeligi: Yiiksek Performansh Organizasyonlar
Yaratmak, (Cev. N. Muallimoghu), Epsilon Yaymcilik, Istanbul, 1998, 5.70.

7. Aycan, Tiirkiye’de Liderlik, Yonetim ve Insan Kaynaklar, Tiirk Psikologlar Dernegi Yaymlari,
Istanbul, 2000, 5.23.



Yiiksek Performansli Organizasyon tamimlamasi; verimlilik, etkinlik, k&rlilik, miisteri
memnuniyeti, bilyime, sayginlik gibi amaglarim bir arada ve yiiksek diizeyde gergeklestirmis
bir organizasyonu ifade etmekte ve bu anlamda kullaniimaktadar.

Bir organizasyonun performans diizeyini belirleyen birbiriyle baglantili ti¢ kavram vardir.
Bunlar:

o Yonetim uygulamalar

e I ortami ve

e Dis gevre kosullaridir.

Yo6netim uygulamalari, yoneticinin kontrol alani iginde olan ve performansin planlanmasini,
yonetilmesini ve degerlendirilmesini igeren siiregtir. Bu siiregte yoneticinin bilgisi, becerisi ve

tutumu organizasyonun performans diizeyini belirleyici rol oynar.

Is ortami, y6neticinin etkileme alam iginde olan ve galisanlarm igyerinde birlikte yagadiklari
iligkilerin ve deneyimlerin tiimiidiir. Is ortami, aym zamanda miigterilerin, tedarikgilerin ve
yakin rakiplerin de iginde bulundugu organizasyonun pazar kosullarimi da ifade eder. Bu
ortamdaki iletisimin ve etkilesimin niteligi organizasyonun performans diizeyini 6nemli

olgilide etkiler.

Dis gevre kogullan ise yoneticinin kontrol edemedigi ve etkileyemedigi tiim degiskenleri ifade
eder. Ekonomik, sosyal, teknolojik, yasal, dogal ¢evre faktorleri olarak tanimlanan bu
degiskenlerin yakindan izlemmesi, gerekli dnlemlerin alinmasi ve bunlara uyum yeteneginin
gelistirilmesi organizasyonun performans diizeyi agisindan bilyllk &nem tagir. Cevresel
kosullar degistikge organizasyonlarin performans ihtiyaglari ve bunlan gergeklestirme
olasihiklar: da degisecektir.

Ozet olarak, bir yoneticinin organizasyonu i¢inde yiiksek performans: gergeklestirebilmesi
icin; i¢ ve dig gevre kogullarm iyi bilmesi ve bunlara uyum saglamasi, organizasyon iginde
etkili iletisim ile ortak sahiplenme duygusunu yaratabilmesi ve Performans Yonetimini

uygulayabilmesi gerekmekted'ir.12

12 3. H. Chruden, A. W. Sherman, Personnel Management, Third Edition, South Western Public, 1998, 5.68.



Yiiksek performansa odaklanan bir y6netim anlayisinin éncelikle organizasyon igin sagladig:

baz yararlar bulunmaktadir. Bunlar, kisaca su sekilde stralanabilir:*?

1. Organizasyonun en Onemli kazang firsatlanmi daha iyi gorebilmesi nedeniyle kisa
dénemde daha yiiksek gelirler elde edilebilmesi.

Gelecek yillar igin daha yiiksek finansal hedeflerin belirlenebilmesi

Organizasyonun tlim kaynaklarmm daha etkili bir bigimde kullanilabilmesi

Degisen pazar kosullarina daha hizli cevap verebilmesi

A

Yonetim kararlarimin dogru performans Glgiitlerine odaklanmasi nedeniyle zamamnda ve

tutarlilik i¢inde alinabilmesi

6. Bicimsel stiregler kullamlarak organizasyonda bir stirekli iyilestirme kiiltiiriiniin
yerlestirilmesi.

7. Gelecekteki yeniliklerden ve en iyi uygulamalarla ilgili bilgilerden en kisa siirede

yararlanabilecek bir yontemin saglanabilmesi

Bu o6nemli yararlarin gergeklesmesi durumunda organizasyonun pazardaki basaris1 ve
rekabetgi iistiinliigii giiclenecek, karliligi ve biiylimesi hizlanacaktir. Yiiksek performansin

amact da budur.
1.2.1.1. Organizasyonel Performansi1 Arttirmada Cahsan Yetkinligi

Yiiksek performansl’ organizasyonlarda insanlar daha verimli galigir, daha yiiksek kalitede
{irfin veya hizmeti daha diigikk maliyetle elde ederler. Uriin ve hizmetlerini zamannda ve
kaliteli olarak gerceklestirdikleri i¢in ilgi ve takdir toplarlar. Bir yonetici, ¢alisan ya da
miisteri, yilksek performanshi bir organizasyonun kendilerine saglayacagi istiinliiklerin
farkindadirlar. Boyle bir organizasyonda olmak onlar igin g¢ekicidir. Yiiksek performansh
organizasyonlarda galiganlar, kendilerini farklilagtiran belirli baz1 yetkinliklere sahiptirler.

Iletisim: Onlar, agik ve diirlist iletisimin o6nemini bilirler. Iletisim becerilerini
gelistirmiglerdir. Kendilerini agik ve net olarak ifade ederler. Aktif ve empatik dinlemeye
hazirdirlar. Tletisimi kolaylastiracak ortamlar yaratirlar. Iletisim kanallariu her zaman agik

tutarlar. Fikir, goriis ve diistincelerini gekinmeden, rahatga dile getirirler. Cevrelerindeki

13 R. Kreitner, A. Kinicki, Organizational Behaviour, Irwin, 1989, New York, s.95.
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kisileri de aym sekilde davranmaya tegvik ederler. Organizasyon i¢ine haber ve bilgi akisimn

yogun, saglikli ve stirekli olmasi igin ¢aba gosterirler.

Esneklik: Onlar, yeni bilgilere, degisen kosullara veya beklenmeyen engellere uyum
saglayabilmek i¢in yeni galisma yontemleri ve davramslar gelistirirler. Degisime ve yeni
fikirlere agik olmayi siirdiiriirler. Yiiksek diizeyde katilimi da kolaylagtiran esnek yapilar
olustururlar. Aile yasamma da deBer veren dostga ve esnek i segenekleri ile ¢alisan bir

ortamda bireysel ve organizasyonel performansi gelistirirler.”

Miizakere Becerileri: Onlar, ¢atisma durumlarinda her iki tarafin da kazanacag ¢oziimler
bulmak igin gayret gosterirler. Fikir ayriliklarimi, anlagmazlklari ve g¢atigmalan olumlu ve
yapici tarzda ¢6zerler. Her zaman, tiim taraflarin birlikte kazanacag ¢6ziimlerin arayisi iginde
olurlar. Baskic1 ya da geri ¢ekilen davramslardan kagimirlar. Organizasyonel performansi

olumsuz etkileyebilecek kigisel etkileri en alt diizeyde tutmaya caligirlar.'

Yenilik¢i ve Yaratict Davrams: Onlar, durumlara yeni bakis agilan gelistirmek igin ¢aba
gosterirler. Farkli yaklagimlari denemekten gekinmezler. Hata yapmaktan korkmazlar.l Risk
alirlar. Yeni bilgilere ulagmalar1 ve yaratict hayal giiglerini kullanmalan igin firsatlar
degerlendirirler. Bu insanlar siirekli iyilestirmeyi bir yasam bigimi olarak algilarlar. Yenilik

yapabilecekleri her firsat1 ve imkani kullanrtar."’

Miisteri Odakh Diisiinme ve Davramg: Onlar, varliklarmin temel nedeni olarak
miisterilerini goriirler. Miisterilerinin istek ve ihtiyaglarimi 6nceden ve dogru olarak tahmin
ederler ve beklentileri asacak sekilde kargilarlar. Miisteri memnuniyetini saglama konusunda
ileri diizeyde duyarliik gdsterirler ve kisisel sorumluluk alirlar. Yeni miisteriler bulmak ve
mevcut miisterilerini elde tutmak igin Giriinlerini ve hizmetlerini siirekli gelistirici bir tutum ve

eylem iginde olurlar.

Siirekli Ogrenme ve Iyilestirme: Onlar, siirekli 6grenme ve iyilestirmeyi islerinin ayrilmaz

bir pargasi olarak kabul ederler. Bu insanlar, bir taraftan kendilerini uzmanlik alanlarinda

4 p, Drucker, People and Performance: The Best of Peter Drucker on Management, Heinemann, UK,
1997, s.48.

15 M. T. Graham, Human Resources Management, Third Edition, Macdonald & Evans, USA, 1994, 5.28.

16 D, Harvey, R.B. Bowin, Human Resources Management: An Experiential Approach, Prentice Hall,
New Jersey, 1996, s.77.

1 Graham, a.g.¢., 5.29.
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gelistirerek ustalagirken diger taraftan yeni beceriler kazanarak gelecege hazirlanirlar. Bilgiyi
paylasmak ve takim olarak 6grenmek igin hazirlanmis planh yaklaénnlar vardir. Ogrenme
firsatlarmun yaratmak ve etkili bir sekilde kullanmak igin ¢aba harcarlar. Bilgi ve beceri
diizeylerini degisen is beklentilerine goére yiikseltmek icin kisisel c¢aba gosterirler ve

organizasyondan bu yonde katk: saglamas: igin taleplerde bulunurlar.'®

Giriskenlik: Onlar, kendi yeteneklerine ve diislincelerine inanirlar ve Onem verirler.
Kendilerini motive edecek ilgiyi ve saygiy1 gosterirler. Sonuca odaklanarak girigken, saglam
ve dogru bilgilere dayali kararlar alirlar. Kararlarinin etkilerinin farkindadirlar. Kendi gliclii
ve zayif yonlerini bilirler ve kabul ederler. Qrganizasyonel amaglar dogrultusunda kendilerine
yiikksek ve 6lgiilebilir kisisel hedefler belirlemislerdir. Bu hedeflere ulagmak i¢in eyleme

gecerler ve kendilerini ise adarlar."

Digerlerini Yonetme ve Gelistirme: Onlar, uygun niteliklerde segilmis, gorevlendirilmis,
degerlendirilmis ve gelistirilmis kisilerdir. Yoneticiler olarak, g¢alisanlarin kapasitesini
degerlendirmek ve gelistirmek igin ileri yetkinlik modellerini kullanirlar. Onlan
yonlendirecek ve motive edecek sekilde rehberlik ederler, kisisel 6rnek olustururlar. Bilgiyi,
becerileri, giicii ve otoriteyi paylasarak ¢alisanlarim ddiillendirirler. Yetkiyi daha alt diizeylere

indirerek liderlik becerilerini yayguﬂastlnrlar.zo

Farkhihga Saygi: Onlar, kendi aralarindaki kiiltiir, bakis agisi, davranis ve 6grenme tarzlari
farkliliklarimn olumlu etkilerini bilirler. Farkh olgunluk diizeylerindeki ¢alisanlar i¢in farklt
(durumsal) liderlik tarzlarmm uygularlar. Yas, cinsiyet, kiiltiir, egitim farkliliklarina ve bireysel
farkliliklarin diggr yonlerine deger veren bir anlayisla ¢alisirlar. Birbirlerinden farkli ve yeni

seyler 6grenmenin istek ve heyecanmini paylaslrleur.21

Liderlik: Yiiksek performansh organizasyonlarda liderler, vizyonu olusturmak i¢in ¢aba
gosterir ve organizasyonun vizyona ulagmast igin firsatlar1 tanimlarlar. Calisanlann vizyonun
belirlenmesine katilmasmi ve kendilerini vizyona adamalarim saglarlar. Uzun dénemli
diisinmeyi cesaretlendirir ve gelecek igin organizasyonel degisimi baglatirlar. Kisilikleri,

tutumlar1 ve davramglariyla ilham verir, biitiinlesir ve cesaretlendirirler.

18 R reitner, Kinicki, a.g.e., 5.95.
' Drucker, a.g.e., s.48.

2 Graham, a.g.e., 5.34.
2! Harvey, Bowin, a.g.€., 5.79.
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Takim Cabhsmasi: Yiiksek performanshi organizasyonlarda calisanlar, takim anlayisina
sahiptir ve takim ¢aligmasma yatkindirlar. Bilgi paylasimi, birlikte dgrenme ve siirekli
iyilestirme konusunda isteklilik vardir. Takim {iyeleri olarak yeni fikirlere, zihinsel modelleri
sorgulamaya agik ve isteklidirler. Caliganlar, ortak sahiplenme duygusuyla kendilerini ige

adarlar ve basarmak i¢in birlikte galismay: cesaretlendirirler.

Is Yonetimi: Onlar, kaynaklarm (insanlar, teknoloji, bilgi ve digerleri) ve kapasitenin etkin
bir bigimde kullanimina dnem verirler. Kaynaklarin, performans amaglariyla uyum icinde ve
bu amaglar dogrultusunda kullanilmasim saglarlar. Organizasyonun tim birimlerindeki
liderler kaynaklarin yonetiminde biitiinlesik sistem yaklasimim benimserler. Proje yonetimi,
yeniden yapﬂandmnﬁ, slireg yonetimi gibi uyumlastirma araglarim da etkili bir sekilde
kullanirlar. Organizasyonun her birimi, stratejik is amaglari desteklemek igin gereken insan
ve teknolojiyi tammlama, biitgeleri hazirlama ve miisteri beklentileriyle tutarhilif1 saglama
stirecine katilir. Her ¢alisan; finansal planlarin hazirlanmasi, gerekgelerinin belirtilmesi,
yonetilmesi, gelirlerin ve harcamalann izlenmesi, kontrol edilmesi ve gerekli diizeltmelerin

yapilmasi konusunda sorumluluk tagir.

Bireysel Olgunluk: Onlar, kisisel gelisimlerine 6nem verirler. Bunu organizasyona ve
kendilerine yapilmug bir yatirim olarak goriirler. Tiim ¢ahsanlar, kendilerine yatirim yapmaya
istekli olacak sekilde bilinglidirler. Caligma tarzlan ile ilgili tercihler konusunda farkindalik
diizeyleri yiiksektir. Is ve 0ozel yasamlan arasinda dengeyi saglamuglardir. Stresi
yonetebilmekte, sagliklarimi korumakta ve hatta gelistirebilmektedirler. Onlar, biitiinlige
kendini ise adamaya, yikiimliiliklerini yerine getirmeye, enerjik olmaya, hizhi eyleme
gegmeye, takim calismasina, birlikte 6grenmeye ve miikemmele ulasmaya &nem verirler.
Degisime, bilgi paylagmaya, agik iletigime, karsihikli baglantililik anlaminda iligkiler

gelistirmeye isteklidirler.”?

Bu yetkinliklerin bilinmesi ve bunlarin kazamlmasi ya da gelistirilmesi konusunda gaba
gosterilmesi bir organizasyonun yilksek performansh galigmaya baglamas: igin atacafn ilk
adimlardan biridir. Ust yonetim, efer organizasyonun performans: konusunda bir endise

tagtyorsa, sorgulayacagi ilk konu galiganlarmn yetkinliklerinin ne diizeyde olduBudur. Bu

2 A, Raymond Noe, Human Resources Management, Gaining a Competitive Advantage, Mc Graw Hill,
New York, 1996, s.54.
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yetkinliklere sahip kisilerin ise alinmasi ve mevcut g¢aliganlarm bu yetkinliklerinin

gelistirilmesi organizasyonun performansini yiikseltecektir.
1.2.1.2. Organizasyonel Performans: Gelistirici Ilkeler

Yiiksek performansh organizasyonlar dogru isleri dogru sekilde yaparlar. Diger bir ifadeyle,
etkin ve verimli ¢aligirlar. Miisterilerinin istedigi tiriin ve hizmetleri daha yiiksek kalitede ve
daha diistik maliyetle elde ederler. Yapilan yatirimin geri doniisii daha kisa siirede ve daha
yliksek oranlarda gergeklesir. Miisterileri ve ortaklari i¢in beklentileri agacak sekilde deger
yaratirlar. Uriin ve hizmetlerini zamanimda ve kaliteli olarak teslim ettikleri icin ilgi ve takdir
toplarlar. Bu organizasyonlarin kendisine yeten ve kendini gelistiren bir yapis1 ve isleyisi
vardir. Caliganlarina, yoneticilerine ve miisterilerine ilgi g¢ekici avantajlar yaratir. Tiim
¢alisanlar organizasyonun misyonunun ne oldugunu ve bu misyona ulagmak igin nasil katkida
bulunacaklarini bilirler. Motive eden ve yetkilendiren etkili is iligkileri kurulmustur. Ileri
diizeyde gliven, ise adanma, cosku ve keyif vardir. Bu organizasyonda ¢aliganlarin morali

yiiksek, fiziksel ve zihinsel sagliklan yerindedir. Caligma ortami uyaric ve saghklidir.?

Yiiksek performansli organizasyonlar, kendilerine farklilastiran bazi ortak &zelliklere

sahiptirler. Bunlar, agsagida on ana baghk altinda 6zetlenmektedir.

1. isin niteliginin agik ve met olmasi: Organizasyon gapmda saglikli ve siirekli iletisim;
yoneticilerin, ¢aliganlarin ve ilgili tim taraflann organizasyonun varliginin nedeni ve igi
konusunda agik ve net bilgi sahibi olmasim saglar. Calisanlar, organizasyon i¢in neyin énemli

oldugunu, neden orada olduklarim ve performansa nasil katkida bulunabileceklerini bilirler.

2. Yeteneklerin degerlendirilmesi: Yiiksek performanshi organizasyonlarda isin yapilmasi
i¢in insan, teknoloji ve diger kaynaklar anlaminda gerekli yeteneklerin neler oldugunun ortaya
konulmasi dogru yapilir. Kaynaklar, performans amaglariyla uyum igindedir, bu amaglar
dogrultusunda stratejik olarak diizenlenir ve etkin bi¢imde kullanilir.

3. Basar: icin amaclar: Organizasyon, yiiksek ancak ulasilabilir ve &l¢iilebilir performans
amaglan belirler. Bugiin etkili olmay1 ve gelecekte de bugiinden daha iyi olmayr amaglar.

Kalite ve miigteri hizmetlerinin iyilestirilmesi gibi sonuglara agirlik verirler.

B Katzenbach, Smith, a.g.¢., 5.82.
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4. Yaraticl takdir: Yiksek performansin ve gelismenin farkina varmak ve takdir etmek igin
yeni ve yaratict yaklasimlar kullanilir. Risk almak ve yaratici ¢oziimler ortaya koymak
odiillendirilir. Yapilan yanhgliklara birgok durumda (yasam igin risk yaratacak olanlar
disinda) hogsgorii ile yaklagihr. Caliganlar herhangi bir alandaki yeni ve yaratic: fikirlerini
uygulayabilmeleri igin desteklenirler.

5. Stratejik kaynaklarmn uyuomlulugu: Yiiksek performansli organizasyonlarda tiim
kaynaklar (insanlar, teknoloji, makine-donanim, malzemeler, tesisler ve bilgi de dahil olmak
iizere) etkin bigimde kullanilmaktadir. Kaynaklar performans amaglan ile uyum igindedir ve
bu amaglar dogrultusunda stratejik olarak diizenlenirler.

6. Cok kaynaktan geribildirim: Yiksek performansli organizasyonlarda gelismeler;
miisterilerden, ¢aliganlardan ve diger ilgili taraflardan elde edilen bilgilerle siirekli
degerlendirilir. Geribildirimler, bityiimeye ve gelismeye agirlik ve destek verecek sekilde

alinir.

7. isin canlibfx ve degisimi destekleyecek sekilde yonetilmesi: Calisanlar, kendilerini ise
adarlar ve isi sahiplenecek diizeyde katilimc: olurlar. Bu nedenle, islerini yaparken biiyiik
cosku ve heyecan duyarlar. Canli, cogkulu ve dinamik bir is ortam vardir. Her galigandan

almabilecek farkh katkilara Snem verilir ve katkilarm farklilig1 organizasyona deger katar.

8. Siirekli 6grenme: Caliganlar kendi gérevleriyle ilgili olarak stirekli iyilestirmeler yaparlar
ve ustalasirlar. Yiiksek performansh organizasyonlarda siirekli &grenmeye deger verilir,

planlanir ve fon kaynaklari saglamr.

9. Takim olarak hazirhk: Organizasyon, takim galigmasimu destekler ve takim tiyelerini
bagariya hazirlar. Yonetim sistemleri, galisanlan takimlar olusturmaya ve takim olarak
caligmaya ozendirecek sekilde gelistirilir ve uyarlamr. Takim tiyeleri belirli yetenekleri

sergilerler ve belirli degerleri paylagirlar.

10. Birey olarak hazrhk: Yiksek performansh organizasyonlarda galisanlar igin kigisel

gelisimi destekleyen ve cesaretlendiren bir ortam yaratilmistir. Organizasyon liderleri, bir
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kisinin kendini gelistirmeye yatirimimni bireysel olarak ve takim iiyesi olarak en uygun

performans igin bir hazirlik olarak kabul ederler.

Burada on baglik altinda &zetlenen yiiksek performansl organizasyonlarin ortak ozelliklerini
anlamak, bu 6zelliklere sahip olmak ve onlar gelistirmek i¢in ¢aba harcamak, organizasyonun
performansi konusunda endigesi olan her lider icin dofru ve kritik bir baglangic noktasi
olabilir.2* Onlar, éncelikle bu dzelliklerin kendi organizasyonlarinda ne diizeyde varoldugunu

sorgulayarak ise baglamalidirlar.
1.2.1.3. Yiiksek Performansh Organizasyonlar Yaratmak

Yiiksek performansh organizasyonlar yaratmak, uygun bilgi, beceri ve tutumlara sahip
liderlerin gorevi ve sorumlulugudur. Calisanlari, ortak amaglar dogrultusunda ¢aba harcamaya
6zendirmek, aralarindaki iligkileri diizenlemek, yaratic1 ve uyarici i ortamini desteklemek ve
sonugta yiiksek performans: saglamak etkili liderligin geregidir. Bu sonucu yaratacak akilci
yaklastmin bes temel ilkesi bulunmaktadir. Bu ilkelerden yararlanmak ve bunlar yerine
getirmek, anlamli, dogrulanabilir ve gézlemlenebilir sonuglar verecek ve yiiksek performansh

organizasyonlari yaratacakfir.

Yiiksek performansli organizasyonun bes temel dayanagmndan ilk doérdii, yOnetim
fonksiyonlarmin geregince yerine getirilmesi ile ilgilidir. Amacm belirlenmesi ve
benimsetilmesi, kadrolarmr olusturulmasi, gerekli yetki ve yeteneklerle donatilmasi her
yoneticinin etkin bir bigimde yapmasi .gereken temel fonksiyonlardir. Caliganlarin
gelistirilmesi, giiglendirilmesi ve dogru isleri yapmaya devam etmelerinin saglanmasi ise
liderlik ve denetim sorumluluklarmin geregidir. Yiiksek performansli organizasyonlarin temel
dayanaklarindan besincisi son derece kritik 6nem tagir ve bunun olmamasi durumunda diger

temeller de yeterince saglam kurulamaz. Bu gok 6nemli temel; “gtivendir.”

1. Nereye gittigini bilmek ve bildirmek: Bir yonetici lider, calisanlarma yon gstermeli ve
enerjilerini odaklamalarimi saglayacak bir amaca kendilerini adamalan igin kullanmalar:
konusunda onlar ikna etmelidir. Bu nedenle, liderler, vizyonlarimi agiklikla tanimlamali,
anlatmali ve herkesin benimsemesini saglamahdir. Tkinci adim olarak, bir misyon ciimlesi

gelistirmeli ve bunu bir dizi inanglar ve degerler listesi ile desteklemelidirler. Vizyon, misyon

24 T, Philip, Making Performance Appriaisal Work, McDraw Hill Book Co., London, 1993, s.64.
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ve degerler dizisi, ¢alisanlara nereye gideceklerini, oraya nasil ulasacaklanim ve bu ¢aba

iginde iken karsilasacaklar1 zorluklarla nasil bag edeceklerini anlatr.

2. Cahsanlarin gerekli yetkinliklere sahip olmasini saglamak: Bir lider, ¢alisanlarin amag
dogrultusunda gergeklestirecekleri isler igin gereken yetkinliklerini tamimlamali ve bu
yetkinliklere sahip bulunduklarindan emin olmalidr.

3. Dogru Kkisileri se¢mek, gelistirmek ve giiclendirmek: Calisanlara gerekli yetkinlikleri
gelistirme ve pekistirme firsatlan verildikten sonra, belirlenecek ilkeler ve sinirlar iginde,
onlarin igleriyle ilgili olarak kendi kararlar1 ve eylemleri i¢in sorumluluk almalarina da izin
verilmelidir. Caliganlarin potansiyellerinin 6zenli bir gekilde beslenmesi, yiiksek performansin
elde edilmesinde en onemli kaynak olan insamn gliglii yonlerini ortaya ¢ikaracak ve

gelistirecektir.

4. Cahsanlarin “gizgiyi korumalari”na yardimer olmak: Calisanlarin odaklanmalarini
bozacak, dikkatlerini dagitacak ve sonugta amaca gotiiren ¢izgiden sapmalarina yol agabilecek
durumlara karst 6nlem almn. Calisanlara iglerinde nasil olduklarimi ve nasil dogru gizgide

kalabileceklerini gercekten soyleyebilecek geribildirim ve 6diil sistemleri geligtirin.

5. Giiven saglamak: Uygulamada ger¢ek anlamda liderligi siirdiirebilmenin en kritik temeli
giiven saglamaktir. Giiven, giintimiiziin organizasyonlarinda vazgegilmez bir yere ve éneme
sahiptir ve adeta her seyi bir arada tutan, birlestiren tutkaldur. Gﬁ{reni yaratmak, ¢alisanlari
organizasyonun geleceginin ortaklari konumuna getirmektedir. Performansi yalmzca
iyilestirmek i¢in degil, zor ve bunalimli dénemlerde de onu siirdiirmek igin vazgecilmez unsur

giivendir.”®
1.2.2. Bireysel Performans

Yiiksek performanshi organizasyonlari gergeklestirmenin temel kosulu yliksek performans

becerilerine yani yetkinliklere sahip bireylerle ¢aligmaktir.

Bireyleri, performans becerilerini gelistirmeye 6zendirmenin yolu da kigisel amaglar ile

organizasyonun amaglari arasindaki yakin iliskiyi agikca gormelerini ve anlamalarim

3 C. C. Manz, H. P. Sims, Business Without Bosses: How Self-Managing Teams Are Building High
Performance Companies, John Wiley, 1993, s.24.
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saglamaktir. Calisanlarin amaglari, iginde bulundugu departmanin (fonksiyonun) amaclarm
destekleyecek sekilde belirlenmelidir. Fonksiyonun amaglari is biriminin amaglarim
desteklemelidir. Is biriminin amaglan da isletmenin genel stratejisini desteklemelidir. Genel

strateji de sirket igin olusturulan vizyon ile uyumlu olmalidir.?®

Bireysel performans, bir bakima, organizasyonun amaclarma ulagabilmesi i¢in bireyin
kullandig yetkinlikler olarak tanimlanabilir. Bu yetkinlikler, yalmizca ige yonelik gorevleri
degil, ise yonelik olmayan gorevleri, davramsglart da igermektedir. Dogrudan ise y®nelik
olmayan yetkinlikler arasinda takim calismasi, miisteri odaklilik, istekli ve coskulu olma,
yardimseverlik, kurum kiiltiiriinii sahiplenme ve bireysel disiplin sayilabilir.

Bireyin performansi, bireysel ve organizasyonel amaglara yonelik ¢alisirken ihtiyag duydugu
yetkinliklerin niteligine gére gorev performansi Vé kurumsal performans olarak ayrilabilir.
Kurumsal performansin bir boyutu, insanlararas: iligkileri kolaylagtirict davranislar ifade eder
ve caliganlar arasindaki iletisimin ve iligkilerin iyilestirilmesi, uyum ve anlayisin saglanmasi,

gerginliklerin giderilmesi ve gatigmalarin yonetimi gibi kurumsal amaglara hizmet eder.

Kurumsal performansin dier boyutu ise gok calisma, inisiyatif kullanma, kurallara uyma,
sorumluluk alma gibi caliyma disiplini ve motivasyonla ilgili davramsglari ifade eden ise

kendini adamadir.

Yiiksek performansli birey, organizasyonun vizyon ve stratejileri dogrultusunda g¢aligirken

gorev performansi ile kurumsal performans: birlikte en iist diizeyde gergeklestiren kisidir.?’
1.2.2.1. Bireysel Performansi Olusturan Unsurlar

Bireysel performansi olusturan {i¢ unsur bulunmaktadir: e
e (Odaklanma ; ¢alisan ne yapacagin bilmelidir.

o Yetkinlik; ¢alisan bunu yapabilecek becerilere sahip olmalidur.

e Adanma: galigan katkida bulunmaya istekli olmalidur.

2 H. Robert Rosen, Insan Yénetimi, (Cev: G.Bulut), MESS Yaym No: 260, BZD Yaymelik, stanbul, 1998, 5.9
2 M. Palmer, K. T. Winters, insan Kaynaklan (Cev: D. Sahiner), Rota Yaym, Istanbul, 1993, 5.57.
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Bu unsurlar oldukga basittir ve O.Y.A. olarak kisaca hatirlanabilir.
e (Odaklanma “ne yapacagimi biliyorum” anlamina gelir.
e Yetkinlik “onu yapabilir olmam gerekir” anlammina gelir.

e Adanma ise “onu yapmak i¢in gerekli motivasyona sahibim” anlamina gelir.

Bu ii¢ unsur birbirinden ayn ya da i¢ ige diistiniilebilir. Yiiksek bireysel performans bu ¢
unsuru birlikte gerektirdiginden yonetimin dikkati ve ¢abas1 bunlarin hangisini ne zaman ve
ne kadarinin gerektigini belirlemek iizerine yogunlasacaktir. Farkli durumlarda odaklanma,
yetkinlik ve adanma unsurlarinin gereken bilesimi farkli olacaktir. Diger bir ifadeyle, farkli
durumlarda bunlarmn 6nem ve agirliklart degiseceginden duruma bagli olarak yonetsel
eylemin niteligi ve diizeyi de degisecektir. Bir ybnetici, farkhh durumlarda liderlik becerilerini
calisanlarin bagarili olmak igin ihtiyag duyduklamm aldiklarindan emin olacak gekilde
kullanmahdir.?®

1.2.2.2. Bireysel Performansin Artirilmasi

Bireysel Performansi olusturan {i¢ temel unsur bilindigine gére, bir ¢aliganin istenen diizeyde
performans gostermemesi durumunda sorulmasi gereken li¢ soru bulunmaktadir:

e Calisan neye katkida bulunacagim biliyor mu?

e Caligan katkida bulunabilecek mi?

e Calisan katkida bulunmaya istekli mi?

Bu sorular1 cevaplamasi igin ySneticinin OYA kavramim hatirlamas1 gerekir. Yonetici bu
sorular dogrultusunda performansi arttirma ¢abast gosterdiginde OYA (Odaklanma, Yetkinlik

ve Adanma) olacaktir.

Dogru zamanda dogru eylemleri yapan bir yonetici galisanlarinin performansim en ist diizeye

¢ikarabilir:

e Bir yonetici talimatlarla yonlendirirse ve beklentilerini agiklifa kavusturursa galiganlar
neye katkida bulunacagim bilirler. (Odaklanma)

o Bir yonetici gerekli kaynaklari ve destegi saglarsa galisanlar katkida bulunabilme
yetkinligini kazanirlar. (Yetkinlik)

2 H. Drummond, “Measuring Management Effectiveness”, Personnel Management, Vol: 25, Iss: 3, 1993,
5.38-39.
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e Bir yonetici, takdirlerini belirtirse ¢alisanlar katkida bulunmaya daha istekli olurlar.
(Adanma)

Sonug olarak performansin arttirilmast diisiiniildiigtinde akla O.Y.A. gelmelidir. Yoneticiler,
odaklanmay, yetkinlikleri ve adanmay1 saglama ve gelistirme yoluyla performans: daha iist
diizeye c¢ikarmak igin gergeklestirilecek yonetsel eylemlerin stireklilik gosterdigini

unutmamalidir.?’
1.2.2.3. Performans Becerilerinin (Yetkinliklerin) Belirlenmesi ve Gelistirilmesi

Performans becerileri, isler arasinda transfer edilebilen yetkinliklerdir. Bunlar, ¢ogunlukla
insan yasamimm ilk yillarinda kazamlmis ya da 6grenilmis inanglar ve genel tutumlarin
eyleme déniismesidir. Bir isin nasil yapilmasi gerektigine iligkin tutumlar ve davramsglar bir

caliganin o isi nasil yaptigim yansttir,*°

Yonetici, ¢aligam ile goriigiirken Performans Anlagmasi siirecinin bir pargast olarak belirli

performans becerilerinin 6lgiilecegine karar verildigini kendisine iletmelidir. Bir igin bagarili

bir sekilde yerine getirilmesi agisindan gerekli yetkinlikler (performans becerileri) érnegin:

“fletisim, Esneklik, Miisteri Odaklilik, Giriskenlik, Insanlararas: Iligkiler ve Stirekli

Tyilestirme™ gibi bagliklar altinda belirlenmis olabilir. Bu becerilerin ¢alisana anlatilmasi ve

benimsenmesinin saglanmasi i¢in su adimlar izlenebilir:*!

e Isin yapilabilmesi i¢in dnemli olan performans becerilerinin belirlenmesi.

e Bu performans becerilerinin ne anlama geldiginin ¢alisana agiklanmasi

e Bu becerilerin performansi nasil artiracagimin anlatilmasi.

e Bu becerilerin herhangi birisinde bir engeli ya da endisesi olup olmadifimin kendisine
sorulmasi.

e Engelleri asmak igin yollar bulmak amaciyla goriis aligverisinin yapilmasi ve &nerilerin
gelistirilmesi.

e Bu becerilerin performans igin 6nemli oldugunun ve kendisinden bu yetkinlikleri
gelistirmesi ve kullanmasimin beklendiginin vurgulanmas:.

o Calisana tegekkiir edilmesi.

¥ Drummond, a.g.m., ss.39-40. )

30 M, Palmer, Performance Degerlendirmeleri, (Cev: D.h Sahiner), Rota Yaym, Istanbul, 1993, 5.46.

31D, G. Robinson, C. James Robinson, Performance Consulting: Moving Beyond Training, Bernett-Koehler
Publishing Co., UK, 1995, 5.39.
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Bir yoneticinin etkili sonuglar a]mak icin gerek duydugu 6nemli bir unsur da “yonetsel
cesaret”tir. Yonetsel Cesaret, zor durumlar karsisinda siki durmak ve karmagik sorunlari
¢bzecek zor kararlari almaktir. Calisanlarin iy amaglanim elde etmelerine yardim etmek
amaciyla onlara bilgi vermek ve yol géstermek de yonetsel cesaret gerektirir. Yonetsel
cesarete sahip bir performans yoneticisi, gériis ve diislincelerini aktarirken agik ve diiriisttiir.
Ay zamanda, gii¢lii bir destekleyicidir. Ancak bu cesaretin kabalik ve baskiya déniismemesi

gerekir.*?

Asagidaki liste, bir organizasyonda ¢alisanlarin sahip olmasi gereken yetkinliklerin
baglicalarin1 kisaca tammlamaktadir. Organizasyonun biiyiikl{igii, niteligi, i¢inde bulundugu
sosyal ve ekonomik kosullar bu yetkinliklerin &nemlerini ve Onceliklerini degistirebilir.
Organizasyon yapisi i¢inde c¢alisganin bulundugu diizey ve iligkilerinin niteligi de gerek

duyulan yetkinliklerin farklilagmasina neden olacaktir.

Yetkinlikler

Analitik Diisiinme Bilgileri analiz eder, alt unsurlarina inerek kavrar ve sonug
cikarir.

Tletigim Bilgiieri acik ve 6zlii bir sekilde aktarir, kendisini iyi ifade eder,
bagkalarm dinler ve digerlerinin iletilen bilgileri anlamasim
saglar.

Siirekli Gelisim - Kendi verimliligini arttirarak performans: iyilestirir. Degisim
y6niinde girisimlerde bulunur, isteyerek yeni sorumlulukiar
iistlenir.

Isbirligi Takim tiyelerini destekleyici iligkiler kurar, kaynaklari ve
bilgiyi paylasir, hedefleri gergeklestirmek igin digerleriyle
igbirligi yapar.

Miisteri Duyarhhg: Miigteri istek ve beklentilerini saptar ve bunlar1 karsilamaya
gayret eder, memnuniyet diizeylerine iligkin miisterilerden bilgi
elde etmeye calistr, siirekli olarak miisteri beklentilerini agma
¢abas i¢indedir.

Karar Alma Alternatif eylem tarzlan iizerinde yeterince bilgi edindikten ve

diistiniildiikten sonra mantikli ve saglam kararlar verir.

32 B. John Miner, Industrial Organizational Psychology, McGraw Hill, New York, 1992, 5.74.
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Kararhbik Tereddiide diismeksizin kararlarmi uygular ve bagkalan
tarafindan ileri siiriilen itirazlan giivenli bir gekilde yanitlar.

Esneklik Sireg ve prosediirlerde yapilan degisikliklere rahatlikla uyar,
takim tiyeleriyle uyum i¢inde galigir, bask: altinda ya da belirsiz
durumlarda da ¢aligmalarim etkili bir sekilde yiiriitiir.

Insan Qliskileri Bagkalarinin  diistincelerine, duygularma ve tutumlarma
duyarlilik gosterir. Insanlarla olumlu iligkiler kurar ve bu

iligkileri stirdiirtir.

Organizasyon ve Stratejiler geligtirir, siirecleri ve prosediirleri tanimlar,

Planlama Oncelikleri saptar ve planlarin uygulanmasini organize eder ve
denetler.

Is iligkileri Yararli ve saghkli is iligkileri gelistirerek yeni is olanaklar:
yaratir.

Rehberlik ve Takimin egitim ve Ogrenme ihtiyaglarimi saptar, onlara

Danmismanhk geribildirim saglar ve takim ¢aligmasinda etkili olabilmeleri i¢in
gerekli becerilerini gelistirir. Sorunlanyla ilgilenir ve ¢ézer.

Yetkilendirme Birlikte ¢aligtign kigileri yaptiklari isler ve aldiklart kararlar
konusunda sorumluluk {istlenmeye O6zendirir, giiclendirir ve
onlar1 destekler.

Stratejik Liderlik Takim iiyelerinin, stratejik hedeflerin gergeklestirilmesine

yonelik ¢ahgmalar yapmalarim1 saglar ve girket misyonunun

yerine getirilmesi igin bir lider olarak ¢aba harcar.

Bir ¢alisanin isini basariyla tamamlayabilmesi igin ihtiyag duydugu yetkinliklere performans
degerlendirmesi sonucunda yeterince sahip olmadig ortaya ¢iktign zaman bu yetkinliklerin
gelistirilmesi igin bir eylem plami yapilmalidir. Bu planda hangi yetkinliklerin, hangi

yontemlerle, ne kadar siirede ve kimin yardimryla geligtirilecegi kararlagtirilmahidir.*®

3 3. P. Robinson, Training in Interpersonal Skills, Prentice Hall, New Jersey, 1995, s.67.
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1.2.3. Orgiitsel Performansta Takimlarin Yeri

Takim, ortak bir amaca yOnelen, performans hedefleri olan, birbirlerini tamamlayici becerilere
sahip bulunan ve birbirlerine karsi karsilikli olarak sorumluluk tasiyan az sayida insanin

olusturdugu topluluktur,**

Etkili takim, 15’1 gegmeyen ve genellikle 5 ile 10 arasinda tiyesi bulunan is gruplandir. En
bilyiik yarari, iiyelerinin farkli bilgi, beceri ve deneyimleri ile farkli bakis agilarm takim
icinde bir araya getirmesidir. Takimlarin misyonlar1 yani varlik nedenleri agiklikla
tammlanmis ve takim dyeleri tarafindan anlagilmis ve benimsenmistir. Bu misyon,
onceliklerin belirlenmesinde, g¢atismalarin  ¢éziimiinde, sorunlarn tammlanmasinda ve
¢oziilmesinde, kararlarin alinmasinda temel ¢ikis noktasmm olugturur. Takimin performans
hedefleri, takimun tiim iiyeleri tarafindan uygulanabilir bir sekilde anlagilmistir. Bu hedeflere
ulagma sorumlulugu tiim iiyeler tarafindan paylagilmustir.> |

Bir takimin organizasyona katkisi, {iyelerinin ortak yaraticiligimin, becerilerinin, bilgi ve
deneyimlerinin bir havuz olusturmasidir. Bu yarar ancak, giivene, karsilikli saygiya ve ortak
amaca adanmaya dayali agik iletisim ortaminda gergeklesebilir. Takim tiyeleri, takim
tarafindan gelistirilen belirli kurallart ve normlan igeren bir birlikte ¢alisma yaklagimina
uyarlar. Bu yaklagim, tiiyelerin fikirlerini ve endiselerini paylagmalarma, birbirlerine
geribildirimde bulunmaya, toplantilar yapmaya, aralarindaki sorunlari ¢6zmeye ve kararlar

almaya iligkin normlar da igerir.

Takimlarin iglerinin ¢ogu, is siireclerinin, grup etkinlifinin ve sonuglarin tartisildigy,
sorunlarin analiz edildigi ve tammlandig: toplantilarda yiiriitiiltir. Gelecekteki degisimlere ve
eylemlere iliskin kararlann da alindig1 bu toplantilar, bir takimin i¢inde ¢alisacagi forumlan

ve yapilan saglar.

Y. Argiiden, “Takim Olmak”, Executive Excellénce, Kasim 2000, s.56.
35T, Arroba, K. James, Pressure at Work: A Survival Guide for Managers, McGraw Hill, New York, 1992,
s. 19.
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Takimlarmn yap1 ve igleyislerine gére farklihiklar gosterir ve farkli isimlerle tarum]lanirlar:*®

Dogal is gruplar: Bir lirlin ya da hizmet {ireten bir grup, ¢alisan ve onlarn performans
yoneticisinden olugur. Geleneksel hiyerarsik yapiya sahiptirler. Performans yoneticisi
¢alisanlarin performansindan nihai olarak sorumludur. Takim {iyeleri, aym birim ya da
departmanda ¢alisan kigiler olduklarmdan kendilerini daha kolaylikla bir biitiinlin pargasi
olarak gorebilirler. Birlikte bir iirlin {irettikleri ya da bir hizmet sunduklan i¢in fonksiyonel

grup olarak da nitelendirilirler. Bu takimlarda yetki ve sorumluluklar esit paylagilmamugtir.

Capraz fonksiyonel takimlar: Farkli fonksiyonel alanlardan, bir {irlinli ya da bir siireci
yeniden tanimlamak veya bir {iriin/stire¢ hakkinda karar almak ya da 6nerilerde bulunmak
amaciyla birlikte c¢aligan bir grup insandir. Bu takimin tiyeleri, organizasyonun farkli
departmanlarindan bir araya getirilecegi gibi tedarikgileri ve miisterileri de igerebilir. Uyeler,
organizasyonun farkli diizeylerini ve farkli fonksiyonlarimi temsil edebilirler. Ancak, onlar
capraz fonksiyonel takima katildiklarinda takimin birlikte galismasi yolunda yetki ve
sorumlulugu ve takimin basarilarimi paylasirlar. Bu takimlara verilen yetkilerin derecesi,
verilen gorevlere bagh olarak degisebilir. Capraz fonksiyonel takimlar genellikle aldiklar
kararlar1 uygulamak ve nerdikleri degisiklikleri gergeklestirmek iizere de gorevlendirilirler.

Kendini yoneten is takimlari: Bir {iriinii ya da siireci tamamlamak veya bir siirecin 6nemli
bir kismim bagsarmak igin sorumluluu paylagan bir grup ¢alisanin olusturdugu takimdir.
Bunlar, tamim geregi, kendi islerini yiiriitiir ve kendi is performansmu yonetirler. Uyeler,
organizasyonun ayni veya farkli diizeylerinden olabilir. Ancak, bu yonetici/liderin roli,
genelde rehberlik ve destek saglamak, diger organizasyonlar ve takimlarla iligkiler kurmaktir.
Kontrol etmek, isleri onaylamak ve yetki vermek degildir. Yani, bu takimlardaki

yonetici/liderler ig performansim yonetmekten ¢ok kolaylastirici bir rol oynarlar.
1.2.3.1. Takim Performansmin Yonetilmesi

Organizasyonlarda takim ¢alismasi yaklagiminin benimsenmesi, performans yonetimi
sisteminin her asamasinda yeni konular1 giindeme getirir. Burada 6nemli bir sorun, bir
taraftan bireysel sorumluluk anlayism gelistirirken diger taraftan ortak amaglara, hedeflere ve

paylasilan degerlere kolektif bir adanmishgn nasil saglanacagidir.

3 E. Bozbag, “Teamwork: Anlamini Gergekten Biliyor musunuz?”, Human Resources, Mart 1997, 5.16.
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Takim yaklagiminin gegerli oldufu organizasyonlarda performans yoneticisinin dikkati, bir
taraftan takimin genel bagarilart ve diger taraftan da c¢alisanlarin bu basarilara bireysel
katkilar1 iizerine odaklanir.. Eger, performans yonetimi siireci takim performans: yerine
bireysel performansi 6ne alir ve 6ncelikle onu degerlendirirse 6zendiriciler yalmzca bireysel
performansin lehine galigir. Bu da takimin ¢ikarlanmin gézard: edilmesi ile sonuglanacak bir
rekabetci iliskiler siirecinin dogmasina yol agar. Degerlendirmenin tek temeli takum iiyelerinin
bireysel performans: oldugu zamén, takim olarak ¢aligmanin anlami ve 6zendirici niteligi
kaybolmaktadir. Diger taraftan, bireysel performansi bir kenara birakarak yalmzca takimin
performansina odaklanmak da bireysel ¢abalarin 6nemini kiiglimsemek anlamina gelir ve

bireysel sorumluluk duygusunun kaybolmasma yol agar.

Takim performansmin ve bireysel performansin birlikte 6nemli kabul edildigi ve performans
yonetimi bu anlayiga dayandinldify zaman takim etkinlifi 6nemli oOlgtide artmaktadir.
Yaganan deneyimler bunu géstermektedir. Dogru olan da performansin her iki boyutunun

birbiriyle iligkisini gérmek ve birlikte degerlendirmektir.

Her seyden Once, bir takimin performansimn ve ¢ahisanin takim igindeki performansinin
bigimsel olarak degerlendirilip degerlendirilmeyecegi sorusuna bir yamt gerekmektedir. Bir
takimin &mrii ve organizasyon agisindan 6nemi performansinin degerlendirilme gerekliligini
belirler. Diger taraftan, takim {iyesinin ne kadar bir siire o takimda ¢ahsacag: ve i§ zamanimnin

yiizde kagini takimin igini yaparak harcayacag bigimsel degerlendirme kararim etkiler.

Takim performansinin degerlendirilmesi agamasinda, tipik olarak, bir taraftan is slireglerinin
etkinligi ve onlarin sonuglar1 ve diger taraftan takim tiiyelerinin birlikte etkili olarak ¢aligma
yetenegi degerlendirilir. Degerlendirmenin bu boyutlarn takimmn isleri ve takimin galigmasi
olarak tamimlanir. Bunlar, bireysel temelde, takim temelinde ve her ikisi bir arada olmak {izere
degerlendirilebilir. Bazi organizasyonlar ve departmanlar, takim performansmn
degerlendirilmesinde 6zel ihtiyaglarina uygun olarak baglica spesifik boyutlar da

tammlayabilirler.’’

37 G. E. Bader, Measuring Team Performance: A. Partical Guide to Tracking Team Success, Richard
Chang Associates, USA, 1994.
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1.3. Performans Sorunlarmin Belirtileri

Calisanlar arasinda performans sorunlarinin oldugunu ve giderek biiyiidiigiinii gosteren tipik
belirtiler sunlardur:

il

10.
11.

12.

13.

14.

Verimin azalmasi. Yapilmis olan islerin sayis1 diiser. Satislar ve iiretim azalir.

Is kalitesinin diigiigii. Hatalar artar. Isler gelisiglizel ve bazen de eksik yapilr.

Is bitis zamanlarina uymama. Gérevler ve/veya projeler gecikir veya hig tamamlanmaz.
Giriskenligin olmamas1 ya da yetersizligi. Calisan kendisine hatirlatilmadiginda ya da
{istiine gidilip zorlanmadiginda ise koyulmaz.

Daha zor gorev ve islerden kagimlmasi. Calisan zor olan isleri geciktirir veya bunlardan
sikayet eder. Cogunlukla, ¢caliganin zamant isi bagkasina devretme gabasiyla geger.
Sikayetlerin artmasi. Caligan alman kararlarin, kendisine verilen gorevlerin ve
digerlerinden destek almanin giderek zorlagtigini diisiiniir.

Azalan etkilesim ve geri ¢ekilme egilimi. Caligan toplantilarda sessiz kalir veya daha ¢ok
yalmz kalmay1 ve kigisel ¢caligmay: tercih eder.

Talimatlart alma ve izlemenin zorlanmasi. Bilgilendirmenin sik sik tekrarlanmasi gerekir.
Izlenmediginde yanliliklar yapar ve bir seyi yapamadiginda sik¢a bahaneler bulur.
Savunmalar ve alinganliklar artar. Bu tiir calisanla sicak ve yakin iletisim kurmak daha da
zorlagir. Kisinin ruh hali ¢ok hizli degisir. Kiigiik sorunlar kisisellestirir ve biiyiitiir.
Isbirligi azahr. Diger kisilerle birlikte caligmak istemez, destek vermez. Catismalar baglar.
Hatalar ve bagarisizliklar i¢in bagkalarmin suglanmasi. Kendi eylemleri i¢in sorumluluk
kabul etmez. Buna karsin, bagkalarinda hata bulmakta hizlidir ve acimasizdir.

Masadan uzaklasmalarin ve devamsizliklarin artmasi. Arandigl zaman etrafta yoktur ve
genellikle kimse nerede oldugunu bilmez. Devam ve zamaninda ise gelme konusunda
glivenilir olmamaya baglar.

Bagkalarindan gelen olumsuz geribildirimlerin artmasi. Diger ¢aligsanlar ve miigteriler o
elemanla ilgili zorluklar ve hayal kirikliklari yasarlar ve bunlar1 anlatirlar.

Ise gelmeme ve/veya gecikmelerin artmasi. Calisan ise gelme konusunda giivensizlik

yaratir. Bu durumlarda, ilging fakat inandiric1 olmayan mazeretler bulur.

Bu belirtilerden bazilarini ya da benzerlerini ¢alisanlar arasinda goriildiiglinde performans

sorunun yasandig1 ve zaman kaybetmeden eyleme gegilmesi gerekmektedir.”®

% P. King, Performance Planning and Appraisal, McGraw Hill Book Co., London, 1994, s.59.
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1.4. Diisiik Bireysel Performansin Temel Nedenleri

Daha énce de deginildigi gibi bireysel performansin {i¢ temel unsuru bulunmaktadir. Bunlar;*
e Neye katkida bulunacagim bilmek (Odaklanmak)

¢ Bunu yapabilmek (Yetkinlik)

e Onuistemek i¢in motive olmaktir (Adanmak)

Buradan yola g¢ikarak, diigiik bireysel performans gosteren bir ¢aliganin neye odaklanacagim
bilmemek, beceri eksikligi nedeniyle yapabilmemek ya da yapmak istememek gibi bir sorunu
oldugu sOylenebilir. Asagida, performans sorunlarmmmn beceri yetersizlifi, motivasyon

eksikligi ve kaynak yetersizligi olmak tizere ii¢ temel nedeni agiklanmaktadur.

1. Beceri eksikligi: Isin Nasil Yapilacagim Bilmemek

Beceri eksikliginden kaynaklanan bir performans sorunu yasamamak igin 6éncelikle bir i igin
ihtiyag duyulan becerilerin analiz edilmesi ve galigam ise almadan 6nce onun uygun beceriler
dizisine sahip olduguna iliskin kanitlarm aragtirilmas: gerekir. Daha sonra, ¢aligan is ortami
ve sirket kiiltiiri hakkinda bilgilendirilmeli ve islerin nasil yapilmasmin istendigi
aciklanmalidir. Bu rehberlik (coaching) becerisi gerektiren bir adimdir. Calisanlarin ne
yapilacagini  bilmeleri icin onlarla birlikte performans beklenti ve standartlar

olusturulmahidir. Caligan kendisinden ne beklendigini agtk¢a bilmelidir.

Yénetici, ¢alisanin mesajim1 agik ve tam olarak anladifindan emin olmak igin kendisiyle

konusmalidir. Amaglarin belirlenmesi slirecine ¢aliganin da katilmas: gerekir.

Calisan, is igin istenen becerileri gelistirmek tizere egitilmelidir. Calisam egitmek igin
ybnetici zaman ayirmalidir. Eger, kendi zamam yoksa, ekibindeki kisilerden birinden bu

calisam eZitmesini ya da ona rehberlik etmesini istemelidir.

2. Motivasyon Eksikligi: isi Yapmak Istememek, Simdi veya Hicbir Zaman!
Motivasyon agisindan bir eksiklik olup olmadiguu belirlemek igin 6ncelikle, galisanin bu isi
gergekten isteyip istemedigine bakilmalidir. Isin, caliganin degerlerine ve ilgilerine uygun

olmasi ve onun sahip oldufu becerileri isteyerek kullanmasi onemlidir. Eger is yeterli

% Drummond, a.g.e., s.40.
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diizeyde uyaric1 degilse, ¢alisan isi monoton ve sikici buluyorsa, isi daha ilging hale getirmek

icin yeniden tasarlanmasi konusunda neler yapilabilecegi arastinlmalidir.

Calisan, amaglarin gergeklestirilmesi ve standartlara uyulmas: igin sorumlu tutulmalidir.
Kendisine performans: gelistirmek ve korumak igin diizenli olarak etkili geribildirim
saglanmalidir. Daha 6nceden yeterli ya da yliksek performans gosterirken simdi performans:
ortalamanin altina diisen bir ¢alisanin varlig: belirlendiginde performansindaki bu diislisiin
durumsal m1 (kisisel bir sorun veya kisisel yagamindaki ani degigim) ya da kronik bir sorun

mu oldugu arastiriimalidir. Sorunun gegici mi yoksa kalict m1 oldugunu belirlemek gerekir.

Motivasyon eksikligi, bazen uzun dénemli ve kronik sorunlardan ve bazen de kisa dénemli ve
gegici kisisel sorunlardan kaynaklamir. Yoneticiler, bu durumun tepkisel veya uzun dénemli
bir sorun olup olmadigmi belirlemek igin performans ge¢misini degerlendirmelidir. Bir
yoneticinin isi performans tizerinde odaklanmak olduguna gére, performans: zayiflatan kisisel
sorunlar1 ortaya ¢ikarmak biiylik 6nem tasir. Ayni zamanda, normal bir verimli galigan
korumak ve elde tutmak igin ne tiir 6nlemlerin alinacagl ve hangi kaynaklarin kullanilacag: da

bilinmelidir.

Eger sorunun kapsamu sizi astyorsa, roliiniiziin ve egitiminizin Gtesindeyse, profesyonel bir

insan kaynaklart uzmamndan yardim almayi diisiiniin.

3. Kaynak Eksikligi: Herhangi Biri Gerg¢ekten Bu Isi Yapabilir mi?

Performans sorununun nedeninin kaynak eksikligi olup olmadigim belirlemek i¢in para, arag-
gereg, malzemenin yani sira zaman ve eleman gibi kaynaklan da dikkate almak gerekir. Eger,
isin hiz1 ve tekdiizeligi ¢alisanlart agiri derecede yoruyorsa igin temposunu zaman zaman

degistirmenin veya gorevlerde gesitlendirmelere gitmenin yollar: aragtirilmalidir.

Is, stirekli olarak birgok gatisma ve celigkiyi beraberinde getiren ve ileri derecede kigileraras:
nitelik tagiyan bir i ise, igi yeniden tasarlamak i¢in ¢alisana ayr1 bir zaman ve firsat
verilmelidir. I, dogas1 geregi teknik ve karmagik ise veya kesin ve yogun konsantrasyona
gerek duyuyorsa ig ortarm bunu saglayabilmeli, bu kogullar yaratabilmelidir.
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Calisan, zaman kaynaklarim1 ve Onceliklerini etkili bir bigimde ySnetemiyorsa
yararlanabilecegi bir zaman yOnetimi egZitimine gonderilmesi veya bazi tekniklerle

yonlendirilmesi gerekir.

Cok hizli ve ust iiste gelen ¢ok fazla is s6z konusu ise isteki performansi destekleyen
sistemler geligtirilmeli ve daha uygun duruma getirilmelidir. Calisanin zamanin: ve enerjisini

daha iyi kullanmak i¢in eger gerekiyorsa raporlar, toplantilar ve prosedﬁfler degistirilmelidir.

Caligaru fonksiyonel kilmak ve memnun etmek igin ek olarak ona ne gibi kaynak veya
egitimlerin verilebilecegi arastirilmalidir. Bunun belirlenmesini akilel bir yolu da nelere

ihtiyaci oldugunu bir kez de kendisine sormaktir.*
1.5. Performans Sorunlarmin Coziimii

Bir ¢alisan, galigtifi organizasyona bir takim istek ve ihtiyaglarim da birlikte getirir. Bu
ihtiyag ve isteklerin tatmini bir dereceye kadar, o organizasyonun kontroliindedir. Eger
yonetimin yaklagimi olumlu ise, yonetici durumundaki kisi, organizasyondaki ilkeleri goz
oniinde bulundurarak c¢alisanin ihtiyaglarimi yerine getirmeye caligsacaktir. Ancak galisan,
beklentilerinin karsllanmadlgml diistindiigtinde performans sorunlari yasanacaktir.

Bu sorunlarin ¢6ziimleri igin uygulanmasi gereken teknikler asagida kisaca bahsedilecektir.

1.5.1. Motivasyon

Performans diisiikliiiiniin gok 6nemli bir nedeni motivasyon eksikligidir. Bir ySneticinin

caliganlarimin motivasyonunu koruyabilecegi ve artirabilecegi bazi yontemler vardir.

o lisin takdir edilmesi: Caliganin yaptign is gergekten takdir edilmeyi ve 6viilmeyi
gerektiriyorsa, beZendigimizi agiklamakta higbir sakinca yoktur. Ancak, birgok
yoneticinin bunun iizerinde durmadiklan ve yapilan isi begendikleri halde ¢aligana bunu
belli etmedikleri, hatta buna gerek duymadiklan goriilmektedir. Ovgiiniin galisam
simartacaB1 ve beklentilerini yiikseltecegi diistintilmektedir. Hatali yapilan islerden dolayi

bir yoneticinin ¢aliganlan siirekli azarlarken iyi isler karsisinda yalnizca susmasi dogru bir

“ Drummond, a.g.e., ss.41-43.
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davrams degildir. Ustiin performansim yoneticiler tarafindan goriilmesi ve takdir edilmesi

calisan1 motive eder.

icten ilgi gostermek: Bu, gercekte is yasaminin temel felsefesi olarak kabul edilmesi
gereken bir kavramdir. Calisanin duygularina ilgi gosterildiginde kendilerinden derhal
olumlu bir tepkinin geldigi goriilecektir. Motivasyon araglarii gerekti§i gibi
kullanabilmek yoneticinin becerisine kalmis bir konudur. Yénetici gergekten insanlari
seven bir kimse ise, onlarin gesitli sorunlarina igtenlikle egilir ve ilgilenir. Bu, onun

otoritesinin zayif ve ¢alisanlan etkileyemeyen bir kisi oldugu anlamina gelmez.

Rekabet: Eger makul diizeyde bir kazanma sans1 goriiyorlarsa, insanlarin gogu rekabete
girismekten hoglanir. Etkili bir yénetici, insanlardaki bu bagar1 duygularindan gerektigi
gibi yararlamr. Omegin; bir ¢aliganin basariyla sonuglandirdigy bir isi yonetici 6vgliye
deger buluyorsa bunu o ¢alisana uygun bir dille anlatir. Bunu yaparken, benzeri bir isin,
bir siire 6nce bir bagka ¢alisan tarafindan yapilmis oldugundan da s6z edilebilir. Yonetici
bu tutumuyla kisiler arasinda bir rekabet duygusu uyandirmaktadir. Bu rekabet gerilim
yaratmayacak, daha fazla ¢aba harcamaya itecektir.

Gurur: Bir yarismada 6diil kazanan veya hakhh bir 6vgliye kavusan kisinin yasadig:
tatmin duygusunun bir kism1 onun kendisinden gurur duymas:dir. Insanlarin gogu, yaptig
isten gurur duymak ister. O kimse isinde bu tatmini bulamiyorsa spor, oyun gibi alanlarda
bu yonden tatmin olabilme olanaklarim arayacaktir. Bu nedenle, ¢aliganlarin isinde veya is
cevresinde gurur duyabilecekleri kosullara yer verilmesi yoneticiye diisen &nemli
gorevlerden birisidir. Kisinin ¢ahgtifn organizasyondan gurur duymasmni saglamada
herhangi 6zel bir yol yoktur. Uriinlerin kalitesi, liderlik, ¢alisanlara esit davranilmast,
organizasyonun topluma sagladig hizmetler, tilke ekonomisine katkisi, istthdam sorununa
yardimc1 olmasi gibi daha birgok konu caligamin kendi organizasyonundan gurur

duymasina yardime: olan faktorlerdir.

Sorumlulugun delege edilmesi: Yonetici, kendisine bagh ¢alisanin yeteneklerini, bilgi ve
beceri derecesini gerektigi gibi Slgtiikten ve degerlendirdikten sonra, ona uygun diizeyde
bir sorumluluk delege etmesi genellikle ¢ok olumlu sonuglar yaratir. Bu onemli bir

motivasyon faktériidiir. Bunu yaparak bir yonetici ¢alisanim isi ile bagbasa birakmakta,
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yani ona glivendigini agtklamis olmaktadir. Bu durum kargisinda galisan kendisini belirli

sonuglar elde etmekle sorumlu hissedecektir.

e Para: Yoneticilere gbre “para” motive edici faktorlerin en giigliisii ve en 6nemlisidir.
Onlant bdyle diislinmeye yonelten iki 6nemli neden vardir. Bunlardan birincisi, paranin
ekonomik yonden, bir motivasyon unsuru olarak Oneminin hemen hemen her insan
tarafindan kabul edilmis olmasidir. Ikinci neden ise, ¢aliganlarin paranm diginda bazi
faktorler yoluyla motive edilebilecegi goriigtinii kabul ettirebilmenin gii¢liigiidiir. Ancak,
bunun her zaman béyle olmadigimi son donemlerde motivasyon ve 6diil tiirleri konusunda
yapilan ayrintili  arastirmalar ortaya koymaktadir. Tam zamaninda yapilan
‘kigisellestirilmis’ takdirin en gli¢lii motive edici yontem oldugu kabul edilmektedir. Bu
yolu izlemek isteyen yoneticiler:

- Iyi bir i yapan elemanlarini is arkadaglarmin yaninda bizzat tebrik ederler.
- Yiiksek performans gosteren elemanlarini 6zel notlarla yazili olarak kutlarlar.

- Basariyr kutlamak icin moral yiikseltici toplantilar diizenlerler.

Ustiin performansin ydneticiler tarafindan fark edilmesi ve bunun bagkalarmn da farkedecegi

sekilde takdir edilmesi galisan1 gergek anlamda motive etmektedir.*"

1.5.2. Cahisanlarm Tatmin Derecesinin Olciilmesi
Calisanlarin  duydugu tatmin derecesinin Olgiilebilmesinde belirli bir yol yoktur. Bir
organizasyondaki kigileraras1 iligkilerin durumunu tam olarak saptayabilecek bir lgme araci

yoktur, Yine de bazi noktalar ¢aliganin tatmin derecesinin pek yiiksek olmadigini g6sterebilir.

Verimlilik: Ozellikle kisa bir siire iginde verimlilikte bir diisme veya yavaslama olmussa bu
durum c¢alisanlarn duydugu tatmin yoniinden bir gosterge olarak kabul edilebilir. Ancak

aragtirmalar, uzun donemli diigiislerin daha farkli nedenlerle ortaya giktigini géstermistir.

Sikayet ve kirgmhklar: Sikayet ve kirgmliklar ¢alhisanlarin hosnut olup olmadiklarim
gOsteren ¢ok iyi bir gostergedir. Bu hosnut olmayan ¢ahsanlarm sayisindan g¢ok, bir
hosnutsuzluk ve kirginligin 6zl ile ilgili bir durumdur. Bu gibi sikayet ve kirgmliklardan
yOnetimin zamaninda bilgisi olursa olay gok biiyiimeden uygun bir sekilde ¢éziilebilir ve bu

durum ¢alisanda bir memnuniyet yaratir.

*! G. Hageman, Motivasyon El Kitaby, (Cev: G. Aksan), Rota Yayin Tamtim, Istanbul, 1995, s.45.
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Moral arastirmalar: Birgok organizasyon, ¢aliganlarin ¢alisma kosullar, isleri, yoneticileri
ve benzeri konulardaki duygulari hakkinda bir fikir edinebilmek amaciyla incelemeler
yapmaktadir. Belirli bazi konulardaki sikayetlerin ortadan kalkmug olup olmadigim
anlayabilmek i¢in incelemelerin aralikh bir sekilde yapilmasi uygun olur. Psikolojik olarak,
bu tip incelemeler ¢alisanda Snemli oldugu duygusunu yaratmakta, aym zamanda ¢aligana
i¢ini bogaltma olanagini da saglamaktadir. Bu incelemenin sonucunu onlara bildirmek ve hosa

gitmeyen sonuglarla ilgili olarak ne gibi 6nlemlerin alinacagim bildirmek de uygun olur.

Ise gelmemek veya ge¢ kalmak: Bir ¢aliganin béyle bir davranisi ok sey ifade eder. Geg
gelmeyi ya da degisik bahanelerle ige gelmemeyi aliskanlik haline getirmis caliganlar {izerinde

durarak bu durumlarin nedenlerinin ciddi olarak aragtirilmasi gerekir.

Ise giren ve c¢ikanlarin sayismmn yiiksekligi: Bu durum caliganlarn hosnutsuzlugunu
belirten kuvvetli bir gostergedir. Birgok sektorde ¢alisan giris ¢ikis1 orani birbirinden farklidir.
Bu nedenle, karsilastirma ve yorum igin belirli bir sektor ya da sanayi kolunda gegerli belirli

bir 6lgiitiin kabul edilmesi gerekir.

Bu gibi durumlarin en aza indirilmesi igin yoSneticilere birtakim goérevler diigmektedir.
Yoéneticiler, calisanlarim yakindan tamimaya, neleri isteyerek ve severek yaptiklarimi
dgrenmeye calismalidir. Onlarmm zayif ve gliglii yonlerini tammali ve iglerinden ne

beklediklerini tam ve dogru olarak anlamaya 6zen gostermelidirler.*

1.5.3. Etkili Tletigim

Calisamin performans sorunlartyla ilgilenmenin en etkili yolu onu dinlemektir. Hemen her
caliganin ig yagaminda kendisini dinleyen, olumlu geribildirim veren ve kendisine olan giiveni
artiran bir yonetici ile ilgili bir deneyimi vardir. Belki bunun karsit1 durumlar daha yaygindir.
Ancak unutulmamasi gereken nokta bireysel performansin gelistirilmesinde anahtar rolii

oynayan etkili iletigim 6zellikle de aktif dinlemedir.

“2R.A. Baron, J. Greenberg, Behaviour in Organizations: Understanding and Managing Human Side of
Work, 3rd Ed., Allyn and Bacon, London, 1990, 5.67.
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1.5.4. Aktif Dinleme

Aktif dinleyici olmak, zihnin bagka konularla mesgul olmasimi engellemek ve kendini
karsidakinin yerine koyarak‘ dinlemektir. Bunun i¢in 6ncelikle konu ve konugan hakkinda
olumlu bir zihinsel tutum gelistirmek gerekir. Daha sonra; sOylenenler iginde sizin
kullanabileceBiniz, sizi dogrudan ilgilendiren, sizin eyleminizi gerektiren, bilgi. ve
deneyimlerinizle bagdasan ya da bagdasmayan neler olduguna dikkat etmelisiniz. Zaman
zaman dinlediklerinizi kendi so6zcliklerinizle yeniden ifade ederek dogru anladifimzi
onaylatmamz ve izlediginizi belli etmeniz yararli olacaktir. Dinlerken konusmamak ve g6z
temast korumak aktif dinleme agisindan Gnemlidir. Sonunda dinlediklerinizi, 6zetlemek;

dnemli noktalar1 ve goriisbirligi igihde oldugunuz konular1 vurgulamak gerekii‘.d‘3

1.5.5. Agik Sorular

Performans sorunlari ile ilgilenen yoneticinin yapmasi gereken galisani olabildigince gok
konugturmaktir. Gergekleri, duyguyu, tercihleri, inang ve degerleri ve tutumu ortaya gikar-
manin etkili bir yolu; c¢alisana uzun cevaplar vermesini gerektirecek agik uglu sorular
sormaktir. Burada, dikkat edilmesi gereken, ¢aligam rahatlatmak, onu savunucu konuma
getirmeden, agik konusmaya cesaretlendirmektir. Ayrica, ona istiyorsa diisiinerek cevap
verebilmesi i¢in zaman tanimak ve bunun i¢in soruyu sorduktan sonra bir siire sessiz kalmak

gerekir.

Acik uclu sorular; ne, neden, nasil, ne zaman, nerede ve kim gibi soru s6zciikleriyle baglar ve
cogu kez agiklayici uzun cevaplar gerektirir. Bu tiir sorular ayrica, yOneticinin Onyargili

olmadigmi, dinlemek istedigini ve ¢aligana kendini ifade etme firsatt tamdigini da gosterir.

1.5.6. Not Almak

Performans sorunlanyla ilgili bir goriismede ydnetici, bir ajanda ya da deftere (daha sonra
kaybedebilecegi kiigiik kagit pargalarina degil) notlar almalidir. Y&netici, her zaman bu not
defterini yaninda tagimali ve diizenli olarak kullanmalidir. Hatirlamas: gereken dnemli bilgi,
diisiince ve goriigleri kaydetmelidir. Goriisme sirasinda bilgi kaynagini, durumu ve zamam

not alan yonetici 6zel durumlarda not almak igin goriistiigii kisiyi bilgilendirerek izin

1, R. Gomez-Mejia, D. Balkin, R Cardy, Managing Human Resource, 3rd Edition, Prentice Hall,
New Jersey, 2001, s.43..
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istemelidir. Ayrica, bu notlan alirken duygusal yorum ve degerlendirmeler yapmaktan da

kagmmalidur.**

1.5.7. Psikolojik Faktorler

Goriigsmeler sirasindaki sézciikler, durumlar, konular ve kigilik 6zellikleri yoneticiyi duygusal
olarak etkileyebilir. Bunlar, y6neticinin duygusal “sicak noktalari”m etkilediginde verilen

sozlii ya da s6zsiiz mesajlar farkli anlamlara gekilebilir.

Calisanin bunalimli, sinirli ya da yikilmis durumunun bir yoneticinin duygusal sicak

noktalarimi harekete gegirmemesi i¢in bagvurulabilecek bir 6nlemler listesi verilebilir:*

e Derin nefes alin, fiziksel tepki vermeden ve miidahale etmeden dikkatlice dinleyin.

e Sorunu anlamak igin agik uglu, tarafsiz sorular sorun.

e (Caliganin duygularim kabul edin, anlaym ve sayg1 gosterin.

e Onun bakis agisim gérmeye ¢aligin ve kendinizi onun yerine koyun.

e Sabirh olun ve kestirme ¢6ziimler pesine diismeyin.

e Konuya bagl kalin ve bagka kisilerle ya da sorunlarla karismasina izin vermeyin.

¢ Konuya duygulardan arindirilmis, mantikli bir agiklama getirin.

e Kendi goriis ve diigiincenizi ve bunun nedenlerini agikliga kavusturun.

e Sorunun niteligi, nemi ve nasil ¢bzlilmesi gerektigi konusunda bilingli bir tercih yapin.

e (oziimiiniiziin tiim taraflarin hak ve ¢ikarlarim gozettifinden ve ise yarar oldufundan

emin olun.

1.5.8. Ilgi Dagilmasina Yol Acan Faktorler

Performans sorunlariyla ilgilenirken dinlemeyi etkileyecek ve dikkati dagitacak unsurlart

kontrol etmek, olumsuz etkilerini en aza indirmek gerekir.

Telefon, gevredeki giiriiltii ve hareketlilik, aligtimamis oturma diizeni, 1s1 ve 151k gibi digsal
ilgi dagaticilar oldugu gibi; yorgunluk, aglik, bag agrisi, diistinceli ya da endigeli olmak gibi
icsel ilgi dagiticilar da iletisimi engelleyebilir. Bu engellerle bas edebilmek igin, yonetici;

“D. A. De Cenzo, S. P. Rubbins, Human Resource Management, Fifth Edition, John Wiley & Sons,
New York, 1996, s.32.
4 R. Emmerrich, “Isyerinde Motivasyon”, Executive Excellence, Temmuz 1999, s.16.
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gbriismeyi programlamali, en uygun ortamu hazirlamali ve zamam planlamalidir. Goriisme
yerinde ve sirasinda olast ilgi dagiticilart belirleyerek gerekli diizenlemeleri yapmali ve
Onlemler almalidir. Taraflar, kendilerini goriisme sirasinda dikkatlerini yogunlagtirmaya ve
ilgi dagiticty1 Snemsememeye kosullandirmahdir. Bu arada, fiziksel ya da zihinsel olarak
yoruldugunu hisseden yonetici dinlenmeli ve aciktiginda da yemek igin ara vermelidir.

Iyi dinleyici olmak i¢in ilgi dagiticilara tepkilerimizi kontrol etmeliyiz. Bunu
yapamadigimizda ilgi dagiticilar; farkhiligi, yenilii ve yogunlufu nedeniyle dinleme

yetenegimizi etkiler, iletigimin etkinligini bozar.*®

1.5.9. Geribildirim Vermesi ve Almmasi

Caliganlar kendilerini gelistirebilmek igin islerindeki performanslamﬁn nasil oldugunu
diizenli bir sekilde 6grenmelidir. Bu nedenle, yapici ve zamanmda geribildirim Performans

Yonetiminde kritik bir 6nem tagir.

Zamaninda yapilan geribildirim, ¢alisana, eyleminden hemen sonra, olabildigince kisa siire
icinde performansi hakkinda ne diigiinildiigiiniin s6ylenmesidir. Araya zaman girdiginde
geribildirimin etkisi azalir, beklenen yarar saglanamaz. Bu kiginin bir davramgm takdir

ederken de, diizeltmesini isterken de aym sekilde gegerlidir.

Performansla ilgili geribildirim verilirken &lgiiler her zaman performans kriterleri olmalidur.
Calisamin gok ¢esitli etkinlikleri dikkatle gdzlemlendiginde ve kaydedildiginde geri bildirim
verilmesi daha kolay olacak ve bunlarin ¢alisan tarafindan kabul edilmesi de kolaylasacaktir.

Yénetici, performans sorunlaryla ilgili goérlismede amacim bilerek ve olas1 etkilerini

anlayarak dort geribildirim verme tarzindan birini segebilir.

1) Sessizlik: Bu tarzin amact mevcut durumu kabullenmek ve korumaktir. Ancak, bu tarz
uzun doénemde giiveni ve performansi azaltir. Calisganda endiseye ve performans

degerlendirme siirecinde stirprizlerle karsilagmasina neden olabilir.

2) Elestiri: Amag¢ istenmeyen davramglarmn belirlenmesi ve bunlarin terkedilmesinin

saglanmasidir. Bu tarz, g¢aligamin bahaneler {iretmesine, savunmaya, kagmaya ya da

W F. Cascio, Applied Psychology in Personnel Management, 3.B., Prentice Hall, Inc., New Jersey, 1997,
s.57.
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baskalarimi suglamaya calismasina neden olabilir. Iligkileri ve giiveni zedeleyebilir, mevcut

olumlu davramglara da zarar verebilir.

3) Oneri: Davranislar bigimlendirmek ya da degistirmek, mevcut performans: iyilestirmek ve
daha etkili sonuglar almak igin yol ve yontemler géstermektir. Tligkiyi, giiveni ve performansi

olumlu y6énde etkiler.

4) Pekistirme: Mevcut davramglann Svmek, desteklemek ve aymi ydnde siirdiiriilmesini

saglamaktir. Bu tarz da motivasyonu, giiveni ve performans: arttirr.*’

Etkili geribildirim vermek igin yapilmas1 gerekenler sunlardir:*®

e (Calisanin bdyle bir gériismeye ve sizi dinlemeye hazir olup olmadigini kontrol edin. Hazir
degilse sizi dinlemeyecek, anlamayacak ya da yanlig yorumlayacaktir.

e Geribildirimin, davranisin nigin dyle olduguna ya da hangi anlama geldigine iligkin goriis
bildirmekten ¢ok durumun rapor edilmesi geklinde yorumsuz bir anlatimi olmalidar.

e Hangi davranisla ilgili geribildirim verdiginizi agik ve kesin belirleyin ve belirtin. Genel
ifadeler yerine spesifik ornekler tizerinde konusulmalidir. Varsayimlardan ve onyargilar-
dan 6zenle kaginilmalidir.

e QGeribildirimin amacina ulagmast ve etkili olmasi igin zamanlamaya ¢ok dikkat edin.

e Zamanlama, olabildigince kisa siire anlamina gelmelidir. Zaman gegtiginde taraflar olay:
farkli sekillerde hatirlayabilirlier.

e Amacinizin performans: ve iligkiyi gelistirmek oldugunu unutmayin.

e Caliganin bir seyler yapabilecegi ve kendini gelistirebilecegi davraniga odaklanmn.

e (aligandan 1srarla degismesini istemeyin. Bu istenmeyen bir tepki dogurabilir. Buna kargin
degismemesi durumunda neler olabilecegini g6rmesini saglaym. Degisiklik yapip
yapmayacagina kendisi karar vermelidir.

o Davranig1 degerlendirirken etiketlendirmeden ve yargilamadan kagimin.

e Davranigin sizi, ekibi ve sirketi nasil etkiledigini agiklayin.

e Savunmaci tutuma yol agmamak i¢in “sen” ifadelerinden ¢ok “ben” ifadelerini kullanin.

¢ Verdiginiz mesajlarin yeterince agik olup olmadifini kontrol edin. Caliganin bu mesajlar

anlamasi ve lizerlerinde ayr1 ayn diisiinmesi i¢in zamana ihtiyaci olabilir.

41 G. Strauss, L. R. Sayles, Personnel: The Human Problems of Management, Third Edition, Prentice Hall,
1997, 5.56.
“ J. M. Shaftitz, Personnel Management in Government, Politics and Process, Second Edition, Marcel
Dekker, New York, 1995, s.5.
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e Duygusal olmadan dostga bir ses tonu kullanmn, mesajlarinizi beden dili ile destekleyin.
e Calisam dinleyin. Siz konusurken onun sozlii ve sdzsiiz tepkilerine dikkat edin. Kendisiyle
ilgili bir yargiya varmadan 6nce onun da goriis ve diislincelerini dinleyin. Yeterince emin

olmadigimz noktalarda agiklama yapmasim isteyin.

Bir yoneticinin geribildirim vermede etkili ve tutarli olmas i¢in bir eylem plani ile galigmasi
yararli olacaktir. Bunun anlami; istenen ya da istenmeyen davrams ve performansin nasil
ifade edileceginin, bunlarn nasil belirleneceginin ve nasil degistirileceginin &nceden
kararlastlﬁ]mamdn‘. Diger bir ifadeyle, yonetici, ddiillendirecegi, normal kabul edecegi ve acil
diizeltici eylem uygulayacagi davramglar bilmelidir. Bunlari nasil belirleyecegine karar
vermelidir ve eBer degistirilmesi gereken davraniglar s6z konusu ise bunlarn nasil

degistirecegini 6nceden kararlagtirmis olmahidir.

Performans Yonetimi siirecinde eger geribildirim alma durumundaysamz, yani size

davramglarinizla ilgili geribildirim veriliyorsa;*

e Spesifik sorular sorun. Karsimzdaki kisinin size net, agik ve yararlt bilgiler vermesini
saglayin.

e Duyduklarimiza dogrulayin ve dogrulatin. Karsimizdakinin mesajmi tam ve dogru
anladigimizdan emin olmak igin kendi sézciiklerinizle tekrarlayin, gerek duyarsamz tekrar-
latin ya da agiklama isteyin.

e QGeribildirimle ilgili diigiincelerinizi ortaya koyun, duygularmuizi agiklikla ifade edin.
Kargimzdakinin sizin i¢in neyin yararli, neyin yararsiz oldugunu anlamasm saglaym. Bu
onun geribildirim becerilerini gelistirecek ve ilerde sizinle daha rahat g¢alismasim
saglayacaktir.

o Goriiglerle performans arasmnda baglantt kurun. Gorlislerin ve verilen bilgilerin
performansinizi iyilestirmeye yonelik oldugunu diistintin. Geribildirimi yéplcl olarak ele
alin ve yarariiza olacak bir bigimde kullanin.

o . Tarafsiz olun. Geribildirimi olayin digindaki di¢lincii bir kisi gibi alin. Durumu, eylemleri
ve sonucu not edin. Séylenenlerin isinizle iligkisini diigtintin. Onyargilarmzi kontrol edin
ve olabildigince gozlemlere agirlik verin.

e Hazirlikli olun. Davramslarinizla ilgili olarak bagkalarimn olumlu ya da olumsuz
goriislerini duymaya hazir oldugunuzdan emin olun. Size verilecek geribildirime duygusal

ve zihinsel olarak olumlu yaklagacak bir durumda olun.

¥ R. G. Weaver, J. D. Farreli, Managers As Facilitators: A Practical Guide to Getting Work Done in a
Changing Workplace, Berrett-Koehler Publichers, UK, 1997, 8.56.
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e Dinleyin, konugmaym dinleyin! Soylenenleri aktif olarak, siirekli diisiinerek ve
degerlendirerek dinleyin. Takildiklarimizi, kagirdiklarimizi, anlamadiklarimizi sorun.

Tekrarlamasim ya da agiklamasini isteyin.

1.5.10. Rehberlik ve Danismanhk

Calisanlarin  performans sorunlariyla ilgilenirken onlara rehberlik (coaching) veya
danigmanlik (counselling) yapmak yoneticinin isinin Snemli bir pargasidir. Durumun
rehberlik mi yoksa danmigmanlik m1 gerektirdigine karar vermek zor bir segimdir. Her ikisinin
kullandig yontemler arasinda benzerlikler oldugu kadar 6nemli farklar da bulunmaktadir. Her
ikisi de yonetici ile ¢aligan arasinda bir iletisim ve etkilegim siirecidir ve birgok benzer
becerinin kullamimasml gerekﬁrir. Bazen birbiri ile adeta ¢akigir. Ancak, rehberligin ve
damgmanlifin tammlarini, amaglarim ve sonuglarini anlamak aralarindaki farklhiligi ortaya
koyacaktir.

1.5.10.1. Rehberlik

Bir tarafin ya da her iki tarafin becerilerinin ve performansimn gelistirilmesini destekleyen ve
zenginlestiren bir ¢alisma ortami ve iligkiler olusturma siirecidir. Bu siiregte; karsilikh
beklentiler belirlenir, beklenen sonuglar tamimlanir, sorunla kargilagsmamak igin gerekli
eylemler iizerinde serbest goriis aligverisi (beyin firtinasi) yapilir ve galisanin becerilerini
gelistirmek igin neler yapilabilecegi tartisilir. Bu siireg, ¢alisanmn yiiksek performans: igin
dogru davramglarn ve uygun eylemlerin karsilagtiriimasiyla sonuglanir. Rehberlik, kisisel
beceriler iizerinde durdugu kadar iliskiler ve is ortamu iizerinde de durdugundan galisanin

oldugu kadar ySneticinin de performansimu iyilestirebilir.

Etkili bir rehberin belirli 6zelliklere sahip olmasi ve bagarili bir rehberlik siirecinin belirli ilke

ve esaslarmun bulunmasi gerekir.*

Etkili bir rehber;

e Calisanin giiglii yonlerine agirlik verir ve bunlar ortaya koymasina firsatlar yaratir.
e Caligamn kendi kararlarim1 vermesine ve sorumluluk almasina imkén verir.

e Performans beklentilerini ve 6nceliklerini agiklar, standartlar olusturur.

e Yeni ya da zor bir gorevi iistlenecek olan galisanlar: cesaretlendirir.

%0 ¢. D. Scott, D. T. Jaffe, Emprovement: A Partical Guide for Success, Crisp Publish, GB, 1997, s.45.
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e Morali ye kendine giiveni azalmig veya asin stres altinda bunalmis ¢aliganlar igin zaman
harcar ve uygun destek saglar.

e Calisana performans: hakkinda diizenli geribildirim saglar, onun organizasyon igindeki
rolii ve amaglara katkis: ile ilgili bilgi verir.

e Calisann uygun egitimleri almasm destekler, fikirlerini dinler, bilgili, girisken ve kararli
olmalari i¢in cesaretlendirir.

e [yi bir rol modeli olarak ¢aligan igin 6rnek alnabilecek davramslar sergiler.

Rehberlik gerektiren durumlarin neler oldugu konusunda ydnetici ve ¢aliganin goriisbirligi
icinde olmas1 gerekir. Genellikle; yeni bir galisanin veya yeni beceriler, amaglar, normlar,
prosediirler, politikalar ya da is kosullar1 gerektiren durumlarm rehberlik becerilerini
kullanmay1 gerektirdigi bilinir. Caliganin kariyer amaglarim gergeklestirmesi i¢in moralinin,
kendine giiveninin, performansinin, bilgi ve deneyiminin yeterli olmadif1 durumlarda da
rehberlik gerekir.

Rehberlik siirecinde yapilmasi gerekenler ve rehberlik gerektiren durumlar bilindiginde, etkili
bir rehberin yeterli bilgi ve deneyime sahip, esneklik gosterebilen, analitik diigiinen, kendini
iyi ifade edebilen, sorunlar belirlemede ve belirtmede etkili, iyi dinleyen ve olumlu zihinsel
tutuma sahip bir kigi olmasi gerektigi anlagilir. Savunmaci veya saldirgan davramsglar
gOsteren, kendine ve calisana gilivenmeyen, 6nyarg11anyla hareket eden kisilerin rehberlik

yapabilmesi oldukca zordur.

1.5.10.2. Danismanhik

Bir y6neticinin ¢ahigsanina is performansini etkileyen kisisel sorunlarini tammmlamas ve istiine
gitmesi i¢in yardim etmesi anlamina gelen destekleyici stirectir. Calisann kisisel ya da
meslekle ilgili sorunlarini ¢ézmek igin kararlagtirdig eylemleri tantmlayan bir “Eylem Plani”
ile sonuglanir. Burada da diigiik performans: iyilestirmenin yam sira i ortamim ve iligkileri

gelistirme amaci yine s6z konusudur.

Bir kisinin bagarili bir damigmanlik destegi verebilmesi i¢in yukaridaki niteliklere sahip
olmasmun yani sira; ¢ok dikkatli, sabirl, duygulan ¢oziimleyebilen, gizlilige 6zen gosteren,
kendini g¢aliganin yerine koyabilen (empatik diistinen), calisana moral ve giiven duygusu

asilayabilen bir kisi olmasi gerekir. Caligaru rahatlatmasi, duygulanm ifade etmesini
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kolaylastirmasi, onun hata ve basarisizliklardan korkmamasini saglamasi bir damsmandan

beklenen diger desteklerdir.

Caliganin sorunlar1 hakkinda Snyargilari olan, uzman gibi davranarak ¢alisana ne yapmasi
gerektigini anlatan, ¢alisam “tahli,l;’ etmeye ve sorunu “teghis” etmeye kalkisan, sorunu kii-
climseyip, ¢alisan “abartmak™la sﬁglayan, dinlemek yerine hemen sorunu ¢ézme eylemlerine
girisen, kendini agan sorunlarin ¢6ziimiinde uzman destegi aramayr ya da almayr gereksiz

bulan kisiler basarili damigmanlik yapamazlar.”’

Damgmanlik destegi, organizasyonlarda daha ¢ok yeniden yapilanma ve biiyiime-kiiclilme
stirecleri, organizasyonel ¢atisma ve stres durumlar: ve kurum kiiltiiriinde ani degisimler, or-
taya ¢iktifinda gerekir. Bu arada, kendisiyle, ailesiyle, is arkadaglariyla sorunlar yasayan,
basarisizlik korkusu ve gerilim-kaygi-endige duygulariyla hatalar yapan c¢aliganlar da danis-
manlik destegine gerek duyarlar.

Rehberlik veya damigmanlik destegi vermek amaciyla bir yoneticinin ¢aligani ile goriigmesi
belirli bir yap1 iginde gergeklestirilmelidir. Goriismelerde bes basamakli bir siireg izlendiginde
rehberlik ya da damigmanhgin etkinligi artacaktir.>

1. Goriismenin baslatilmasi: Yonetici ¢aligan rahatlatmak, gériismenin amacim agiklamali
ve mevcut performansin (ya da sorunun) etkisini anlatmalidar.

2. Caligamin goriigiiniin alinmasi: Yonetici, agik sorulari, aktif dinlemeyi kullanarak
calisanin duygu, diigiince ve fikirlerini 6grenmelidir.

3. Goriislerin tartisilmasi: Yonetici, kendisinin ve galisamin goriiglerinin nerelerde bagdasip,
nerelerde bagdagmadigim agikliga kavusturmalidir. Yonetici, otorite tuzaklarina diismeden ve
varsa kendi engellerini de kabullenerek performansin nasil gelistirilecegini (ya da sorunun
nasil ¢6ziilebilecegini) ¢alisanla birlikte tartismalidir.

4. Anlasmaya varilmasi: Yonetici, bu agamada hangi noktaya gelindigini 6zetlemeli, sorarak
ve dinleyerek taraflarin konumunu belirlemeli ve tiim taraflar i¢in adil ve uygulanabilir olan
¢ozlim {izerinde durmalidir. |

5. Coziimiin bulunmasi: Yonetici kendi Gnerisini sunarken ¢aligana ne yapmasi gerektigini

hissettigini sormali ve ortak ¢6ziim buluncaya kadar gériismeyi siirdiirmelidir. Anlasma

! M. Minor, Coaching for Development, Crisp Publications, GB, 1995, 5.63.
2 p W. Stonebraker, Exercises and Problems in Human Resources Management, McGraw-Hill Book Co.,
London, 1996, s.15.
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saplandifinda bir 6zet yapilmali, bir eylem plam ve uygulama programm hazirlanmali ve

uygulamadaki geligmeler yakindan izlenmelidir.

1.5.11. Egitim Etkinlikleri

Calisanlarm performans sorunlarimun ¢6ziimiinde isletme iginde ya da diginda bigimsel ya da

bigimsel olmayan bir tarzda verilen egitimlerin biiyiik bir 6nemi bulunmaktadur.

Performans yonetim siirecinin performansin planlanmasi, performansin desteklenmesi ve
performansin degerlendirilmesi seklindeki asamalarmin her tiglinde de egitim Snemli bir yer

tutar.

Amaglarm belirlenmesi ve hedeflerin kararlagtinlmasi agamasinda ¢alisan mevcut bilgi, beceri
ve tutumunun yoneticinin beklentilerini kargilamayacagim distindligiinde aradaki agigin
kapatilmas1 igin egitim almay: isteyebilir. Egitim yoluyla ¢alisana kazandirilacak bilgi, beceri
ve tutum onun gelecekteki gorevlere hazir olmasini ve beklentileri daha iyi karsilamasim ko-

laylastiracaktir.

Gorevlerin yerine getirilmesi sirasinda kargilagilan 6zgiin durumlarm ve farkli sorunlann
mevcut bilgi, beceri ve tutumla g¢oziimlenememesi olasilifn her zaman séz konusudur.
Ozellikle, giintimiizde hizla degisen pazar kosullari, teknoloji, sosyo-ekonomik gevre, hukuk
ve politika gibi dis deg1'$kenler, bilgi ve becerilerin giincelligini ve gegerliligini kisa stirede
yitirmesine neden olmaktadir. Bu nedenle, ¢aliganlarin islerini yaparken de stirekli egitim

ihtiyaglan bulunmaktadir.

Biitiin bunlarm &tesinde, performans degerlendirmesi ile ortaya gikan zayif yonler ve yeterli
performans diizeyine ulagilamayan alanlar ¢alisanin almasi gereken egitimleri de igaret
etmektedir. Bir sonraki dénemde, daha yiiksek bir performans diizeyini amaglayan galigan
bunun igin hangi egitimleri almasi gerektigini degerlendirme siireci iginde diistinmelidir.
Ancak, bu egitimleri asla bir ceza olarak gérmemeli, tam tersine kendine sunulmus bir
gelisme firsati olarak algilaylp motivasyonunu yiikseltmelidir. Bunun igin performans
degerlendirme goriismeleri sirasinda yonetici ile galisamin hangi egitim programummn hangi
ihtiyaca cevap verebilecegi ve ne kadar yararli olabilecegi konusunda goriis birligi icinde

olmalari gerekir.
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Performans degerlendirme, egitim ihtiyaglariin bireysel diizeyde belirlenmesinde etkili bir
yoldur. Bireysel ihtiyaglarin bir araya getirilmesi ile de birimlerin ve genel anlamda organi-

zasyonun egitim ihtiyaglarim belirlemek olanag: vardir.

Egitimler, ¢aliganin odaklanma, yetkinlik ya da adanmislik yoniinden yetersiz kalmasina bagl
olarak performans diigiikliigii gOstermesini dikkate alarak bilgi, beceri ya da tutum
gelistirmeye yonelik olarak diizenlenebilir.

a) Bilgi egitimleri, organizasyonun Ozgiin i§ ve meslek ihtiyaglarina yonelik olarak
genellikle, egitim amagli simf ve salonlarda verilir. Kurumun deneyimli yonetici veya
uzmanlarimin egitimei olarak gérev aldig1 bu etkinliklerde egitmen merkezli sunuslarla bilgi
transferi gergeklestirilir. Bu egitimlerde egiticinin konunun uzmani olmas: ve bir §gretmen

tarzim1 benimsemesi gerekebilir.

b) Beceri egitimleri, mesleki olabilecegi gibi insan iliskileri, yonetim becerileri veya kigisel
gelisim konularmda da olabilir. Burada, egitimin etkinlifi agisindan, egitimcinin kisiligi,
egitimin yeri ve yontemi biiylik 6nem tagir. Etkilesimli sunumlar, aktif yontemler, fiziksel ve
psikolojik anlamda rahatlik saglayan ortamlar ve deneyimli eBitimciler, bu tiir beceri
egitimlerinin etkinliini artirirlar. Bu egitimlerde de egitimcinin yontemin uzman olmasi ve

daha gok egitici (trainer) tarzini benimsemesi bilyiik 6nem tagir.

¢) Tutum gelistirmeye yﬁnelik egitimler, kigisel veya iligkisel anlamda olumsuz tutumlari
ortadan kaldirmayr amaglayan; kendine gliveni, agik iletisimi, moral ve motivasyonu
destekleyen etkinliklerdir. Ozellikle, son yillarda giderek daha fazla ilgi uyandiran agik hava
(outdoor) egitimleri ve deneyerek 6grenme yaklasimim kullanan aktivitelerle egitim, tutum
gelistimme anlaminda etkili olmaktadir. Bireysel savunma mekanizmalarinin, rol-statii
iligkilerinin ve gesitli 6grenme engellerinin ortadan kalktif1 outdoor egitimlerde hazirlik ve
icerik bilyiik dnem tagimaktadir. Yeterli sif i¢i galigmalar ve degerlendirme oturumlan ile
dgrenme - gelisme boyutu desteklenmeyen bu tiir etkinlikler agik havada eglenceli (ve pahalr)
bir giin gegirmekten Gteye bir anlam tagimamaktadir. Bu tiir egitimlerde de egitimcinin,
kendini olabildigince geri ¢eken, grup dinamizmini yaratmayr amaglayan, 6grenme ve
gelisme yoniinde ilham veren, agik ve diiriist iletisimi cesaretlendiren bir facilitator tarzi

sergilemesi gerekir.
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Performans sorunlarinin ¢6ziimiinde egitim etkinlikleri, burada 6zetlenen ii¢ tiir egitim
yaklagtminin hangisinin hangi performans ihtiyaglarina daha iyi cevap verdigi g6z oniinde
bulundurularak kullamlmalidar.

Performans sorunlarmin odaklanma yetersizliginden kaynaklandigi diistiniiliiyorsa bilgi
agirlikl egitimler, yetkinliklerin kullamlamamasindan kaynaklandigi diistintiliiyorsa beceri
agirlikli egitimler giindeme gelecektir. Eger, ¢alisanlarn kendilerini ise ve organizasyona
yeterince adayamadiklar1 ve bu nedenle performans diisikliigli yasandigi biliniyorsa bu

durumda tutum gelistirme eBitimleri 6n plana ¢ikacaktir.>
1.6. Performansin Gelistirilmesi

Performansin gelistirilmesinin énem ve kapsami incelendikten sonra performans gelistirmede

uygulanan stratejiler hakkinda bilgi verilecektir.

1.6.1. Performansm Gelistirilmesinin Onem ve Kapsam

Performans Yonetimi Sisteminde yapilan degerlendirmeler bir yandan organizasyonel bir
kontrol araci olarak bireysel performansin diizeyini belirlemeyi amaglarken, diger yandan da,

sistem bu belirlemeler 15181nda bireysel performans: gelistirmeyi de ¢aligmaktadar.

Performans dﬁzeyihin belirlenmesi temel olarak fiili performansla arzulanan

performansin/belirlenmis hedeflerin karsilagtiriimasi faaliyetlerini igermektedir.

Yoneticiler, kisinin performansindaki yetersizliklerin nedeni olabilecek gesitli faktorleri
belirledikten sonra, bu faktorlere gore, kendi degerlendirmeleri sonucunda performansi

gelistirici stratejiler segmektedirler.

Yoéneticilerin performans yetersizliklerinin nedenlerini belirlemede ve gelistirici strateji
seciminde bagvurduklar bir siire¢ olmasi nedeniyle atil siirecine (attribution process) burada
kisaca deginilmesi uygun olacaktir. Bu siireci kisaca agiklayacak olursak, yGneticilerin
astlarindaki yetersizliklerin nedenlerini ya astlarin kendilerinde (igsel atif) ya da astin

evresinde (digsal atif) aradiklari goriiliir. Igsel atif durumunda yetersizlik nedeni; gaba,

3y, Stewart, A. Steward, A Practical Performance Appraisal, Gower Press, Teakfield Ltd. Hampshire, UK,
1997, s.45.
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yetenek ve bilgilerin azhigma baglanirken, digsal atifta islerin igerigi, sanssizlik,
organizasyonel 6diillerin yetersizligi gibi faktdrler astin bagarisizlik nedeni olarak belirlenir.
Icsel atifta yonetici astim deBistirmeye yonelik stratejiler (egitim, uyar, isten ¢ikarma vb.)
secerken, digsal atigta gevresel faktorleri gelistirici stratejileri (igdizayni, is rotasyonu, esnek

calisma saatleri) tercih etmektedir.>*

Baska bir goriise gore ise, performansm yetersizligine neden olan faktorler dort grupta ele

alinabilir:>

(1) Isletme politika ve uygulamalari ile ilgili faktorler

- kadrolama (staffing) hatalar

- yetersiz egitim

- yetersiz istihdam uygulamalan

- politika ve ig standartlarinin yerlesmesi konusunda kararh olmamak
- agir ve beceriksiz bir yonetim-isgoren ihtiyaglarin kars: ilgisizlik

- raporlama iliskilerinin belirsizligi

(2) is ile ilgili faktorler
net ve agik olmayan ya da sik sik degisen is gerekleri
- isten sikilma

- igin kigiye sagladig gelisme ve ilerleme olanaklarinin yetersizligi
- yOnetim iggbren gatigmasi

- 1ig arkadaglan ile gatigma

- tehlikeli ¢caligma kosullart

- malzeme ve teghizatin yetersizligi ya da uygun olmayis1

- isi gergeklestirme yeterliligine sahip olmamak

- agin ig yuki

- igin gerektirdigi becerilere sahip olmamak

(3) Kisisel faktorler

- aile sorunlan (evlilik vb. konularda)

- maddi sorunlar

- duygusal ve ruhsal bozukluklar (depresyon, su¢luluk duygusu, yersiz korkular)

5 palmer, a.g.e., s.70.
% C. Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, I.U. Isletme Fakiiltesi Yayim, Istanbul, 1994, s. 29.
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- ailedeki rol ile igteki rollin ¢atigmasi

- igin yapilmasina engel olacak fiziksel kisitlamalar, 6ziirler
- is ahlakinin diisiik olusu

- diger aile sorunlan

- enerji/caba yetersizligi

(4) Digsal faktorler

- is kolundaki agir1 rekabet ya da gerileme

- vyasal surlamalar

- ig gerekleri ve ahlaki standartlar arasindaki ¢atisma

- isgl/igveren gatigmasi

Bu faktérlerden bir ya da bir kagina bagh olarak ortaya gikan performans yetersizliklerinin
teshisi en iyi sekilde kisinin ilk amiri tarafindan yapilacaktir. Zaman zaman diger kisilerin
goriislerine bagvurmak miimkiinse de, burada en 6nemli husus astin kendi yoneticisinin,
s6zkonusu analizi yeterince ayrmntili, Onyargilardan uzak ve tarafsiz bir bigimde

yapabilmesidir.

Performans gelistirme, Performans Yonetimi Sistemi iginde sadece fiili performanst
arzulanandan diigtik, sorunlu isg6renleri kapsayan bir faaliyet degildir. Bagarili personelin de
Performans Yonetimi Sistemi iginde performansinin gelistirilmesi amaglanmaktadir. Bu gibi
durumlarda y('inetici‘ genellikle astim daha iist diizeylerdeki goérev ve sorumluklara
hazirlamak, kariyer gelisimine yardimc: olmak, onu motive edip, is tatminini artirmak igin

belirli stratejiler segerek gelistirme faaliyetlerini planlar ve yiirtitiir.

Performans gelistirme faaliyetinin de yonetici tarafindan &nceden planlanmasi, Performans
Yonetimi Sistemi igin ¢ok daha yararli olacaktir. Bu nedenle, yonetici her isgoreni igin (ister
sorunlu, performans yetersizligi olan, isterse basarih isgéren olsun) o kisiye 6zgli bir
gelistirme plan1 hazirlamalidir. Plamn hazirlanmasinda asagidaki hususlann dikkate alinmas,

uygulamada kolaylik yaratacaktir.” 6

Performans gelistirme plani, degerlendirme miilakatlarn sonunda ast ile yoneticinin birlikte

gelistirdikleri hareket planinin Snemli bir bolimiinti olugturur. Performans yetersizliginin

58 palmer, a.g.e., s.74.



45

nedenleri belirlendikten sonra, eger oOnlemler kisinin davramglarimun degistirilmesini
gerektiriyorsa, planin is performansinin tiim olumsuzluklarint ve en 6nemli boyutlanm ilk
agizda tiimiiyle ele almasi ¢ok dogru olmayacaktir. Davrams degisikliginin o denli ¢abuk
gergeklesemeyecegini bilen yonetici, bu degisimi ikincil konulardan baglayarak, yavas bir
bi¢cimde planlarsa, daha gergeke¢i davranmis olacaktir.

Gelistirme plam1 olumsuz davramslardan bagka, olumlu davramglarinda dabha fazla nasil
gelistirilebilecegini dikkate almali, sadece degistirilmesi gereken olumsuz davramglarla
sinirlandinlmamalidir.

1.6.2. Performans Gelistirmede Uygulanan Stratejiler

Asagidaki boliimde performansin gelistirilmesi i¢in yoneticilerin segebilecekleri stratejiler ve

bunlarin hangi durumlarda kullanilabilecegi belirtilecektir.
1.6.2.1 Personel Damismanhgy

Damgmanlik organizasyonlarda kisinin herhangi bir sorununu g¢6zmesini ya da iginde
bulundugu durumla bas edebilmesini saglamak amaci ile yapilan her iki yonlii bir iletisim

stirecini igeren goriisme olarak tanumlanir.”’

Yukaridaki tammdan da anlagilacagy gibi, genellikle damigmanlik igin igg6renin herhangi bir
sorunu olmasi gerekmektedir. Bu bazen ailevi, bazen maddi, bazen de is arkadaglarindan
kaynaklanan bir sorun olabilir. Astin performansim gelistirici stratejilerden biri olarak
damigmanlikta ise, s6z konusu sorunun kisinin performansim etkiliyor olmasi gerekmekte ve
bu sorunun ¢6ziimii ile performansin gelisecegine inanilmaktadir. Bu nedenle, bu tiir

danigmanlik ast1 degerlendiren yoneticisi tarafindan yliriitiiltir.

1.6.2.1.1. Damismanlik Siirecinin I¢erdigi islevler

Etkili bir damgmanlik siirecinde agagidaki islevlerin gerceklesmesi gerekir:>®
Danisman;

- arzulanan davramglara kisiyi yonlendirecek tavsiyelerde bulunur,

37 Z. Sabuncuoglu, Personel Yonetimi: Politika ve Yonetsel Teknikler, Teknografik Matbaacilik, 5.Baski,
Istanbul 1998, 5.109.
38 Robinson ve Robinson, a.g.e., 5.52.
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- kisinin izledigi davranis bigiminin dogru oldugu durumlarda, onu teyid eder,

- Kkisi ile arasinda iki yonlii bir iletigim siirecini baglatir ve stirdiiriir,

- kisi ile sorunlan tartigarak, duygusal gerginligin ortadan kalkmasin saglar,

- kisi ile sorunlarimi ciddi bir bigimde tartisarak, onun konu hakkinda daha saglikli
diisiinmesine neden olur,

- kiginin amag¢ ve degerlerinin defismesini saglayacak i¢sel bir yeniden-uyum (re-

orientetion) siireci yagamasini saglar.

Yukarida belirtilen bu islevlerin gergeklesmesi igin danigmanlik siirecinde danigmanin sorunu
iyi biliyor ve kendini énceden konuya hazirlamis olmasi1 gerekmektedir. Ancak damgmanin

sorunu iyi bilmesi, her zaman igin ast1 siirekli yénlendirmesi anlamina gelmemektedir.

Damsmamn kigiyi yonlendirme derecesine gore danigmanlik tiirleri;
a) Yonlendirici

b) Yonlendirici olmayan

c¢) Katilimec1 danigmanliktir.

1.6.2.1.2. Damiymanlik Tiirleri

Damgmanin yaptigl yonlendirmenin derecesi agisindan konuya baktifimizda, ii¢ tiir
damismanlig: soyle agiklayabiliriz:>

a) Yonlendirici (directive) danmismanlik: Danisman 6nce sorunlari dinler ve daha sonra kisi
ile birlikte ne yapilacagma karar verir. Verilen karar dogrultusunda asti belirli bir davrams

bigimine dogru motive eder.

Yonlendirici damsmanlikta su islevler gergeklesir: Tavsiye, teyid, iletisim, duygusal
gerginligin ¢6ziilmesi ve smirli 6lgiide de saglikli diistinme. Kisinin kendine yeni amag ve

degerler gelistirdigi i¢sel siireg, genellikle bu tiir damigmanlikta gergeklesmez.

b) Yonlendirici olmayan (non-directive) damismanhk: Yo6nlendirici olmayan danigsmanlikta
damigman kisiyi dinler, sorunlari detayl bir bigimde agiklamaya tesvik eder, kisinin sorunlarn

anlamasim ve ¢6ziimler bulmasini saglar. Genellikle profesyonel damsmanlar bu yaklagimi

% M. Guindham, Interpersonel Skills At Work, 2nd Edition, Prentice Hall, New Jersey, 1995, 5.67.
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benimserler. Bu tiir danismanlikta, yonlendirici damgmanliktan farkli olarak, iletisim ve
duygusal gerginligin ¢6ziilmesi daba etkili bir bicimde gergeklegirken, kisinin saglikhi

diigiince, yeni amag ve degerler olusturduguy igsel siirecin de yasanmasi saglanmis olur.

¢) Katihma (participative) damiymanhk: Genellikle uygulamada yapilan danismanlhiklarin
¢ogu yonlendirici ve yonlendirici olmayan tlirdeki damigmanliklarin arasinda, bir orta noktada
gerceklesir. Bu orta noktada danmigman ile kisi sorunu birlikte tartigir ve birlikte muhtemel
¢6ziim yollarini bulurlar. Katilimer danigmanlik olarak adlandirilan bu yaklasimda danigman
ile kisi farkli deger, bakis agist ve bilgileri ortaya koyarak karsilikli giiven ve anlayisla sorunu
¢ozmeye caligirlar. Once damsman kiginin sorununu dikkatlice dinler; ancak gdriigme
gelistikge daha aktif bir rol iiétlenerek, bilgi ve goriislerini aktararak kisi ile sorunu tartigmaya
baglar. Bu siirecin sonunda kiginin davramglarmm teyidi, iletisim, duygusal gerginligin
¢oziilmesi ve saglikli diigiince gibi iglevler gergeklesir.

1.6.2.1.3. Performans Gelistirici Bir Strateji Olarak Danismanhk

Performans gelistirmek amaci ile yapilan damsmanhigm kisiyi degerlendiren yonetici
tarafindan yiiriitiilmesi gerekir. Ciinkii s6zkonusu yonetici nceki boliimlerde de ele alindig:
gibi, fiili sonuglarla arzulanan sonuglar karsilagtiran, performans yetersizliklerinin nedenlerin
aragtirip, belirleyen kisidir.** Damgmanlik siirecine bu hazirliklan yaptiktan sonra bagladig
i¢in, yonetici konuyu ve sorunlari iyi bilmektedir. Danigmanlik islevlerinin gergeklesebilmesi
icin, damsmanlik yaﬁacak yoneticinin gerekli becerilere sahip olmasi gerekecektir. Ornegin,
yonetici iyi dinleme, soru sorma becerilerine sahip olduktan bagka, sabirli, sakin, yardimsever

ve kararli tavirlan ile de siirecin etkinligini arttiracaktir.

Yukarida agiklanan damigmanlik tiirlerinden, performans gelistirici damigsmanlikta en uygun
olan katilimci1 yaklagimdir. Yonlendirici yaklagimda astin reaktif roliiniin olmamas: ve siirecin
damgmanin hakimiyetinde ytiriitiilmesi, ast agisindan arzulanan davranis degisikligine neden
olmamakta ya da bir siire kisi davrams degisikligi gosterse de, bu degisikligi uzun siire

koruyamamaktadar.

% Drucker, a.g.e., s.64.
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Yonlendirici olmayan danigmanlik hem daha fazla zaman alic1 olmasi, hem de kisi ile yakin
iligkisi olan yoneticisinin siire¢ i¢inde olaylarin diginda kalmasimin gii¢ olmast nedeni ile

uygun bir yaklagim olarak goriilmemektedir.

Katihmer damsmanlik ise, ast ile yoneticisinin Performans Yonetimi Sisteminin cesitli
evrelerinde zaten zaman zaman uyguladiklari, birlikte amag¢ belirleme ve sorun ¢dzme
slireglerine olan benzerligi nedeni ile en kolay ve rahatlikla kullanilacak yaklagim olarak
kabul edilebilir.

1.6.2.2. Egitim Faaliyetleri

Bir isletmede egitim faaliyetleri diizenlenmeden 6nce egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve
bunun da devaminda egitim faaliyetlerinin 6zelliklerinin agtk ve net bir sekilde ortaya

konulmasi gerekir.
1.6.2.2.1. Performans Yonetimi Sisteminde Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Performans Yonetimi Sisteminde degerlendirme yapan yéneticilerin astin egitim ihtiyaci
konusunda da goriis bildirmeleri istenir. Isletmelerin cogu diizenlenen degerlendirme
formlarmin bir boliimiint bu konuya aymirlar. Isletmede, eger ayrica sistematik bir egitim
ihtiyag analizi varsa, form ile bu konuda saglanan bilgiler, ihtiya¢ analizinin igerdigi verilerle
biitiinlegtirilerek, daha sonra egitim faaliyetlerinin planlanmasinda kullanilir. Baz1 igletmeler
ise, degerlendirme formlarinda sorduklar sorular yardimi ile ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarim

belirlemeye calisirlar.

Bazen formda belirtilen ihtiyaglarin &tesinde bazi egitim noksanliklari oldugu, kisilerle
yapilan degerlendirme miilakatlarinda da ortaya c¢ikacaktir. Bazi durumlarda ise, ast
kendisinin o anda ya da gelecege yonelik olarak gerek duydugu bir konuyu miilakat sirasinda

glindeme getirerek, yoneticisinin de bu konuya dikkatini ¢ekecektir.

Yoneticinin, astimn performansimt  gelistirmeye yonelik stratejileri segerken, egitim
programlarindan yararlanmast durumunda, isletmenin egitim faaliyetlerinden sorumlu birim
ya da kigileri ile yakin iliskide olmasi gerekecektir. Katilinacak programlarin segiminde,

kisiye Ozgii bir program gelistirilecekse, s6z konusu programlarin dizayninda, program
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sonras: egitimin etkinliginin belirlenmesinde yonetici ve egitim birimi gorevlilerinin fikir

aligverisinde bulunmalan gerekecektir.
1.6.2.2.2. Performans Gelistirici Bir Strateji Olarak Egitim Programiarmimn Ozellikleri

Calisma davramsinda arzulanan degisikliklerin gerceklestirilmesi igin, kisiye uygulanan
egitim programlarinin kesinlikle bir ceza ve/veya egitim gdren kiginin de kendisini; tedavi
goren bir hasta olarak algilamamasi gerekir. Aksi taktirde, kisinin 8frenme motivasyonu

snemli 6l¢tide azalacak, hatta tamamen kaybolacaktir.5"

Ayrica, yonetici ve ast1 egitim programm Oncesi, hangi programin kiginin hangi ihtiyacina
cevap verecegi ve yararli olacagi konusunda fikir birligine varmalidirlar. Genellikle bu

konudaki goriisme ve miizakereler degerlendirme miilakatlar: sirasinda gergeklestirilirler.

Egitimin etkinliginin 6l¢limiinde egitime tabi tutulan kiginin egitim sonras1 degerlendirilmesi
sikca uygulanan yaklagimlardan biriyse de, bu degerlendirmenin kisinin bilgisi dahilinde
yapilmas: gerekmektedir. Bazi durumlarda kisinin egitiminin sonunda degerlendirilecegini
bilmesinin, egitim sirasinda hata yapmaktan korkmasina ve Ggrenme siirecinin, bu nedenle
yavaglamasma neden olacagl da unutulmamalidir. Ciinkid, egitim programlarinin bir 6zelligi
de, kigilerin yapacaklari hatalarm olumsuz sonuglar yaratmayacagimt bilme rahathi ile
“riskten uzak” bir ortamda karar alma siireglerini gergeklestirebilmeleridir. Oysa kisinin
egitim swrasindaki performansimin  degerlendirilmesi onun bu rahathfim ortadan
kaldiracaktir.%

1.6.2.3. Yonlendirme “Koc¢luk”

Performans gelistirici bir strateji olarak ele alinmasina ragmen, kogluk kavramina daha genis
bir perspektif iginden bakildiginda, bir egitim teknigi ve performans degerlendirme siirecine
alternatif olabilecek bir yaklasim olarak da, organizasyonlarda uygulandifimi ve gok yonlii
yararlar sagladigini gérmekteyiz.

§! Arroba ve James, a.g.e.,s. 47. .
21, Barutgugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yaymlar, Istanbul, 2002, s. 34.
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1.6.2.3.1. Bir Egitim Teknigi Olarak Kocluk

Isletmelerde yonetici ve yonetici adaylarmi gesitli yonetsel pozisyonlara hazirlamak igin
birgok egitim tekniginin uygulandigim gérmekteyiz. Bu yonetici gelistirme tekniklerinin bir
kismi igbag1 egitimi (on the job training) temeline dayanan, diger bir deyisle, egitim siirecinde

kisinin dgrenecegi malzemeyi (bilgi ve beceriyi), fiilen uygulayarék edindigi yontemlerdir.
1.6.2.3.2. Performans Degerlendirme Sistemine Alternatif Olarak Kog¢luk

Diger bazilarinda ise, kisilere gerekli teorik ve kavramsal bilgiler klasik dershane egitimi yolu
ile sunulur. Ayrica duyarlilik egitimi, rol oynama, ySnetim kafesi vb. bazi davramgsal’
temellere dayali gelistirme teknikleri de kiside gerekli yonetsel beceri, tutum ve davramglarn
gelistirilmesine yoneliktir.

Tiim bu teknikler iginde calisanlarin farkli bir yaklasimla “igsbaginda” performanslarinin
periyodik olarak gozden gegirilerek yonlendirilmesini igeren bir dizi faaliyet kogluk olarak
adlandinlmaktadir.®®

Isletmelerde egitim islevinin formel yap1 iginde gérevli béliim ve bu béliimiin elemanlar
tarafindan yerine getiriliyor olmasi, yoneticinin egiticilik gérevini ortadan’ kaldirmamaktadir.
Ozellikle son yillarda yoneticilerin iki yonli iletisim ile, astlarni ile dogrudan
gergekle§tirebilecekléri bir iletisim stirecinde egiticilik rollerini etkin bir bi¢imde kullanarak
astlarinin mesleki geligimlerine biiytk katkida bulunabileceklerdir. Bdyle bir etkilegim sonucu
yonetici astinin sorun-¢oziimleme becerilerini gelistirmesine yardime: olmakta ve kogluk ad:
verilen bu teknik araciligi ile rahatlikla yetki g6gerebilecegi elemanlara sahip olabilmektedir.
Yoéneticinin bu tiir faaliyetlerine belirli bir zaman ayirmasi gerekse de, sonugta saglanan
bireysel ve organizasyonel etkinlik, harcanan siirenin ¢ok Gtesinde kazanglar olarak

nitelendirilecektir.

D.S. Beach® kogluk’tan yararh ve maliyeti oldukga diisiik olan bir yonetici geligtirme teknigi
olarak stz etmektedir. Bu teknifin organizasyonlardaki diger formel yonetici geligtirme
tekniklerinin yan1 sira, ancak onlardan bagimsiz olarak yiiriitiilebilecegini belirtmektedir.

8 G. E. Allenbaugh, “Coaching... A Managemenz:‘ Tool for a more Effective Work Performance”, A Dale Timpe
(Der.) Motivation of Personnel, Ower Publishing Co. Lid., New York, 1996, s.83
% D. S. Beach, Personnel, 4.B., Macmillan Publishing Co. Inc., New York, 1998, 5.79.
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G. E. Allenbaugh® ise, koglufu egitim ve damigmanlik kavramlari ile karsilagtirmaktadir.
Egitim bilgi ve becerilerin gelisimine, danismanlik performans ile ilgili psikolojik faktérler ve
kisilige agirlik verirken, kogluk her iki kavramin arasinda yer almakta ve her ikisinin bazi

ortak 6zelliklerini igermektedir.

Amaglara gore yonetim ve klasik yontemlere alternatif olarak gelistirilen dier bazi ¢agdas
yaklagimlar, bu belirtilen sorunlan bir 6lgiide onliiyorlarsa da, koglugun bir siireg olarak
performans degerlendirme sisteminin yerine alternatif olarak sunulmasi goriisii son yillarda
uyglilamada oldukga kabul gérmektedir. Kogluk stireci amaglara gére yonetimle ortak bir cok
ozelliklere sahip olmakla birlikte, koglugun performansin gelistirilmesini vurgulayan ve 6n
plana gikaran 6zellikleri, onu bir 6lglide amaglara gore yonetimden farklilagtirmaktadir. Gergi
amaglara gore yonetimde de kisinin performansimin gelistirilmesi, yaklagimm 6nemli bir
Ogesidir. Ancak koglugun ast ile iistiin daha sik (yilda bir ya da iki kez yerine), gerekli
goriilen her an, sorunlarin ¢oziimiinde stirekli iliski ve etkilesim iginde olmalari geregi,

gelistirme faaliyetinin stireklilik niteligini belirgin bir bigimde gostermektedir.

% Allenbaugh, a.g.m., 5.84
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2. BOLUM
KOC VE KOCLUK SISTEMI

2.1. Kog ve Kocluk

Kog ve kogluk kavramlan ile ilgili literatiirde kullamlan tanimlara asagida genis bir gekilde

yer verilecektir.
2.1.1. Ko¢
Kog kavrami; Ingilizce’de “coach”, Fransizca’da “coche” kelimeleri ile ifade edilmektedir.

Yonetim literatiirii  incelendiginde ise kog¢ kavramimin su sekillerde tanimlandig:
goriilmektedir;

Kogluk, bireyleri ve takimlarn sonuglara ulastirmak igin yetkilendiren, gelistiren ve
cesaretlendiren uygun ortam ve kosullar1 yaratan yonetsel bir eylemdir. Kog; insanlarn
“bulunduklart” yerlerden “olmak istedikleri” yerlere gitmelerine yardimeci olan, ancak bunu
yaparken, cezalandirma ve tehdit etme yerine cesaretlendirme, 6zendirme ve bilgilendirme

yolunu kullanan kisilere denir.®

Ekip iiyelerinin potansiyellerini arttirmak ve kendilerini daha iyi hissetmelerini saglamak

amaciyla destek ve cesaret veren, egiten kisilerdir.%’

Oyuncunun/ekibin performansim arttirmak amaciyla yetkilendirilen ve ortaklik iligkisi kuran
kisidir.%®

Caliganlart mevcut performans diizeyinden daha yiiksek diizeye ¢ikarmak ve performans

hedeflerine ulagmalarini saglamak igin faaliyete gegiren ve yardimer olan kisidir.®

¢ J. Waldroop, T. Butler. “The Executive as Coach”, Harvard Business Review, Nov.-Dec.1996, s.111.

¢7 Lawrence Holge, Managing Teams, USA, McGraw Hill, 1999, 5.129.

% Roger D. Evered, James C. Selman, “Coaching and the Art of Management”, Organizational Dynamics,
USA, AMA, Autumn, 1989, s.21.

% Occar G. Mink, Kerth Q. Owen, Barbara P. Mink, Developing High Performance People, The Art of
Coaching, Addison-Wesley Pub., USA, 1993, s.2.
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Kogluk performans gelistirmeye odaklamir. Lider (kog), izleyicisinin en iyi ¢aba ve
performans: elde etmesi i¢in ona ilham ve cesaret veren, sorumluluk almaya &zendiren,

kendine glivenmesini saglayan kisidir.”

Kog, gerektiginde is bilgisini, gerektiginde insan iligkileri becerisini, yerinde ve deneli bir
sekilde kullanarak izleyicisinin kigisel ve profesyonel gelismesini destekleyen kisidir."l

IFC’nin (International Coaching Federation) kogluk felsefesine gére kog;’

e Kog, potansiyelinizi agiga ¢ikaran, sizi hem zorlayan hem de motive eden kisidir.

o Kog, amacimiza ulagmanizda sizi harekete gecirecek ve gelismeleri sizinle birlikte
izleyecek kisidir.

e Kog, vizyonunuzu gergege doniistiirme stirecini sizinle paylasan kigidir.

¢ Kog, kendinizi tanimamizi saglayan kisidir.

e Kog, olumlu ve olumsuz aligkanliklarimz: fark etmenizi saglayan kisidir.

Kog, doniisiimeii liderligin 6zellik ve rollerini en fazla tagiyan, onun da 6tesinde sergiledigi

yaklagim ile yiiksek diizeyde isgoren motivasyonunu saglayan bir lider yéneticidir.”

Bir kog, isgérenin performansini analiz eder, bu performansin nasil iyilestirilebilecegini

kavrayan ve bu iyilestirmeyi basarmasi icin iggorene yardim eden kisidir.”*

Bir kog, isgérene egitim-bilgi, rehberlik saglayan, tavsiyede bulunan, onu tesvik eden,

cesaretlendiren, yiireklendiren kisidir.”

Kog, kiginin kapasitesi ile bu kapasitesini tam olarak kullanip bagariya ulagmasi arasmndaki
engelleri gbzlem yoluyla tespit edip, bunlan bertaraf etmek igin gerekli adimlari atmals;

insanlarin yetenek, beceri, performanslarinin iyilestirilmesi i¢in diiriist, objektif, érnek bir

™ Jerry Contrath, “Teaching Responsibility to Poor Performers”, Coaching and Counseling, New York, Irwin
1991, 8.5

" John Whitmore, Coaching for Performance, Nicholas Brealey Publishing, London, Third Edition, 2003,
s.7.

2 Nettie M. Spinack, M. Sturman Gerald, Coaching Development, Careers & Performance, New York,
Bierman House, 2002, s.8.

3 Max Landsberg, The Tao of Coaching, First Edition Harper Collins Publishers, New York, 1997, s.6.

™ Miriam Cleary, “You re The Coach”, Credit Union Management, No:18, No.9, September 1995, 5.17.

> Sue Cross, “Roots and Wings: Mentoring”, Innovation in Education and Training International, Vol.35.
No:3, 1998, 5.25
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rehber, akil hocasi, lider, calisma arkadas ve hatta bir dost olmay: basarmalidir. Tiim bunlar
igin de kendi kisiligini geligtirmeli, komplekslerinden kurtulmalidar.”®

Kog (C.0.A.C.H.) kavrami harfler bazinda yorumlandiginda yukandaki tanimlara daha fazla
aciklik kazandirmaktadir.

ISBIRLIGI YAP (COLLABORATE): Calisanlarla ortak gikarlar igin isbirligi iginde olmak
gerektigini gostermek.

GOZLE (OBSERVE): Caliganlarin geligimini siirekli olarak izlemek ve geri bildirim vermek.
Duygularim anlamak. Basarilarim kutlamak.

SOR (ASK): Calisanlardan bilgi almak, katkilarina ortam hazirlamak, sorumluluk vermek ve
onlardan 6grenmek.

ZORLA / MEYDAN OKU (CHALLENGE): Varsayimlan tartismak, diyaloglara ortam
hazirlamak, yanitlari zorlamak, problemlerle ilgilenmek ve korkularin iistesinden gelmek.
HIPOTEZ URET (HYPOTHESIZE): Arastrmalari, {izerinde ¢alismalan icin diiglinceler
ortaya atmak ve iddialarina mantikli yaklasim destegi vermek.”’

2.1.2. Kocluk

Kogluk, her giinkii gayri-resmi ve ylizylize iliskiler yoluyla isgorenlerin performansin
gelistirmelerine yardim etmeyi, bu konuda onlart amag¢ belirlemeye, plan yapmaya ve
uygulaya yoneltmeyi, cesaretlendirmeyi, tesvik etmeyi, bunu yaparken samimi (gilivene
dayali) dostluk iligkileri kurmayi, istendigi her an yardim ve destek sunmayr esas alan,
isgorenlerin bireysel farkliliklarii dikkate alan ve bu sebeple onlara &zel-bireysel ilgi
gOstermeyi igeren bir yaklagimdir.”®

Bir bagka tamima gore kogluk, iistiin astina performans: ile ilgili geri besleme sagladifi,
tavsiyelerde bulundugu, tesvik ederek ve cesaret vererek astin performansini iyilestirmesine

uygun ortam meydana getirip gelistirmeyi gergeklestirdigi aktif bir siiregtir.”

" Frank S. Salisbury, Developing Managers as Coaches-A Trainer’s Guide, McGraw Hill Book Co., London,
1998, s.4.

77 1dil Akidil, “Kog¢ Nasil Olunur?”, NTU-MSNBC, 2002, http://www.ntvmsnbc.com/news/126402.asp.2002.

" Paul Pohlman, Coaching Skills, Poynter Research Center, USA, Feb. 1998, 5.10.

" Alan G. Cowling ve J.B. Mailer Chloe, Managing Human Resources, 2.Ed. Edward Arnold-International
Student Edition, Great Britain, 1990, s.67.
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Cesitli birikimleri, tecriibeleri, becerileri, ilgi alanlar1 olan insanlari bir araya getirebilen:
onlarn sorumluluk almak, basarili olmak i¢in viireklendiren ve insanlara tam bir ortak ve
katilimet olarak davranan yiizytize liderliktir.*

Bir problemi ¢6zmeye/gelistirmeye ¢alisan kisi ile gosterilen ¢abalar1 kolaylastirmaya galisan

kisi (kog) arasinda kurulan iliski sonucunda meydana gelen yardim etme siirecidir.!

Kogluk, isgdrenlerin ise yonelik bilgi, becerilerinin diizeltilmesi, iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi, bu anlamda egitim yoluyla kazanilmig bilgi, beceri ve tutumlarin yonetici ve

astin her giin yaptig1 gayri-resmi gériismeler neticesinde pekistirilmesidir.®

Kogluk, ¢alisanlarm, farkli bir yaklagimla is baginda performanslarmmn periyodik olarak
gdzden gegirilerek yonlendirilmesini igeren bir dizi faaliyet olarak adlandirilmaktadir.®®

Organizasyonlarin daha hizli gelismeleri ve daha tatmin edici sonuglar firetmelerini saglamak

amaci ile eBitilmis koglarin gergeklestirdigi interaktif bir siiregtir.3*

Stirekli rehberlik yapmak ve yiiksek performansa ulamak igin geri bildirim veren nezaretgiler

ile galisanlan arasinda gergeklestirilen birebir iligkidir.%

Kogluk, hem bir performans gelistirme stratejisi hem de egitim teknigi olarak ele alnabilir.
Yonetici gelistirme yonleri igbasi ve is dist diye iki gruba ayrilmaktadir. Kogluk, igbasi
yonetici geligtirme yontemlerinden birisidir. Amaglara gore yonetim teknigiyle kogluk
arasinda bazi benzerlik ve farkliliklardan bahsedilebilir. Her ikisi de performans: iyilestirmeyi
hedeflerken, ast ve iistiin bir araya gelme zamanlan agisindan farkhliklar1 vardir. Amaclara
gére yonetimde belirli donemlerde bir araya gelirken, koglukta gerekli goriilen her an siirekli

iligki ve etkilegim vardur.®

% Whitmore, a.ge.,s.9. ’

81 pau] Kalinauckou, Helen King, Coaching-Realising the Potential, Cromwell Press, 6B, 1994, s 4.

82 R. Robert Bowin, Human Resources Management, Prentice Hall, New Jersey, 1996, s.49.

8 Uyargil, a.g.e., 5.106.

¥ Synergistic Solutions L.L.C., “Coaching”, USA, Nov. 1998, hitp://www.synergistic.coaching.com/news.
htm-2000. '

8 Landsberg, a.g.e, s.10.

8 Uyargil, a.g.e., 5.107.
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Kogluk, genellikle farkli ilgi alanlarindan, farkh yetenek ve deneyimlere sahip insanlarin
birlikte galigmalarimi ve birbirlerini ortak olarak g&rmelerini amaglayan bir lider-izleyici
iliskisidir.

Kogluk, lider-izleyici iligkisine giren insanlarin yonlendirilmis deneyimler yagamalari, bunlart
degerlendirmeleri ve siirekli geribildirim alip vermeleri yoluyla becerilerini gelistirdikleri ve

tammlanmis bir yetkinlige ulastiklar: iki yonlii bir yapilandinlmug gelistirme siirecidir.’’

2.2. Kocluk Sisteminin Gelisimi

Yonetim bilimsel bir anlayisla gelisim gostermesinden bu yana insan kaynaklarina bakis agist
ve galisma yagamina iligkin uygulamalar giiniimiize kadar biiytik degisimler gostermistir. Bu
stireg incelendiginde, kogluk yaklagimmin ortaya cikist ve isletmelerde degisen goriintiisii
daha net bir sekilde anlagilacaktir.

2.2.1. Endiistri Devrimi ve Ko¢ Kavram

18.yy. ortalarinda Ingiltere’de baglayan ve sosyal, ekonomik ve kiiltiirel agidan toplumlar:
biiyiik degisiklige ugratan endiistri devrimi ve makinelesme, insan mutlulugu ve is tatmini
lizerinde olumlu etkiler yaratmaya baglamistir. Eskiden igin tiim safha ve siirecleri tizerinde
bilgi ve beceri sahibi olan ustalik sistemi, yerini sadece tiretimin belirli bir sathasi hatta iglemi
iizerinde uzmanlasma olgusuna birakmigtir. Fakat, yeni caligma diizeninin meydana getirdigi
uyum sorunlari insan iligkilerini degistirmis, bir yandan fiziksel 6te yandan da ruhsal agidan
saglig1 bozulan personel verimlilik sorunlar yaratmaya baslamistir. Insancil igverenlerin yant
sira iggilerin yasal olmayan koalisyonlari, devletin endiistri iligkileri sistemine miidahalesine
yol agmus, is¢iyi koruyan yasalar gikmustir. Verimlilik arayislan igverenleri orgiitteki insanin
sorunlarina sahip ¢ikilmasma yol a<;rm§,t1r.88

1500’lerde, yani Endiistri Donemi baslamadan 6nce “kog¢ (coach)” kavramu tagmmacilik
siirecini, yani “soylu bir kisinin bulundugu yerden olmak istedigi yere taginmasi” anlamim

ifade etmistir.

%7 Demnis C. Kinlaw, Coaching for Commitment, Managerial Strategies for Obtaining Superior
Performance, Pfeiffer Co. Toronto, 1997, s.9.

88 Larry W. Gilley, W. Boughton Nathaliel, Stop Managing Start Coaching, Irwin Pub., New York, 1996,
s.16.
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Endiistri Devrimi Donemini kapsayan 1840’larin baginda ise “Kog¢ (Coach)” kavramu, Oxford
Universitesi'nde &grencileri sinava hazirlayan 6gretim iiyelerini taimlamak amaciyla
konusma dilinde kullanilmagtir.*

2.2.2. Klasik Yonetim Diisiincesi ve Kocluk Sistemi

Yonetimin bilimsel anlayisla ele alinmasina énciiliik eden klasik ydnetim diigiincesi daha gok
orgiitsel etkinlik ve verimlilik {izerine kurulmustur. Bu diigiince ydnetim eylemine déniik
sagliklt ve diizenli bir yapl olusturmak amaciyla ortaya atilan 3 temel yaklagimlar
incelendiginde su sonuglar ortaya gikmistir.

Bilimsel yonetimde, “verimlilik”; is boliimii yapilmasi, is standartlarinin belirlenmesi, tesvikli
licret sisteminin uygulanmasi, is basitlestirme vb. yontemlerle; ydnetsel otorite, planlama,
orgiitleme ve kontrol fonksiyonlarinin etkin bir sekilde uygulanmas: ile; biirokrasi modelinde
ise, Orgiit hiyerargisinde yer alan pozisyonlarm yetki ve sorumluluklarimn belirlenmesi,
mevkilere uzman kisilerin yerlestirilmesi, kurallar ve yonetmelikler konulmasi ve bunun gibi

snlemlerle arttirilmaya galistimustir.

Bu yaklagimlar arasinda biiyiik énem tagiyan bilimsel yonetim diisiincesinin énciisii F. V.
Taylor’un insana ve yoneticilere bakis agisim incelemek konuyu aydmlatmaya yardimci

olacaktir. Bu diistinceler s6yle 6zetlenebilir.

e (Cahganlar yOnetim politikalar1 ve prosediirlerinden, c;éhsma gruplarinin  yapisi1 ve
kiiltiiriinden etkilenmezler. Hatta kisilerin duygulari, tutumlart ve hedefleri 6nem tagimaz.
Organizasyonel davramglani etkileyen psikolojik ve sosyal degiskenler dikkate
alinmamasgtir.

e Tesvik edici faktorler arasinda sadece ekonomik faktérler 6nem tagir. Bagari, i tatmini ve
taninma gibi fakt6rler Snemsenmemisgtir.

o Isin subjektif yonii (kisiler aras1 ve ¢aligma ortamindaki sosyal iligkiler) ihmal edilmigtir.

e Verimlilik ve morale yaklagim tarzi oldukga basittir: Ekonomik &diiller/ Cezalandirma.”'

¥ Anna, Survey, “Corporate Coaching Growing as Retention Tool”, American Management Association, HR
Focus, USA, 1999, s.24.

% Atilla Baransel, Gagdas Yonetim Diigiincesinin Evrimi, Klasik ve Neo-Klasik Orgiit Teorileri, istanbul
Universitesi Yaym No: 3295, Istanbul, 1979, s .193. .

°! Andrzej Hucaynski, David Bucharan, Organizational Behaviour, An Introductory Text, 2. Ed. Prentice
Hall, New Jersey, 1991, s5.291-300.
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Klasik ydnetim diigiincesi; kisisel gikarlar pesinde kogan, bencil, tembel, karar ve yargilama
kabiliyeti zayif olan akilci-ekonomik insan modeli varsayimina dayanir. Ozellikle, bilimsel
ynetimde “insan” makinenin bir pargast gibi goriiliir, standartlagtirllmigtir ve biri digerinin
yerine gegebilir. Bireysel farkhiliklar géz online alinmaz, insanlar rasyonel davranirlar.
Insanlarin y&netiminde kisi ve gruplarm akilc1 davranislar: 6nem tasir. Grup tiyeleri, tistlerinin
rehberligi olmadan pozisyonlarimm getirdigi iligkileri yiirlitemez. Ekonomik 6diillendirme ve

prim esasina dayanan bir motivasyon sistemi uygulanr.

Yukaridaki agiklamalardan da anlagildig:i gibi, Orgiitii kapali bir sistem modeli olarak
tasarlayan klasik yonetim diisiincesi ilkeleri 15181 altinda verimlilik artisina yardimei olacag
umulan personel se¢imi, galistirilmasi ve siki bir denetim ve cezalandirma sisteminin de
ylriirliige konmasi, yOnetici ve yonetilen iligkilerini daha da bozmustur. Klasik 6rgiit
modelinin kati mantig1 ve ilkeleri ile uzmanlagmay1 saglayan isboliimiine karsi isgérenlerin
tutum degisiklikleri kisa siirede kendisini gOstermeye baglamigtir. Bicimsel olmayan
orgiitlenmeler, liderlik, ast-list catigmalari, ise ge¢ gelme, is aletlerini bozma, grev ve

sabotajlara bagvurma egilim ve davranislan ortaya ¢ikmistir.

Klasik yonetim diistincesinin gelismeye bagladigi 1880’lerde “kog¢ (coach)” kavramu kano
yaniglarina katilan takimlari egiten kigileri (gesitli spor dallarinda ¢aligan koglar) ifade etmek
amaciyla kullamlmustir. Klasik yonetim diisiincesi 6zellikle bilimsel yonetim yaklagimi ele
alindiginda, kogluk yaklagimiun yer almadifi goriilmektedir. Kogluk yaklagimi
yetkilendirmeyi (empowerment) esas alan bir yaklasim olarak diigiiniildiigiinde bilimsel

y6netim yaklasiminda yetkilendirmenin yer almadig1 goriilmektedir.

Yukaridaki elestirilerin 15181 altinda denilebilir ki, klasik yonetim diigtincesine gére Taylor’un
vizyonu, igletmelerde yonetici ve yonetilenler arasinda ortaklik bagmu olusturmakta

basarisizlikla sonuglanmus bir diistinenin Stesine gegememistir.”
2.2.3. Modern Yonetim Diisiincesi ve Kocluk Sistemi
Bilimsel kavramlara dayanan, analitik bir temele sahip, sentez yapmaya, model ve sistem

kurmaya yonelik bir karakter tasiyan Modern Yasam Diisiincesi ile gerek orgiit igi, gerekse
Orgiit dist iligkilerde sistem yaklagimi ve durumsallik yaklagim afirlik kazanmigtir.

*2 Bvered, ve James, a.g.m., s5.26-27.
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2.2.3.1. Sistem Yaklasimm

Sistem yaklagimuina gore Orgiit birbiriyle iligki halinde bulunan alt sistemlerde bulunan alt
sistemlerden olusan ve gevresiyle girdi-gikt: iligkisi olan agik bir sistemdir. Bu yaklagimda
yonetim Orgiitiin ¢evreye uyumu saglamakta, alt sistemler arasinda iligki kurmakta ve alt
sistemlerden bitini olusturmaktadir. Genel sistem teorisinden hareketle insan davramslar belli
modeller gelistirerek incelenmistir. Insan varlig dinamik unsurlardan olusan agik bir
sistemdir. Dinamik unsurlar birbirine baglidir ve bir geri bildirim s6z konusudur. Sistem
teorisi agisindan liderlik kavramina organizasyonun cesitli kisimlarmi (alt sistemlerini)

birlestiren baglayici siire¢lerden biri goziiyle bakilabilir.”

Vitege LEWIN’in sistem diisiincesine iligskin gelistirdigi bir yontem olan “Glig¢ Alamt Analizi
(Force Field Analysis)"nden yola ¢ikarak ¢alisanlarin performansi iyilestirilmeye yonelik
bir mode! gelistirilmistir. Bu model sistemlerin dért temel elemanimi yansitir: Is cevresi,
Girdiler, Siireg, Ciktilar ve Etki Sekil 3’te gortildiigii gibi G.Oscar Mink, Keith Q. Mink ve P.
Barbara tarafindan gelistirilen “Liderlik Yonetimi Is Boyutlar1”, bu modele uyarlanmistir. On
sekiz yetenek boyutundan olusan bir anket; astlara, calisma arkadaslarina ve birlikte
caligtiklart {istlerine uygulanmigtir. Boylece gelecekte gelistirilmesi hedeflenen liderlik

yetenekleri belirlenmistir.”*

Sistem yaklasimu yoneticileri su katkilarda bulunmustur:

1- Yonetici gorevini dar bir sekilde, sadece kendi fonksiyonu agisindan yorumlamaktan
kurtularak, kendi sisteminin bagl oldugu diger alt-sistemleri ve ¢evre kosullarini da dikkate
almak zorunda kalmistir.

2- Yonetici kendi sisteminin amaglarim daha genis bir sistemin amaglan ile iligkilendirmek
firsatim vermigtir.

3- Yénetici, organizasyon yapisin alt-sistemlerin amaglan ile uyumlu bir sekilde kurmak
olanagina kavusmustur.

4- Yonetici, alt-sistemleri degerlerken bu sistemlerin esas sistemlere yaptiklari katkiyr

belirleme olanagina kavusmustur.

% Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Segkin Yaymcilik, Ankara, 2001, 5.93.
% Mink ve Barbara, a.g.c., §5.47-49.



60

IS CEVRESI
Orgiit Tklimi
Liderlik / Yo6netim
Firsatlar
Tehditler / Imkanlar
~ GIRDI SUREC CIKTI ] ETKI
| IC GIRDILER Liderlik Yonetimi s Yeni Liderlik BIREY
s  Ortaklar Boyutlari Aragtirmasi Yetenegine s QOprenmenin
e Kog Oncelikli Geligim Dayal: Olarak Tyilesmesi
e Kaynaklar Alanlarinin Segimi Lyilestirilmig s  Bireysel Gelisim
Kogluk Gereksinimleri Liderlik e  Stresin Azalmasi
DIS GIRDILER Geligim Plan: GRUP
. Miisteriler Oh;sturma ve -> —». Moralin Artmasi
o Tedarikgiler Tamamlama e [ligkilerin Diizelmesi
s  Hissedarlar Gelismeyi Belgeleme e  Ortaklarm Tatmin
Bireylerin Kogluk, Olmasi
Mentorluk ve ORGANIZASYON
Danigmanlia Bagh »  Kaliteli Uriin/Hizmet
Olmalarmi Saglama e  Miisteri Tatmini
s Basarili
Organizasyon
GERI BILDIRIM
SOSYAL CEVRE---~—--mmemmmeem

Sistem yaklagimi ile yéneticinin kullanabilecegi kavram ve araglar artmis, kalite yoniinden de
zenginlesmigtir. Sistem diistincesini uygulayan yoneticiler, kurulusu kaptan késkiinde oturan
bir kisinin yonettigi biiyiik bir gemi olarak gérmekten vazgegerek insanlarin hangi farkh

yonleri oynamalar gerektigini diislinmeye baglamistir.

Sonug olarak sistem diigiincesi bireyleri, ekipleri ve organizasyonlar:; diinyayr oncelikle
dogrusal bir perspektifte gormekten sistemli gérme ve davranmaya muktedir kilar. B6yle bir

organizasyon da koglar ¢alisanimn tiim siirecleri “kargilikli baglilik™ perspektifi ile gérmesini

saplar.”

Sekil 3: Acik Sistem Modeli

Kaynak: G. Oscar Mink, Keith Q. Mink, P. Barbara, Developing High
Performance People, The Art of Coaching, 2 Ed.,
Addison-Wesley Public USA, 1996, 5.48

% Hisham Altalip, Training Guide, I. & P. House, Virgine, 1997, 5.74.
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2.2.3.2. Durumsallik Yaklagim

Klasik yaklagimlarin organizasyon sorunlart kargisinda yetersiz kalmasi nedeniyle,
organizasyon ile ilgili her seyin sartlara bagh oldugu fikrini esas alan durumsallik yaklagimi
gelistirilmisgtir.

Durumsallik yaklagimina gore her yerde ve her kosulda gegerli tek bir en iyi organizasyon
yapist yoktur. Aym organizasyonda bilirokrasi ile birlikte matriks yap1 ve béliimleri ayirma
modelleri birlikte uygulanabilir. Tek bir tasarim, simetri ve stireklilik iyi bir yapilanma
gostergesi degildir. Bunun igin is performans: ve birey/grup tatmini vb. kriterler dikkate

alinmalidir.

Genellikle teknoloji ve gevre faktorlerinin organizasyona etkileri tizerinde durulmaktadir.
Organizasyon-gevre iligkileri konusunda Ingiltere’de 20 endiistri isletmesinde yapilan
aragtirma sonucunda‘ isletmelerin 6rgiit yapilannin “mekanik” ve “organik” olmak iizere 2
grupta smflandiriimigtir. Mekanik o6rgiit yapis1 klasik yapiyl, organik Orgiit yapisi ise
giiniimiizdeki yapilar: temsil etmektedir. Mekanik ve organik yapilar, gerek yapi agisindan
gerek bu yap1 iginde kullamlan gesitli stiregler agisindan farkliliklar géstermektedir. (Tablo
2.1)%

Isletmelerin acik sistem anlayigiyla yonetimi ve durumsallik anlayigina dayali organizasyonel
yapilanma giiniimiizdeki y6netim uygulamalarnm temelini olusturmustur. Béylece daha
esnek, basik ve “Once insan” anlayisiyla yonetilen organizasyonlar dogmaya baglamigtir. Bu
gelismelere paralel olarak sistem ve durumsallik yaklagimimin gelistigi 1980 yilina kadar
yonetim literatliriinde kogluk yaklagimi yonetim gelistirme amact ile kullamlan bir egitim
teknigi olarak gériildiiglinden isletmelerde bu yénde uygulamalara agirlik verilmistir.

% Tamer, Kogel, Isletme Yoneticiligi, Yenilenmis 6.Basim, Beta Basim Yaym Dagitim, Istanbul, 1998, 5.204.
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Tablo 1: Mekanik ve Organik Organizasyon Yapilarinin Y6netsel

Acidan Karsilagtirilmasi
DUZENLEME-YETISTIRME MEKANIK ORGANIK
Gorev Tanimlart Agik, Segik, Genis
Dar, kapsamli “Acik Uglu”
Is Spesifikasyonlart Egitim, Yetenek Egitim, Potansiyel
Segim Metodlan Ozel Performans Genel Egitim ve
Testleri Tutum Testleri
Performans Kriteri Ozel ve Ciktiya Baglh Genel ve Geligtirmeye Bagh
Performans Degerlendirme Grafik Degerleme Kriter Olaylar
Olgekleri
Egitim-Yetigtirme Yetenek Egitimi Organizasyon Geligtirme
EMIR-KOMUTA
Liderlik Tarz1 Otokratik Egilimli Demokratik
Liderlik Yapist Onceden Planlanmmg Planlanmanmg
Motivasyon Kaynag: Dagsal Igsel
Psikolojik Ortam, Iklim Planli, Performansa Katkida bulunucu
Yonelik Geligtirmeye Yonelik
KONTROL
Standartlar Belirli, Genel,
Etkinlige Yonelik Bilgi Verici
Kontrol Tarz1 Yukar:da Belirlenmis Kendi Kendini Kontrol
Performans Kontrolii Sik Seyrek
Agirlik Isin Nasil Yapildig Sonug
Uzerinde Uzerinde

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Yenilenmis 6.Bas. Beta Basim Yaym
Dag., Istanbul, 1998, 5.204

Ogrenen Organizasyon, Toplam Kalite Yonetimi, Yalin Organizasyon, Kiyaslama
(Benchmarking), Yetkilendirme (Empowerment), Degisim Miihendisligi — Siire¢ Yenileme
(Reengineering), Sebeke ve Sanal Organizasyon ve bunun gibi yapilanmalar giincellik
kazanarak uygulamalar yayg1n1a§m1§t1r.97 Asagida giinlimiizde eﬁ yaygin uygulama alani

bulan baz1 yapilanmalar temel alinarak kogluk yaklagiminm yeri ve Snemi agiklanmaktadar.
2.2.3.2.1.0grenen Organizasyon ve Kogluk Sistemi

Yoénetim literatiiriinde yaklagik olarak 40 yildir yer alan organizasyonel dgrenme kavram,
1990’larda biiyiik degisimler yaratmistir. Ogrenme sayesinde organizasyonlar degisime daha
kolay bir sekilde adapte olmus, gegmisteki hatalar1 tekrarlamadan kritik bilgilere sahip
olmustur. Ayrica bireylerin yeni bilgi ve anlayiglar kazanmasi, boylece davrams ve
faaliyetlerinin degisime ugramas: amaglanmigtir. Organizasyonlarin nasil gelisip degistigini
anlamak amaciyla sistem diigiincesinin kullamilmasi, 6grenen organizasyonlar kavraminin

gelisiminde itici bir gli¢ olmusgtur.

T Kogel, a.g.e., 5.269.
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Ogrenen organizasyon kavramu, personel yetistirme ve gelistirmeye biiyiik 6nem vermektedir.
Esasmda “Sfrenen” ve bunu kararlara yansitan ¢alisanlardir. Organizasyondaki Kiiltlir ve
ortamn, ¢alisanlar1 bu yonde tegvik edici olmasi gerekir. Ayrica 6grenen organizasyonlarda
calisma ve Ofrenmeyi birlestirmek bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Bu yOntemin
gergeklestirilmesinde organizasyondaki yoneticilerin kog¢ rollinii iistlenerek ¢aliganlarin
gelisimini  saglamalari  gerckmektedir. Kogluk yaklagimiyla yoneticilik, &grenen

organizasyonlarin bel kemigidir.”®
2.2.3.2.2.Toplam Kalite Yonetimi ve Kocluk Sistemi

Ogrenen organizasyonlarin gelisimine paralel olarak gelisim gosteren Toplam Kalite
Yonetimi; uzun vadede miisterinin tatmin olmasini basarmay1, kendi personeli ve toplum igin
avantajlar elde etméyi amaglayan, kalite {izerine yogunlagmis ve tiim personelin katilimina
dayanan bir kurulug yonetim modeli olarak insan kaynaklarina bakis agisinda ve ydnetsel
uygulamalarda biiyiik degisimlere yol agmustir. Insanlarin kendi kendini kontrol edecekleri
kriterlerin belirlenmesinin énemi ortaya ¢ikmistir. Ise en yakmn olanmn o isi en iyi bildigine
inanan bir yonetim anlayisiyla calisanlara belli hedefler verilerek bu hedeflere nasil
ulagacaklart kendilerine birakilmigtir. Bireysel kontrol kriterleri yerine grup kontrolii 6nem
kazanmigtir. Yoneticilerin “karar verme” ve kontrol etme” fonksiyonlar: daralmis, daha ¢ok
kogluk ve damigmanlik fonksiyonu artmigtir. Bu anlayis organizasyonlarda “diigiinen ve karar
veren” ile “igi fiilen yapan” arasmndaki ayrio ortadan kaldirmistir veya en azindan bulanik
hale getirmistir. Toplam kalite anlayisiyla yoneticiler tiim cevaplar1 bilen kisiler degil, soru
sormaktan gekinmeyen kisilerdir. Gegmis deneyimlerine sigman kisiler degil gelecege uyum

g0steren ve mitkemmelligin ruhunu ortaklarina agilayan kisilerdir.

Toplam Kalite Yonetimi felsefesine bagli olarak 6rgiit yapilan da degismistir. Esnek, yalin ve
siursiz Orgilitler yapilanmaya baglamis, islevsel yonetim yerine islemsel yonetim (proses
y6netimi) 5nem kazanmgtir. Is yonetiminin hizli degisimi sonucunda yoneticiler ve ¢alisanlar
arasindaki iligkiler, diistince, anlayis ve yasam bigimleri farkli boyutlarda geliserek ¢aliganlari
yetkilendirme ve sorumluluk alanlarmda etkili kilma anlayis1 geligmistir.

Kontrole dayali yonetim ve yoneticilik ifade eden geleneksel yonetim gegerliligini

kaybetmistir. Artik, tepe yoneticiler isgliciinii yetkilendirmenin yollarim aramaktadir. Ekipler

% Mink ve Barbara, a.g.c., s.211.
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sinerji sayesinde daha fazla bilgi birikimini saglamakta, ekip caligmasi yetkilendirilmis
insanlar igin destek mekanizmasi olusturmaktadir. Yoneticilerin yeni roliiniin esas1 “komuta
ve kontrol” degil, “gelistirme, kogluk, mentorluk, kolaylastiricilik (facilitator) ve miimkiin
kihicalik (enabler)”dir. Yetkilendirmenin basarili olabilmesi igin yoneticiler, farkli roller

oynama yetenegine sahip olmalar gerektigini kabul etmelidir.*
2.2.3.2.3. Degisim Miihendisligi ve Kocluk Sistemi

Toplam Kalite Yénetiminden sonra, son yillarda adindan en ¢ok s6zii edilen kavram; “Siireg
Yenileme”, “Siireglerin Yeniden Yapilandirilmas1” veya “Degisim Miihendisligi” olmustur.
Bu kavram; maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli performans 6lgiilerinde
carpic1 geligmeler yapmak amaciyla is stireglerinin yeniden diistiniilmesi ve radikal bir sekilde
yeniden tasarlanmasi olarak tanimlanmaktadir. Uygulandigi siireglerde miisteri odaklilik
anlayis1 ile gelisen Orgiit kiiltiirti, yaratilan degerlere gore 6lgiilen performans ve yetenege
dayali terfi sistemi, stirekli egitim, siire¢ ekipleri ve kogluk yaklagimi ve yetkilendirmeyi esas
alan sadelegmis. bir organizasyon yapisl benimsenmektedir. Degisim Miihendisligi’nde
yoneticiler amir roliinden vazgegerek kolaylastirici ve katalizér rolii oynar ve gorevi,
elemanlar1 ve onlarin yeteneklerini gelistirerek, bu elemanlarin deger iireten siiregler
gergeklestirebilmelerini  saglamak olan bireylere donilismeleridir. Yoneticiler kaynak
saglamak, sorulara yamit vermek ve elemanlarin uzun vadede kariyerlerini gelistirmelerini
saglamak i¢in orada olan bir kilavuzdur. Ust diizey yoneticiler ise, skor tutmanmn tesine
gecerek sézleri ve yaptiklariyla elemanlarin deger ve inanglarim etkileyip gliclendiren liderler

haline gelirler.

Yukarida adi gegen yOnetim kavram ve uygulamalarinda da agiklandigi gibi, glinlimiizde
kogluk yaklasimi; y6netim telmikleri ve spor koglugunun adaptasyonu, ydnetim gelistirme ve
iyilestirme caligtirmalari, i becerilerini gelistirme ve motivasyon teknikleri gibi konular
iizerinde odaklanmigtir. Konuya iligkin literatiir ise; uzun vadeli yonetim gelistirme,
mentorluk, kariyer gelisimi, takim performansi olusturma, etkin iletisim, olaganiisti liderlik,

“Kazan/Kazan Iligkileri” gibi konular irdelemek amaciyla kogluk kullanmaya baslamugtir.

Son willarda isletmelerde kogluk ikliminin olusturulmasi ve yo6netim kocu (Executive

Coaching) olarak bir danismamn kullanmas: tizerinde gesitli goriisler 6ne siirtilmektedir.

i Kogel, a.g.e., 5.306.
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Gegerliligini halen koruyan\ ve oldukea yaygmn uygulama alani bulan ySnetim paradigmas:
emir-komuta ve kontrol fizerinde odaklanmis; bunun sonucunda kisitlanmig ve nesnellenmis
insanlar yaratilmistir. Diger yandan kogluk yaklasimi daha verimli, kapasitesi ve potansiyeli
yiiksek insanlar yaratmaya ve yetkilendirmeye imkén veren faaliyetlere odaklanmstir. Bu
nedenle bir kog olarak yoneticinin degisen rolii ve kogluk yaklasimina uygun bir orgiit
kiilttirli, yirminei ylizyillm son ¢eyreginde ig diinyasimin yonetim alaminda yarattifi yeni bir

paradigma olarak yerini almustir.'®

2.2.4. Kogluk Sisteminin Uygulama Alanlari

Giintimiizde kogluk yaklagiminin en sik rastlanan sekli yoneticinin kog roliinii oynamasidir.
Bu yaklagimla ilk sirket i¢i kogluk programlarimi uygulayan IBM ve Ernst & Young, USA
sirketleri basanli birer 6rek olarak gosterilebilir. AT & T, Bear Stearns, Citicorp, Motorola,
Saloman Smith Bamey ve Sears USA sirketleri ise, i¢ ve dis kogluk hizmetlerinden

yararlanan lider sirketler arasindadir.

Birgok organizasyon kogluk yaklagimi yalmizca iyilestirici bir faaliyet olarak
uygulanmaktadir. Fakat kocluk, yetenek diizeyi ne olursa olsun her g¢aligan igin kritik bir
oneme sahiptir. Basarisiz kisilere oldugu kadar gok basarihi bir kisiye de iyi bir kogluk
hizmetinden yararlanma firsat1 verilmelidir. Bu nedenle kogluk yaklagimi genis bir iligkiler
yelpazesine uygulanabilir. Egitmek ve 68retmek, motive etmek, ilham vermek ve performans:
arttirmak vb. igin kullamlabilir. Asagida kogluk yaklagmminin yaygin olarak kullanilan
uygulama alanlar1 siralanmaktadir.

¢ Degisimi Yonetme

. Yeni Firsatlar Yakalama

e Meslektaglar Aras1 Gortismeler Yapma

e Yeni Gereksinimlere fligkin Diizenlemeler

e Yaratici Fikirler Gelistirme

e Performans Planlamast

e Giivene Dayali Goérlismeler Yapma

e Yeni Yetenekler Gelistirme

e Giiclii Yonleri Gelistirme

e Risk Alma

19 Altalip, a.g.e., 5.125.
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e Liderlerle lletisim Kurma

e Ekip Y6nlendirme

e Kariyer Planlamasi

¢ Performans Gelisimini Izleme

o lyi Miskiler Kurulmasim Saglama

o Yeni Uyelerle Hedefler Belirleme

e Yeni Anlagmalar Yapma

e Uretim ve Kalite Problemlerini Cézme
e Zor Durumlarla Baga Cikma

e Ekipler ve Birimlerle Uyumlu Calisma
¢ Kendi-Kendine Kogluga Tesvik Etme

e Oryantasyon Siireci'""

Yoéneticiler, resmi kogluk programlari gelistirme ve uygulama yeterliligine sahip insan
kaynaklar1 uzmanlarini ve yonetim damsmanlarmi gittikce artan diizeyde tercih etmeye
baslamigtir. Kogluk yaklasimi ¢ogunlukla beseri iligkilerle (liderlik, iletisim, ekip ¢aligmasi)
igli becerileri arttirmak amaciyla kullamlmaktadir. Koglugun gelisimsel gereksinimlerini

degerlendirmek i¢in ise, 360 derece geribildirim sistemlerinden yaralanilmaktadir.

2.3. Kogluk Sisteminin Amaci ve Stilleri

Kogluk sisteminin amaci belirtildikten sonra kogluk stilleri hakkinda bilgi verilecektir.

2.3.1. Kocluk Sisteminin Amaci

Bir goriise gore, iggérenlerin tutum ve davramslarinda arzulanan degisiklikleri meydana
getirmek ve performansim iyilestirmek, kogluk sisteminin amacidir. Bunun i¢in yéneticiler,
Oncelikle kendilerini ve liderlik tarzlarim objektif olarak degerlendirdikten sonra kesin bir

kararlilik ve azimle degisime yénelmeli, kendilerini ve baskalarim gelistirme yontemi olarak

koglugu benimseyerek kendilerini buna adamahdir.'%?

1 Evered ve James, a.g.m, 5.95-96.
12 Ferdinand Fournies, Coaching for Improved Work Performance, Blue Ridge Summit, Top Boks Inc.
1994, 5.27, 28.
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Bir bagka goriise gore kogluk sisteminin amaci; kogluk yapilan bir kiginin daha etkin hale
gelmesine yardimer olmaktir. Bu sebeple kog, bireyin sorunlu davramiglarini tespit ederek, bu

davramsglarim degistirmesine yardimc1 olur.'®

Kogluk sisteminin temelde amaci bireylerin beceri ve yeteneklerini gelistirmeleri bdylece
performanslarim iyilestirmelerine yardim etmektir. Bireylerin performanslarimin iyilesmesi
neticesinde takimlarm ve tiim organizasyonun (toplam) performans: iyilestirilmektedir. Tiim
bunlara ulagmak i¢in oncelikle insanlarin kendi kapasitelerinin farkina varmasi, potansiyel
beceri ve yeteneklerini kesfederek ylizeye ¢ikartmas1 ve kigisel en iyiyi hedeflemesi
gerekmektedir. Iste kogluk, bunlari gergeklestirmede isgorenlere yardim etmeyi, destek
olmay: nibat olarak bireylerin kisisel en iyiye ulasmalarini, boylece organizasyonel

performansin iyilestirilmesini hedeflemektedir.
2.3.2. Kogluk Stilleri

Koglarin almasi gereken en 6nemli kararlardan bir tanesi de, kogluk stilidir. Kog stili nasil
kararlar alindigini, hangi beceri ve stratejilerin Sgretilebilecegini, yarigmalarin, ¢alismalarin
nasil organize edilecegini, oyuncular: disipline etmek igin hangi metotlarmn kullanilacagim ve

de galiganlar disipline kararlar igin, hangi roller verilecegini belirleyici olmaktadir.
Koglukta baslica ii¢ stil bulunmaktadar:'%*

1.Otoriter (kumanda edici, emredici) stil,

2.Liberal (boyun egen, alakasiz, ilgisiz, kayitsiz, sorumsuz, gevsek, birakimiz yapsinlar,
birakiniz gegsinler tarzinda) stil,

3. Demokratik (kooperatif, katilimei, paylagimci) stil.

Koglar, kesin, yiizde yiiz olarak bunlardan birinin i¢ine diismeseler de, bunlardan birinin igine

girmeye veya kendilerine temel almaya daha egilimlidirler.

103 James Waldroop, Timothy Butler, “The Executive as Coach”, Harvard Business Review/Power
Ozel Eki (Ocak 1999), s.11-19.
14 Whitmore, a.g.e., s.29.
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2.3.2.1. Otoriter Kocluk Stili

Otoriter stilde biitlin kararlar kog tarafindan alinir. Calisanlarin rolii, koglarimin kumandalarina
veya amirlerine yanit vermektir. Bu goriigiin altindaki diigtince soyledir: Kog¢ bilgi ve
deneyime sahiptir ve onun rolii ¢alisanlarin ne yapilacagim sdylemektir. Calisanin rolii ise
bunu dinlemek, igip emmek ve itaat edip yerine getirmektir. Kontrol tamamen kogtadir ve
calisanlar edilgen konumdadirlar. Ko¢ sahip oldugu kontrolii, g¢alisanlarma yavag yavas
kazandirmak gibi bir kaygi tasimamaktadir. Aksine bu kontrolii kaybedecekleri ve sahip
olduklar bilgilerle ilgili olarak bir siirii kaygiya sahiptir. Caliganlara ve insanlara pek giiven
duymaz. Onun i¢in ne olursa olsun yOnetmek g¢ok Onemlidir. Kontrol kendilerinden

kaydiginda biiyiik bir kaygy, stres ve emniyetsizlik icine diigerler.'®
2.3.2.2. Liberal Kocluk Stili

Miimkiin oldugunca az karar almaya ¢aligirlar. “Topu sirketime veya caliganlarima atarim,
ben keyfime bakarim” yaklagimidir. Bu stili benimseyen koglar ¢ok az talimat verirler ve
aktiviteleri organize etmede c¢ok az kural orta koyarlar. Disiplin sorunlan karsisinda
tutumlarina gelince kesinlikle gerekli olmadik¢a ve ¢aligma tamamen ¢igirindan ¢ikmadikega
higbir seye kangmazlar. Bu kogluk stilini benimseyenler, ya ilkeleri, kurallari, 6gretimi
saglamada kompetanhik (ustalik, beceriklilik, ehillik, bilgililik) eksiligine sahiptirler, ya da
kendi kogluk sorumluluklarim yerine getirmede gok tembeldirler veya koglugun ne olup ne
olmadigr ilgili olarak oldukga yanlis bir Ogretimden gecirilerek “gel” anlayis1 iginde
opreticilik-egiticilik degil sporcu veya &grenci bekleyiciligi, bakiciligi yaparlar. Hatta bu

bekleme, bakma iglemini bile dogru diiriist yerine getirmekten acizdirler.'%
2.3.2.3. Demokratik Kocluk Stili

Bu kogluk stilini kendilerine temel alanlar, almacak kararlarn c¢aliganlarla paylasirlar.
Demokratik stili benimseyen koglar, genclerin kararlar almay1 6grenmeksizin saglikli, sthhatli
birer yetiskin olama§acaklanna inanirlar. Calisanlara veya 6grencilerine yardimci olmada,
onlarin gelisimleri iizerinde etkili olarak, liderlik becerilerini 6gretmede gorev sorumluluguna
sahiptirler. Ne diktatorliigii ne de kayitsizhigy benimserler. Kendileriyle ilgili olarak bir dolu
kaygiya sahip degildirler ve kontrolii yavas yavas ¢aliganlara kaydirma anlayisi iginde hareket

1951 andsberg, a.g.e., s.41.
19 Smnith Simon, Inner Leadership, Nicholas Brealey Publishing, 6.Ed., London, 2000, s.47.
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ederler. Calisanlarin kendi yagamlan ile ilgili sorumluluklarini {istlenmede onlara yardime:

olmaya caligirlar.'®’

Baz1 koglar, kendi bilgilerine olan giivensizliklerini otoritelikle drtmeye ¢alismaktadirlar. Bu
tiirden koglar su tiirden ¢ikarsamalar yaparlar. Calisanlarin soru sormalarina izin vermezsem
ve neden bu tarzda kogluk yaptigimi sorgulamazsam, kendimle ilgili olan yetersizliklerim

ortaya ¢ikmaz.

Yiizeyde otoriter tarz etkili gibi goriinebilir. Iyi takimlar organizasyona gereksinim duyarlar,
katilimer demokrasi anlayis: ile etkili sonuglar almada zorluklarla karsilagilabilir. Takim,
almasi gereken her tiirlii kararla ilgili olarak oylamaya gitmede bir dolu pratik sorunlarla
kargilagabilir. Biitiin bunlarin yam sira yalmzca kazanmak kogun bas hedefi oldugunda,
otoriterlige dogru egilim artar. Caliganlar daha gok koglarinm isteklerini yerine getirmek icin
motive edilirler. Otoriter tarz1 benimseyen koglar, ¢alisanlarin biitiiniiyle isten zevk almalarim
engeller ve hatta galiganlarin igsel motivasyonlarmi yok ederler. Ciinkii kazanmak igin
miicadele etmek ve bundan zevk almak yerini bir bagka insanin 6vgiilerini, zevklerini yerine
getirmeye birakir. Elde edilen bagarilar daha gok koglara mal edilir. Calisanlara maledilerek
degerlendirilmez.

Giinlimiizde iyi kogluk felsefesine sahip koglar kumanda edici, hiikiim verici tarzi
reddedilmektedirler. Ciinkii bu koglar insanlarmn ¢aliganlarin birer robot ve kéle olmadiklarma
inanmaktadirlar. Kumanda tarzi koglar, oyuncularmmn kapasitelerine yabancilasmalarini
¢6zmek s6yle dursun, onu daha da derinlestirirler. Bugiin kumanda tarzli kog¢larm ellerinde
olan oyuncular, olumlu olmayan sihhatlilik kosullarna ve viicutlarina ragmen birtakim
aktivitelerin ig¢ine atilmaktadir. Yani oyuncularin kendilerini ve kendi kapasitelerini
gergeklestirmeleri bir amag iken, kendilerine ve kendi kapasitelerine ragmen, birtakim maglart

veya karsilasmalar: kazanmanin igine itilerek, bir arag konumuna diigmektedirler.

Eger amag c¢aliganlarin var olan kapasitelerini, fiziksel, sosyal, zihinsel ve duyusal olarak
gelistirmek ise, eger mag ¢alisanlarin kendi yagamlartyla ilgili olarak kendilerinin kararlar
almalarina yardimci olmak ise ve eger mag¢ calisanlarin bagimsiz olmalarmna katkida

bulunmak ise, kumanda stili bize yardimei olamaz, aksine bizi engelleyici olur.

107 Salisbury, a.g.e., 5.28.
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Ben sizlere demokratik, kooperatif, paylasmaci ve katilimer kogluk bigimini tavsiye ederim ve
hatta tavsiyeden oOte, sizlerin boyle bir tarzi benimseyen birer ko¢ olmamz igin biitiin
olanaklarimi, yardimer olmak igin kullanirim. Bu kogluk tarzinda, karar almalar, ¢alisanlarla
paylagilir. Kooperatif tarzi benimsemek, kogun sorumluluklarindan vazgegmesi galiganlarin
her istediklerini yapmasi anlamina gelmez. Kooperatif tarzi kocglar, ¢aliganlarin hedefler
kurmalarma, bu hedefler igin miicadele etmelerine ve Ofrenim igin ¢aligmalarm

olusturulmasina yardime1 olurlar,.m8

Demokratik, paylasimci tarzi belirlemek, kurallardan ve diizenlerden hoglanmamak anlamina
gelmez. Calismalarin planlanmasim, diizenlenmesini, kurallandiriimasimi ve sistematik olarak
yapilandirilmasimi savsaklamak, kog¢lugun en 6nemli gorevlerini ve sorumluluklarimi terk
etmektir. Burada onemli olan kogun biitlin bu dlizenlemeleri yaparken, ne kadarimn
¢alisanlarin optimal gelismesine yol agacagi sorusuna saglikli yamtlar vererek Kkararlar
almasidir. Bu, olduk¢a karmagik bir gérevdir. Ornegin elinizdeki bardagn asin sikarsamz
(otoriter, kumandaci tarz) bardak kirilir. Eger bardag: yeterli sikilikta tutmazsamiz (kaygisiz,
sorumsuz) elinizden kaydinir yere diistirlirsiintiz ve eger bardagi elinizden kiracak kadar sert
tutmuyorsaniz (kooperatif, paylasimci) istenilen saglikli sonuglarin alinmasi daha olast
olmaktadir.

Kooperatif tarzli koglar, gereksinim duyulduk¢a y6n gosterirler, 6gretimde ve istemlerde
bulunurlar. Bu tarzi benimseyen koglar, g¢alisanlarinin karar ve sorumluluklart ne zaman

almalan gerektigini ve bunun ne zaman faydali olacagini ¢ok iyi bilirler.

Kooperatif tarz, sosyal-duygusal atmosferin ve agikhk anlayismin gelismesine yardimer olur,
iletisim ve motivasyonu saglikl temellerde ilerletir. Caliganlar, koglarindan korktuklar igin
degil zevk almak igin, hedeflerine varmak igin motivedirler. Bu tarzda kogluk, galiganlara
daha fazla zevk ve eglence yag,atrnaktadlr.lo9

Elbette boyle bir stile sahip olmanin zorluklari vardir. Bu tarz daha ¢ok bilgiyl ve beceriyi
gerektirmektedir. Koglar kendi kontrollerine sahip olmalidir. Yapilan se¢imler hicbir zaman

mutlak dogrulara sahip olmazlar.

108 Holge, a.g.e., s.134.
19 Whitmore, a.g.e., 5.33.
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2.4. Kocluk Yetkinlikleri ve Cesitleri

Kogun sahip olmasi gereken yetkinlikler ile kogluk cesitleri agagida detayh bir sekilde

incelenecektir.
2.4.1. Kog¢luk Yetkinlikleri

Kog, her konuda degil, yontemler ve kogluk siireci konusunda uzmandir. Problemlerin
¢oziilmesi veya gelistirilmesi gereken faktorler konusunda neler yapilmas: gerektigini hazir
olarak sunan degil, ¢6zlimii damigamin bulmasina yardimci olan, damigsanin aligmis oldugu
diisince yapisim1 zorlayan, farkli bakis agilan yakalamasimi, davramgsal becerilerini
iyilestirmesini saglayan kisidir. Ayrica kog, motive eden, 6grenmeyi destekleyen, izleyen,
geribildirim veren, gelisime ve degisime eslik eden bireysel damgmandir. Kog, danmganlarina
isleri ile ilgili yapacaklar1 biiyiik degisikliklerde, verecekleri 6nemli kararlarda, bunlar
uygularken karilasacaklari zorluklan asmakta, planladiklart isleri tamamlamakta destek olur.
Bilgi ve tecriibelerini aktarmaktan ziyade, danisanlarinin ihtiyag duydugu bilgiyi aragtirip, bir
araya getirip aktarir, benzer durumlarda yasanmis basari hikiyelerinden onlara mesajlar

cikarir ve gergek giiclin temeli olan bilgiden maksimum faydalanmalarint saglar.

Yetenekli bir kog; yiiksek iletisim becerilerine sahip, duygu ve diigtincelerini agiklikla ifade
edebilen, algakgoniillii, esnek, uyumlu, zeki, ¢alisanlarina ve takim {iyelerine saygili, agik ve
diirlist, kendisini isine, organizasyonuna ve calisanlarina adayan bir kigidir. Duruma gore
sonuca ve silirece odaklanmayr bilen, olumlu iligkilerin giiciinii kullanan, cezalardan ¢ok
olumlu pekistirme ile izleyicilerini etkileyen bir liderdir. Duygusal olarak dengeli, kendisini

ve karsisindakini iyl tantyan ve yoneten bir kisidir.

Kogluk siirecinde basartlt liderler;
e Yaptiklan islerin amacinin ne oldugunu iyi bilirler.
e Ahlak anlayiglan gelismistir.
e Sadece yaptiklar ise degil, aym1 zamanda g¢aliganlarina da baglilik ve sorumluluk
duygusu tagirlar. Caliganlarinin bagarisim ve iyiligini kisisel amaglart olarak goriirler.
e Bireyin ve organizasyonun performans: yani kisinin ve kurumun birlikte basarisi igin

kendilerini adarlar.

1o Landsberg, a.g.e., s.63.
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e (Caliganlarla ve diger ilgili taraflarla siirekli ve etkili iletigim igindedirler.

. izlleyicilerini sorumluluk  duygusundan armmdirmadan onlarin  yaptiklarinin
sonuglarindan kisisel olarak sorumluluk duygusu tagirlar.

e Diirlist ve agik s6zlidiirler, ¢alisanlarindan gelistirmelerini istedikleri hemen tiim
ozellikleri sergilerler. Rol model olugtururlar.

o Kogluk iligkisi i¢inde oldugu birey ya da takimlarin motivasyonlarim ve
performanslarini etkileyen tiim olaylar1 ve gelismeleri yakindan izlerler.

e Ayrintilara 6nem verirler, dikkatli bir gézlemci ve dinleyicidirler.

e Egitici ve §gretici roliinii iistlenirler.

o Opretmen olduklari kadar 6grenci olmayr da bilirler ve bunu isteyerek yaparlar.
Gecmisteki hatalara takilip kalmazlar, hatalardan ders ¢ikarirlar. Séylediklerini
yaparlar ve yaptiklarini sSylerler. Giivenilir insanlardir. Insanlar arasi iligkilerde

giivenin roliinii ve 6nemini ¢ok iyi bilirler.

Basarili koglar, diislince ve davranislariyla ¢aliganlarn ihtiyaglarini karsilayacak segenekleri
tiretirler. Calisanlarin kendilerini agik ve diiriist bir sekilde ifade edebilmelerine firsat verirler
ve agik ve diiriist iletisime uygun ortamu yaratirlar. Calisanlart degerli goriirler, diigtincelerine
6nem verir, kararlarina ve davramslarmma saygili ve anlayigh yaklasirlar. Caligandan
beklenenler konusunda net ve agik ifadeler kullanirlar. Bdylece, organizasyonun

beklentilerinin de gergeklesmesini saglarlar.

Liderler, 6grenme ve kisisel gelisme ortamini hem takimlarinin tiyeleri hem de kendileri igin

yaratirlar. Lider (kog);

o Ogretmek istediklerinin amacimi ve 6nemini agiklar

e Yapilacak isi anlatir

e Nasil yapilacagini gosterir

o Uyeler ise basladiginda bir adim geri gekilir ve gézlemler

e Durum gerektirdiginde, hemen ve spesifik olarak geribildirim verir ve alir
o Basary1 6zendirir

e Giiven duydugunu ifade eder

¢ Siirecin pesini birakmaz ve hig¢ durmaz.'"!

1 Whitmore, a.g.e., 5.54.
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2.4.2. Kocluk Cesitleri

Ozelikle Ingiltere ve Amerika’da baslayan ve giderek yayginlagan “ko¢luk” uygulamalar,
tilkemizde de 6zellikle son 1-2 yildir popiilerlesmeye basladi. Amerika’da bu ise ilgi ¢ok
yiiksek. Harvard Business Review’e gore, Amerika’da su an 10 bin kog var, 5 yil iginde bu
rakamin 50 bine ¢ikmasi bekleniyor. Bu rakam, talebin ¢ok fazla oldugunu gostermektedir.
Kogluk igin “gelecegin meslegi” denebilir. Ancak Amerika’da ilginin ¢ok yiiksek olmasina
ragmen, ilgi arttik¢a koglufun popilerleserek ylizeysellestigini de goriiyoruz. Sadece
internetten baktifimizda sitesi bulunan yiizlerce kogluk hizmeti veren girket var. Ama biiyiik

sirketlerle ¢aligabilen ve kabul géren firma sayisi az.

Kogluk uygulamalari, karstmiza kurumlarin ve bireylerin ihtiyaglarina gére birgok farkl

formda gikiyor:'"?

- Yonetici koglugu (executive coaching)
- Performans koc¢lugu

- Kariyer koglugu

- Yonetici adaylan i¢in kogluk

- Yasam koglugu

2.4.2.1. Performans Koclugu

Genelde kurumun kendi i¢inde yarattigy koglarla uygulanan bu method, ¢alisanlarin verimini
artirmak i¢in kurum biinyesinde kullamiliyor. Bu konuda 6zel egitim almus sirket koglari,
astlarina ya da diger bolimlerdeki galisanlara kogluk yapar. Performans koglari, kurumun
performans sistemine bagl kalarak bireylerin performans sonuglarina gére, g¢aligamn
hedeflerine, istenen yetkinliklere ve gostermesi gereken performansa ulagmasimi saglayacak
bir plan hazirlar. Ve bu plam bir sonraki degerlendirme siirecine kadar takip eder. Istenen
hedefe ulagabilmek i¢in firsata doniigebilecek problemleri ve yapilmasi gereken degisiklikleri
bularak, ¢6ziime yonelik ¢aligmalar hazirlar. Gelisme saglanabilecek alanlar tespit eder ve o
alanlardaki uygulanabilecek gelisim stratejisine yonelik hizmet verir. Tiim bu siireg,
performans koglar1 tarafindan destek verildiginde daha kolay, hizli ve etkili bir sekilde
sonuglanir. Ayrica kurum igi perform;ms koclari, kendileri de yoneticilik ve liderlik

12 Julio Olalla, Rafael Echeverria, “Management by Coaching”, HR Focus, Vol. 73, Issue 1, USA, Jan. 1996,
5.20.
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becerilerini gelistirmis olu, astlariyla daha iyi empati kurarlar. Destek olduklar kisilerin

gelisim siirecini yakindan izledikleri igin kendi motivasyon diizeyleri de artar.''

2.4.2.2. Kariyer Ko¢lugn

Hem kurumsal, hem de bireysel diizeyde uygulanabilir. Sirket iginde pozisyonlarin ve gegis
noktalarinin belirlenmesinde kariyer koglugu 6n plana ¢ikar. Kariyer koglari ydnelimleri
belirleyecek degerlendirmeleri yapar ve kigileri ilgili pozisyonlara hazirlayacak, onlari
gelistirecek planlan uygular. Bu planlarla, bireye rekabet {istline ¢ikmanin, risk almanin, hizli
karar verebilmenin, yeni fikirler ortaya atarak onlar1 denemenin korkulacak bir yam

olmadiginm gosterir.

Kurumsal diizeyde kariyer koglugu yapanlar, bunlarin diginda; sirkete, iirline, hizmete, pazara
ve rekabete dair ¢6ziimler de tiretebilir. Sirketleri kendi faaliyet alanlarinda sira disi, rekabet
iistii ig alanlar1 olusturmaya yonlendirdigi gibi, onlar1 bagka faaliyet alanlarina tagima planlar
da kurar.

Insan kaynaklan tecriibesi olan kariyer koglar: is sahibi olmayan bireylere yol gosterebilir.
Uzun siireni igsizlik siirecinde, birgok kisi kendine giliven ve sosyal statii gibi konularda
problemler yagayabilir. Kariyer koglar1 bu noktada bireylere destek verir. Diger ydnden,
kariyeri agisindan karmasaya diigsen bireylerin kisilik 6zelliklerine ve yeteneklerine gore farkh
yeteneklerini ortaya ¢ikarir, uygun meslek segmesine yardim eder. Bu siiregleri kendi

tecriibeleri veya belirli testler dogrultusunda gerceklestirir.! ™4

2.4.2.3. Yonetici Adaylan icin Kocluk

Yonetici adaylan i¢in koglar, kurumda yiiksek performansa sahip c¢alisanlar igin gelisim ve
kariyer planlani hazirlar. Egitimlerde 6grenilen bilgilerin beceriye doniistiiriilmesini
saglayacak c¢aligmalar gergeklestirir. Giinliik hayatta kargilagilan zorluklarda bu bilgilerin

uygulamaya gegirilmesi konusunda yol gosterirler.

3 Whitmore, a.g.e., 8.62.
14 Gregory Sidler, Harrey Lifton, “Coaching Skills to Improve Your People’s Performance”, Forum, USA,
Spring, 1999, s.30.
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Kog, adaym ulagmak istedigi konumda giiglenmesini saglar. Yiiksek potansiyele sahip ama
istedigi konuma bir tiirlii ulagamayan yonetici adayina 6niindeki engel ve belirsizlikleri sunar.
Bu engelleri nasil asacagina dair fikirler verir. Daha 6nceki deneyimlerinden yola g¢ikarak,
yagayabilecegi sorunlari iletir. Boylece yonetici aday1, gelecekteki konuma daha hazir ve daha

tecriibeli bir sekilde gegme sansi elde eder.!®
2.4.2.4. Yasam Koclugu

Yagsam koglugu, stirekli degisen yasamin zorunlu ihtiyaglariyla savasan bireyin, yagamim arzu
ettigi' gibi en iyi sekilde yasamasini hedefleyen bir uzmanlhik alamidir. Kiginin is ve 6zel
yagamu arasindaki dengeyi kurabilmesi igin olusturulan bir kariyer plamdir. Yagam
koglugunda, aile, kariyer,saglik, finans durumu, eglence, 6grenme ve 6zel iligki alanlanmnn

tiimii kapsanarak g:a.hslhr.“6
2.4.2.5. Yonetici Koclugun

Kurumlarn basarisi, ¢alisanlarimin basarisina baghdir. Kurumlar biinyelerindeki kisilerle,
liderlerle, ekiplerle anlam buluyor ve onlarla bagar1 kazaniyorlar. Dolayisiyla ancak basar

saglayabilen bireylerden olusan sirketler basarili olabiliyorlar.

Yoénetici koglugunun giderek daha popiiler olmasimin sebeplerinden biri, ¢alisilan kiginin
bagarisi ile sirketin rakamsal basarisi arasindaki korelasyonun son derece kuvvetli olmasidir.
Sirketlerde yasanan kriz durumlari, birlesmeler, kiigtilmeler, degisimler sirasinda bu degisimi
daha rahat yonetecek yoneticilere ihtiyag duyulmaya baslandi. Kurumlar, bagarilarma kritik
etkisi olan liderlerinin performanslarini artirmak ve onlarin bireysel gelisimine destek olmak
i¢in koglarla galigmaya bagladilar.

(113

Ozellikle yéneticiler iist diizeye geldiklerinde gok “‘yalmz” kaliyorlar. Birlikte ¢alisacaklar
ekiplerinden ya da yatay seviyedeki meslektaslarindan kendi iletisim ve liderlik becerileriyle
ilgili objektif geribildirim almalart ¢ok zor oluyor. Bunun diginda isle ilgili korkularmn,
kaygilarim, 6fkelerini, zayif yonlerini, yasadiklari problemleri ne sirket i¢inde, ne de sirket

disinda katildiklar: egitim veya diger damsmanlik modellerinde paylasamryorlar. Is yerindeki

5 wheeler, Carol, “Could Your Career Use a Coéch!”, Executive Female, Vol. 181, 5, USA, Sep./Oct. 1995,
s.10.
H6 Spinack ve Gerald, a.g.e., 55.24-26.
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herhangi baska bir ¢alisanin insan kaynaklar1 departmanmindan alabilecegi bu destegi, yonetici
kurum i¢i birinden almakta kayg: duyabiliyor. Clinkti 6zellikle tist yonetim kadrosu igin yatay
ve dikey hattaki diger c¢alima arkadaslari tarafindan nasil algilandiklari is basarilarin
etkileyen oOnemli faktdrlerden biri. Sirkette yasadiklann c¢atigmalari, problemleri
paylagabilecekleri ama gizli kalacagindan emin olduktan, kendilerini, konustuklarim,
stkitilarint anlayabilen, aym zamanda segtikleri yolda ilerlemelerine destek olan, eslik eden,
dogru zamanda dogru sorular soran ve adimlarini sorgulatan bir bireysel “danigman” tiim

yoneticiler igin 6zel bir hizmet.

Uygulamada kogluk ve damsmanhigt birbirinden ayirmak gereklidir.  Yonetim
danismanlhiginda veya stratejik damigmanlikta kurumla ¢aligilir ve hizmet kuruma verilir.
Damigmanlikta amag, organizasyonda daha ¢ok is basarmak, is gelisimine yonelik bir destek
saglamaktir. Is sonucuna ulasilacak admmlar planlanir ve birlikte hareket edilir. Ancak
koglukta, kurum yalmz sponsor konumundadir, kog¢lar birebir bireylerle ¢alisir ve dncelikle

bireyin gelisimi amaglanr.'"’

2.5. Kocluk Sistemi ile Mentorluk Sisteminin Karsilastirilmasi

Mentorluk sistemi hakkinda detayli bilgi verildikten sonra kogluk sistemi ile mentorluk

sistemi kargilastirilacaktir.
2.5.1. Mentorluk (Mentoring)

Mentor kavramimin tarihsel gelisim siireci incelendiginde, k6keninin 3500 yil Oncesine
dayandig1 gorlilmektedir. Homer’in Odyssey Destani’na gére mentor, biiyilk imparator
Odysseus’in Trojan Savasi’nda iken oglu Telemachus’u ve evini emanet ettigi sadik bir
arkadas1 olan Tanriga Minerva olmustur. Yillar sonra mentor koruyuculuk gérevinin Gtesine
gecerek Telemachus’un 6zel 6gretmeni ve gilivenilir bir akil hocasi durumuna gelmigtir. Aym
dsnemde mentor, Sgretmenligin de Stesine gegerek Yar-Tanri Yari-Insan, Yari-Erkek Yari-
Digi olarak goriilen oldukga giivenilir ve ulasilmaz bir varlik olarak ifade edilmistir. Bu kisi,
hedef ve amag birligini saglayan bilgeligi temsil etmigtir.!'®

"7 Salisbury, a.g.e., 5.46.
18 California Commission on the Teaching Profession, “What is A Mentor?”, http://www.apollo.gse.uci.edu/
mentorteacher/contents.html,02.02.1998.
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Ortagagda mentorluk, “Ggretmen-6grenci” iliskisine benzer bir gekilde yorumlanmustir.
Oprenci; mentorun tecriibelerinden yararlanmakta, mentor ise bu kisinin geligimini

saglamakta ve cesaretlendirmektedir.

Ik mentorluk programlar performans problemlerinin ¢dziimlenmesi amacim tagimaktayken,
giiniimiizde mentorluk kavramu farkli bir boyut kazanmis, performansla ilgili konularin
kogluk yaklagimryla daha etkin yonetildigi anlagilmusgtir.

3500 yil sonra, bugiin, isletmelerde mentorlar yetenekli kisilerin profesyonel olarak
gelisimlerini saglamaktadir. Ozellikle orta kademe y&neticiler uzmanlik alanlarinda ilerlemek

amaciyla mentorlara ihtiyag duymaktadir.'"®
2.5.1.1. Mentor ve Mentorluk Kavram

Odyssey Destani’ndaki anlatim tarzimin giiniimiize gore uyarlanmasi sonucunda mentor su

sekilde tanimlanabilir:

“Mentor, kus gibi bir agacin dallarinin arasina gizlenerek Telemachus’u gizlice gézlemleyen,

ihtiya¢ duyuldugunda yardima hazir olan kisidir.”

Bu destansi anlatimin Otesine gegerek yoOnetim literatiiriinde yer alan diBer tanimlar
verildiginde kavram daha fazla agiklik kazanacaktir. Mentor ve mentorluk séyle

tanimlanabilir:

o Orgiit kiiltiiriinii gelistirmek amacim tagiyan bilgili, tecriibeli ve giivenilir bir akil
hocasidur.'®

e Tavsiye veren (advisor), destekleyici (sponsor), 6gretmen (tutor), avukat (advocate), kog
(coach), koruyucu (protector), rol modeli (role model) ve kilavuz (guide) gibi rolleri
iceren akil Ogretici iligkiler biittintidiir. Mentor araciliiyla yetistirilen kisiye “Protége”
denilmektedir.

19 California Commission on the Teaching Profession, “What is A Mentor?”, http://www.apollo.gse.uci.edu/
mentorteacher/contents.html,02.02.1998.

120 Matt Starcewich, “All About Coaching and Team Building”, (http://www.coachingandmentoring.com),
USA, 2002.
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Protége terimi s6zliik anlamu ile gu sekilde tammlanmaktadir. “Etkili ve 6nemli bir insanm

patronlugu, kilavuzlufu ve himayeciligi altnda bulunan kisi”. Bu terimin diginda girak

(apprentice), 6grenci (student), vesayet altindaki kisi (pupil), asistan (understudy), ortak
(partner), mentee, vb. gibi terimlerin de kullamldigr gériilmektedir. Ancak bu terimlerin

icinde en yaygm olam “protége”dir. Mentor, yetistirdigi kisinin (protége) kariyerini

planlayarak kisiye uygun alternatifler sunar.'?!

* Kogluk destekleyicilik ve kilavuzluk araciligryla kigisel ve profesyonel gelisimi tesvik

etmek i¢in organizasyonun deneyimli bir iiyesi (mentor) ile daha az deneyimli bir
liyesi (protége) arasinda yasanan bire-bir iliskidir.'*?

Yiiksek diizeyde bilgi ve tecriibeye sahip olan bir kisi ile daha diistik diizeyde bilgi ve
tecriibeye sahip olan bir kisi veya ast ile {ist arasinda yaganan resmi bir iligkidir. Bu
iliski anne-baba ve gocuk arasindaki iliskiye benzetilerek agiklanabilir.!?

Politik anlayista gelisme, hedef ve degerlere baglilik, igletme kiiltliriine karst
hassasiyet, yetistirilen kisinin kariyerini daha proaktif olarak yonlendirme ve daha

giiglii ast-iist iligkileri yaratmaya yonelik bir kogluk fonksiyonudur.'?

2.5.1.2. Mentorluk ve Kocluk Sisteminin Karsilagtirilmasi

Yukaridaki tanimlardan da anlagildig: gibi, mentorluk ve kogluk yaklasiminm benzer ve farkli

yonleri bulunmaktadir. Her iki agidan incelendiginde sdyle agiklanabilir.

e Mentorluk ve kogluk birbirine oldukg¢a fazla benzeyen faaliyetlerdir. Iki yaklasim

arasindaki fark, kogun belirli gérevleri yapmas: igin kiside gii¢ olustururken, mentorun
daha genis bir perspektife sahip olmasidir. Mentorun, yetistirdigi kisi ile genellikle
daha uzun vadeli bir iligkisi bulunmaktadur.'?

Mentorluk ve kogluk yaklagimi odak noktasi, beceri ve sorumluluk diizeyiyle farkhilik

sergilemektedir:

12 Matt Starcewich, “41] About Coaching and Team Building”, (bttp://www.coachingandmentoring.com),
USA, 2002.

122 Bllen J. Mullen, “Montoring Functions”, Human Resources Development, Quarterly, Vol.9, No.4, USA,

1998, s.47.

'2 Rosemary Thomson, Appraising and Developing People, Managing People, Butterworth-
Heinemann, GB, 1993, s.95.

" Dennis C. Kinlaw, Coaching for Commitment, Pfeiffer Co., USA, 1989, 5.22.

123 Landsberg, a.g.e., 5.94.
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v Odak Noktasi: Mentor, ¢aliganin kendisini kaynak olarak kullanmasmi saglamak;
kog ise, ¢alisanin performansim artirmasi igin 6grenmesine yardime: olmak tizere
odé.klanml§t1r.

v" Beceri Diizeyi: Mentor, egitim ve §gretim becerilerine sahiptir. Etkin bir kog ise,
yoneltme olmaksizin galiganin performansini arttiran bilgi, beceri ve tekniklere
sahiptir. Bu farkliliklar teoriden gok uygulamalarla ortaya ¢ikar.

v Sorumluluk Diizeyi: Mentorluk, calisana geleneksel bir egitim faaliyetinden daha
fazla sorumluluk wverir, ancak bu sorumluluk katilimcilarin yonlendirdigi
kurslardakinden daha fazla degildir. Kogluk ise, bu faaliyetlerden daha fazla

sorumluluk verir.'?®

&— —p» SORUMLULUK VE PERFORMANS DUZEYi &——p

EN DUSUK EN YUKSEK
OGRETME YETISTIRME MENTORLUK KOCLUK
Alt Kademe Ust Kademe Interaktif Yetigtirme Bireysel Kogluk (Self-Coaching)

Yénetici Yonetici Katilimemin Bireysel Gelisim
Yonlendirdigi (Self-Managed Development)
Yetistirme
YONETME ¢ » BIREYSEL YONELTME

Sekil 4: Mentorluk ve Kogluk Yaklagimlarinin Sorumluluk ve Performans
Diizeylerine Etkisi A¢isindan Karsilastirilmasi

Kaynak: Nigel McLennan, Coaching and Mentoring, GB, Gower Pub. 1995, s.7.

Bir bagka agidan mentorluk ve kogluk arasindaki farklar s6yle agiklanabilir.

e Mentorluk, yetistirilen kisi fark etmeden gergeklestirilebilir. Kogluk ise, pasif bir yaklagim
degildir, bilingli olarak gerceklestirilen bir eylemdir.

e Kogluk, etkin performans goriismelerinin yiiriitiilmesini saglayan ¢nemli bir beceridir.
Mentorluk ise, bir rol modeli iligkisinin daha fazlasim ifade eder. Bu iligki yetistirilen
kiginin kariyerinin ytikseltilmesi i¢in performansimin gelistirilmesi faaliyetini igeriyorsa,
kogluk yaklasimim gerektirmektedir.

e Mentorluk, yetistirilen kisinin kisisel ve kariyer gelisimini saglamaya yo6nelik rolleri

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

126 Beatrice Aebi, Magee, Cognizn & Coaching, New Strategies for Leadrship, Aebi Systems, USA, 1998,
s.39.
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e Mentorluk ve kogluk dnemli bir yetenegi paylagmaktadir: Yetistirilen kisinin kesfederek
6grenmesini saglayan yonlendirme yetenegi. (Sekil 4).

* Mentor, bir kog olarak tammlanabilir, ancak tiim koglar mentor degildir.

e Mentorluk rolii; koglugu, personel damsmanhigi ve destekleyici (sponsorship) kapsayici
bir roldiir. Bir kog olarak mentorlar, yetistirilen kiginin becerilerini gelistirir. Bir personel
damgmant olarak mentorlar, yetistirilen kisi adina aktif bir sekilde aracilik yapar, gesitli

tesvikler ve ticret artislar almalari igin inisiyatifini kullanir,'’
2.6. Koc¢luk Sistemini Destekleyen Sistemler

Kogluk sistemini destekleyen sistemler ySnetim damigmanligi ve personel damsmanligidir.

Asagida bu konular detayli bir sekilde incelenecektir.
2.6.1. Yonetim Danismanhg

Is diinyasinda ynetim bilgisinin tiretimi, dagitimi, transferi, tiketimi ve uygulamalarina
ilginin artmasi, organizasyonel yapilarin degiserek daha karmagik bir hal almasi ve
globallesme gibi etkenler sonucunda 6nem kazanan damigmanlik endiistrisi ABD’de Charles
Sampson, Frederick Taylor, Frank ve Lillian Gilberth, Arthur D. Little ve Edward Booz
tarafindan 19.ylizyihn sonu ve 20.ylizyilin baglarinda kurulmugtur. I.Diinya Savasi’ndan
sonra, yonetim damismanlart ABD endiistrisinin gelisimi ve yeniden yapilanmasinda 6nemli
bir rol oynamgtir. 1920’lerde ydnetim damsmanhgi, klasik ydnetim bilgisi prensiplerinin
digma ¢ikarak isteki insan fakt6riinii daha ciddi bir gekilde ele alan Elton Mayo ve Mary
Parker Follet gibi diisiiniirlerden etkilenmistir. Damigmanlik, hizla gelisen endiistriyel ve
ekonomik yap: sebebiyle ABD ve Avrupa’da 1960’larda adeta patlamistir. 1970’lere
gelindiginde, diinya petrol krizi nedeniyle, hammaddelerin ekonomik kullammi yéneticilerin

en 6nemli hedefi haline gelmistir.

Dolayisiyla is¢i katilumi, tiretkenlik artinmi ve finansal performans gibi kavramlarin 6nem
kazanmasiyla muhasebe firmalar1 bu alanda hizmet sunmaya baglamistir. 1980’lerde esnek
imalat, toplam kalite yonetimi, degisim miihendisligi gibi ynetim tekniklerinin uygulanmasi
ve organizasyonlarin yeniden yapilanma siirecinin her asamasi damgmanlar tarafindan

gergeklestirilmigtir. Ulkemize yonetim damgmanligmin kurumsal bir sekilde girmesi

17 Stephen P. Robbins, Managing Today, Prentice Hall Inc., New J ersey, 1997, s5.463-464.



81

1980’lerin baglarinda olmustur. Son yillarda Tiirkiye’nin uluslararasi pazarlara agilmasi ve
yabanci sirketlerin bu pazara girmesi yonetim damigmanlifinin énemli bir endiistri dali haline

gelmesine neden olmustur.
2.6.1.1. Yonetim Damigsmanhg Kavrami

Yoénetim Damigmanliklart Birligi (MCA) ve Yonetim Damgmanliklar Enstitiisii tarafindan

yapilmis olan tanimlamalar sSyledir:

Yoénetim Danigmanligi, yonetim konular hakkinda bagimsiz tavsiye ya da yardum verilmesini
ifade eder. Bu, tipik olarak problem ve/veya imkanlarin tammlanmasi ve aragtirilmasini,

uygun faaliyetlerin 6nerilmesini ve dnerilerin uygulanmasina yardimer olmayz igerir.

Yonetim Damgmanlify; politika, organizasyon, prosediirler ve metotlarla ilgili problemlerin
tammmlanmas1 ve aragtirilmasinda, uygun faaliyetlerin Onerilmesi ve bu Onerilerin
uygulanmasina yardimci olmada bagimsiz ve kalifiye bir kimse ya da kimseler tarafindan ig,

kamu ya da diger girisimlere sunulan hizmettir.

Tirk Yonetim Damigsmanbign Birligi'ne gére yonetim damigmanhigi tanim, yukaridaki
tanimlardan ¢ok farkli degildir. Tiirk Yo6netim Birligi’ne gore:

Yonetim Danismanligl; bagimsiz, bilgili ve deneyimli kimselerce, problemlerin ortaya
cikarilmas: ve tanimlanmasi, uygun ¢dziimler planlanmasi ve bu ¢oziimlerin is stratejisi,
organizasyonel yap1 ve isletim alanlarinda uygulamsinin desteklenmesi amaciyla kamu, 6zel

ya da diger kuruluslara verilen hizmettir.'®

2.6.1.2. Yonetim Damismanhginin Faaliyet Alanlar

Yonetim damismanlan igletmelerde profesyonel egitimci olarak gérev almaktadir. Aym
zamanda, organizasyon ¢apinda yeni ve yaratici yaklagimlar1 gelistirme ve uygulamada aktif
bir role sahip olabilirler. Bu rol “I¢ Damsmanlik (Internal Consulting)”tir. I¢ damsman olarak

profesyonel egitimciler yonetim sisteminin tasarimi, gelistirilmesi ve korunmasi gibi

128 Ozlem Soylu, “Danismanlik Sirketlerinin Bilgi Uretimindeki Rolii”’, Human Resources, 3/3 Entegre
Tletigim, Istanbul, Temmuz-Agustos 1999, s.18-27.
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sorumluluklara sahiptir ve yOneticilerin rekabetgi bir organizasyon yapisimi olusturmasi ve

varligin korumasi i¢in gereken performans iyilestirmelerini saglar.

Profesyonel egitimciler organizasyonel etkinligi iyilestirmek amaciyla ©zel performans
problemlerine ¢6ziim f{iretici olarak “Siire¢ Damgmanligi (Process Consulting)” roliinii
oynayabilir. Organizasyon yapisim gézden gegirir, is dizayni ve is akig1 analizlerini yapar,
performans degerleme sistemini inceler, ¢alisanlarin tutumlarini gézden gegirir, performans
kriterlerini ve standartlarint tanimlar ve siireg iyilestirme prosediirlerini geligtirir. Bu faaliyet

“Degisim Damsmanligs (Change Consulting)” olarak da adlandirilmaktadir.'?

Is damigmanlarinin gergeklestirdigi sekiz ana faaliyet bulunmaktadir. Bunlar; bilgi saglama,
performans problemlerine ¢oziim {iretme, etkin kararlara yoneltme, Oneriler gelistirme,
degisimi uygulama, uzlasma ve baglilik saglama, 6grenmeyi saglama ve organizasyonel
etkinligi iyilestirme vb. gibi faaliyetlerdir ve i¢ danigmanlarin amaglar hiyerarsisini olugturur.
Ik 5 amag geleneksel damismanlhik amaglar iken, geri kalan 3 amag en ileri damigmanlik

becerileri gerektiren a,rnau;lardlr.13 0

I¢ damsmanlipin gerektirdigi diger faaliyetler s6yle siralanabilir:

e I¢ damsmanlar, organizasyonun verimliligini ve galiganlarin performansimi iyilestirme
cabalarini yoneticilerle ortaklik kurarak gerceklestirmelidir.

e I¢ damsmanlar, egitim faaliyetlerinin tasarmm ve gelistirilmesinde sorumlu olmahdr.
Yoneticiler ¢alisanlarmm Ogrenmelerini  saglarken, damsmanlar grup egitimlerini
yonlendirmede kullanilmalidir. Ayn1 zamanda yoneticiler, ¢aliganlarinin 6grenmelerini
aktif olarak desteklemeli ve geri bildirim vermelidir.

e I¢ damismanlar, yoneticileri de yetistirmelidir (prezentasyon ve diizenleme becerileri, grup

toplantilarim ydnlendirme ve sorulari cevaplandirma vb.)."?!

12 Jerry W. Gilley, Nathaniel W. Boghton, Stop Managing Start Coaching! How Performance Coaching
Can Enhance Commitment and Improve Productivity, Irwin Pub., USA, 1996, s.93.

B0 Whitmore, a.g.e., 5.82.

B! Gilley ve Boghton, a.g.e., $5.95-96.
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2.6.1.3. Yonetim Damsmanhg ve Kocluk Sisteminin Karsilastiriimas:

Kogluk, damsmanhgn farkl bir seklidir. Ciinkii damgmanlik bir beceri gelistirme siireci
degildir ve insanlara yalmzca belli bir durumun iistesinden gelirken yardimci olmaya

odaklanmigtir.'*?

Yonetim danigsmani;
e Problemleri tespit eder ve ¢6ziim {iretir.
o Faaliyet planimi hazirlar ve strateji gelistirir.
o Hedeflere ulagtiracak kararlar alir.
e Yoneticinin giiglii yonleri ve yeteneklerini ortaya ¢ikarir.
e Firsatlar1 degerlendirir.
® Yoneticinin performansin arttirir.
e Sonuglara odaklanarak daha hizl: tiretmeye imkén saglar.

e Hedeflere ulasmak amaci ile gerekli destek, altyap1 ve araglar sunar.
Yonetim danmigmani; hedeflere ulasma yolunda bir ortak (partner), iletisim ve gesitli beceri
gelistirme alaninda bir egitimci, motivatér ve personel gelisimi alaninda ise bir mentor roliine
sahiptir.

2.6.2. Personel Damiymanhg

Personel damigmanlifi kavramu detayh bir sekilde agiklanacak ve kogluk sistemiyle
karsilastirilarak, bu sistemi destekleyen yonleri ele alinacaktir.

2.6.2.1. Personel Damismanhg Kavrami
Personel Damigmanligl, caliganlarin etkin olmayan davramsglarim degerlendirmesine yardimei

olarak daha etkin ve verimli davranis modellerini kesfetmesini ve 6grenmesini saglayan bir

stirectir. Bu kavrama iliskin diger tamimlar ise asagida siralanmaktadar.

%2 fnan Ozalp, A. Emre Demirci, “Isletme Yonetiminde Rehberlik (Coaching) Kavrami”, AJU.11. B.F.
Dergisi, Yayin No:1173, Cilt: XV Sayz: 1-2, Eskigehir, 1999, 5.39
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Personel Damsmanligi, ¢ahsanlarm performansim etkileyen problemlerin ¢6ziimlenmesini
saglayan bir siiregtir ve etkin bir kogluk yaklagiminin gergeklestirilmesi i¢in gereken rollerden
biridir.'*>

Personel Damigsmanlify; teknik ve organizasyonel bir bakis agisiyla kiginin duygu ve
davrémslanmn analiz edilerek problemler ve nedenlerinin kesin olarak tanimlanmasi, gliclii
duygularinimn ortay ¢ikarilmasi, kendine yeterli olma becerisinin kazandirilmasini saglayan bir
kogluk fonksiyonudur.'**

Koglar bir model olarak kisilerin giictinii kiginin kredibilitesi, giivenilirligi, yetenekleri ve
amaglar1 gibi faktérleri gz Oniinde bulundurarak artirmaktadir. Ogretme rolii, koglarm
Ogretmenlik roliinti ifade etmektedir. Yansitma rolii, koglarin kiginin potansiyelini
sinirlandiran go6riis ve degerlerini, gecmis deneyimlerini agmasini saglayan roliinii ifade

etmektedir. Personel damigmanligs rolii ise, kisinin davramiginda degigimi yénlendiren kogluk

roliidiir (Sekil 5).!*°
KOG <_I_> ORTAK
. HTIYACLAR
STRATEJI SECIMI
v i\ ' v
MODELLEME OGRETME YANSITMA PERSONEL
DANISMANLIGI

Sekil 5: Kogluk Yaklagiminda Personel Danigmanliginin Rolii

Kaynak: G. Oscar Mink, Keith Q. Mink, P. Barbara, “Developing High
Performance People, The Art of Coaching, 2.Ed. Addison-Wesley
Public, USA, 1996, s.148.

133 | andsberg, a.g.e., 5.122.
134 Whitmore, a.g.e., s.110.

135 pohlman, a.g.e., 5.38.
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2.6.2.2. Personel Damsmanlhgi ve Kocluk Sisteminin Karsilagtirilmasi

Giiniimiizde kogluk yaklasim isyeri lisaninmn bir pargasi olmasina ragmen, disiplinle ilgili bir
slirecin pargasi olan personel damgmanligl ile karistirilmaktadir. Personel damismanlif,
kocluk yaklagiminin gerektirdigi rollerden biri olarak goriilse de, bazi farkli yonleri
bulunmaktadir. Her iki agidan incelendiginde agagidaki sonuglar ortaya ¢ikmaktadir.

e Personel damgmanlari, kisisel problemlerini ¢6ziimlemelerini saflar. Koglar ise,
problemleri ¢dziimlemenin yam sira performans iyilestirmeye yardimcidir.

o Damgmanlik ve kogluk igin aym beceriler gereklidir. Ancak iki yaklasimin odak noktasi
farklidir. Genellikle performans iyilestirmek amaciyla koglara ihtiyag duyulurken, normal
faaliyetlerini yiirtitmede giigliik yasayan problemli galisanlar danigmana bagvururlar.'*®

Damsmanlik ve kogluk yaklagimlarina farkhilik kazandiran bazi  ozellikler goyle

omeklendirilebilir:'*’

e (Cahsanlar uygunsuz davramglar (kavga etmek, hirsizlik yapmak, affedilmesi miimkiin
olmayan diizeydeki dalginhklar vb) géstermekte ve is performanslan diisiik diizeyde ise,
yonetici miidahale etmelidir. Ancak ilk adim problemi tanimlamak olmalidir.

o Problem yeteneklere iligkin ise, egitim ve gelistirme ¢abalar1 6ncelik kazanacaktir. Bu tiir
bir ¢oziim gelistirme kocluk yaklagimma oldukga yakindir. Problem ¢alisan tarafindan
isteyerek yaratilmis ise, personel damismanligi daha yerinde bir yaklagim olacaktir. Bu
durumda, yOnetici psikolog roliinii tistlenmeden performans diisiikliigiiniin nedenini tespit
etmek amaciyla uygunsuz davraniglara miidahale etmelidir.

e Personel damsmanhigi, gegmisteki problemlerin ¢6ziimiine; kogluk yaklagmmi ise,
gelecekteki firsatlan yakalamaya (olasi problemlerin ¢6ziimiine) odaklanmigtir. Kisacasi,
kogluk yaklasimi firsat odakli, personel damigmanligi problem odakli bir yaklagimdar.

o Personel damismanligi, kogluk yaklagimmm gerektirdigi rollerden biri olarak
degerlendirilebilir. Bu siireg, davramgsal degisim saglamanmn araglarindan biridir.
Caliganin performansmin azalmasmin birgok nedeni olabilir. Problem kisinin kendini
sinirlayan ve baski altina alan tutumlarina bagh ise, kog algilarini diigiinmesini saglamak

ve degistirmek amaciyla personel damgmanligs roliinii tistlenmelidir. Bu rol sadece egitim

13 SRG Consulting, Coaching in Business, USA 1998, s.74.
137 Salisbury, a.g.e., s.41.
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amagl degildir; kisinin kendini daha iyi algilamasi, faaliyetlerinin altinda yatan algilarim
degerlendirmesi ve bazilarmi degistirmesine yardimer olur. Boyle bir durumda kogun
iistlendigi personel danigmanlig rolii kisinin ve ekibin performansim arttirir.

e Yoneticiler ve nezaretgiler, hem ko¢ hem de damismanlik roliinii iistlenmelidir. Ancak,

kogluk yaklagim daha fazla uygulanmalidir.

Kogluk, yeni 6grenme yontemlerinin gercek hayatta yasanan durumlara uygulanmasin
saglayarak personel damigmanlift ve mentorluktan daha yiiksek performans ve siirekli
iyilestirmeler gergeklestirmistir.
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3. BOLUM
KOCLUK SISTEMININ SURECI VE UYGULANMASI

3.1. Kogluk Sisteminin Kurulmasi

Kogluk sistemi belirlenmis olan amaglara bagh olarak organizasyonlara uyarlanabilir.
Amaglar, koglarin rolleriyle etkilesim gosterecektir. Kog; egitimci, personel damsmani,
kilavuz, kolaylagtirici, rol model, motivatdr, problem g¢6ziicii, proje rehberi, verimlilik artirici,
egitim ve kiitlir ajam gibi rollere sahip olabilir. Kisacasi; kog, organizasyonun belirledigi her
amag i¢in kullamlabilir. Kogun sistemde algilanan rolii oldukga esnektir. Bu rollere bagl
olarak kogluk sistemi; spesifik problemleri ¢6zme, proje ddnemlerinde bireysel gelisimi
destekleme, yeni beceriler gelistirme ve profesyonel nitelikleri artirma, ige yeni baglayan
kisilere kilavuzluk yapma, basarilart tesvik etme ve ddiillendirme, galisanlarin kendi kendine

kogluk yapmasini tegvik etme, vb. amaglarla olusturulabilir.

Gﬁﬁﬁmﬁzde kogluk sisteminin en yaygin ve bilinen sekli, bir kog¢ olarak yoneticinin rol
oynadig1 sistemdir. Yonetici ideal bir kogtur ve bu role olduk¢a fazla uyum saglar. Birgok
organizasyon formel kogluk sistemine sahip degildir, fakat yoneticilerin ¢aliganlarim
yetenekli hale getirmesi beklenir. Bunu basarmanin en iyi yolu egitmek, motive etmek,
kilavuzluk ve kogluk yapmak olsa da formel bir yap: kurulmaksizin optimum diizeyde
etkinligin saglanmasi miimkiin degildir. Informel kogluk, kisi kogluk becerileriyle donaniml
ve hazirlikli, ¢alisan ise, performansim iyilestirmek i¢in her iki tarafin etkilesim halinde

birlikte ¢aligmasi gerektigi konusunda bilingli oldugu siirece etkin bir sekilde gergeklestirilir.
3.2. Kocluk Sistemine Gegis Siireci

Bir organizasyonda kogluk sistemine gegis siirecinin su agamalarla gerceklestirilmesi

uygulamay1 daha etkin hale getirecektir.'*®

138 Whitmore, a.g.e.,s.121.
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1.Sistem alternatiflerini arastirma
Bir organizasyonun yapis1 hangi sistemin en iyi sekilde uygulanabilecegi karar1 verilmesini
saglar. Kogluk sisteminin kurulus asamasinda &ncelikle uygulama amaglari, organizasyonun

karakteristik 6zellikleri ve tepkiler g6z 6niinde bulundurulmalidir.

2. Sistem karart verme

Modern organizasyonlarda kogluk hizmetlerinin alicis1 ve vericisi olan herkes bu karan
etkileyecektir. Sistem se¢imi birimler ve alt birimler arasinda farkliliklar gésterebilir. Yani
igletmenin tlim birimlerinde farkli kogluk sistemleri uygulanabilir. Dogal olarak birimlerin
segtikleri sistem empoze edilen sistemden daha yiiksek diizeyde baghilik yaratacaktir.

3. Bilgi verme

Caligsanlarin sisteme adaptasyonunu saglamak igin sistemle ilgili bilginin verilmesi gerekir.
Egitimsel unsur mesajim en 6énemli kismudir. Nasil, nerede, ne zaman, kim, neden, ne kadar ve
ne sikbikla gibi detaylar1 aktaracaktir. Egitim verme yOntemi (ekiplere brifing erme,

memorandum, panolar, mektuplar, vb.) yoneticilere baglidir.

4. Ornek model olma
Kogluk sistemini en iyi hissettirme yolu uygulamak ve olaganiistii sonuglar almaktir. Daha da
Onemlisi yoneticinin kogluk roliinii kazanmasi ve performansim bu sekilde arttirmasidir.

Yéneticinin ikna etme yontemlerini uygulayarak insanlar etkilemesi gerekir.

5. Brifing verme
Yoneticinin kogluk bilgilerini ve prensiplerini kullanarak calisanlara brifing vermesi optimal
olarak etkin bir y6ntemdir. Kogluk mesaji, kogluk yontemlerini kullanarak aktarildiginda

etkinlik kazanacaktir.

6. Kocluk gelistirme egitimleri verme

Bu agsamada koglarin egitimi konusunda ana kararlarin (egitimin gerekliligi, kapsami, yontemi

ve gelisimini destekleme tarzi gibi) verilmesi gerekir. Stajyer kocun yetistirilmis bir kog

tarafindan egitilmesi uygun bir yontemdir. Bu egitim iki yaklagimla verilebilir:

o Kocluk yaparken egitmek (Kogluk yontemlerini kullanarak ¢aliganin bireysel basari
diizeyini yiikseltmesini saglamak)
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o Gostererek koglugu &gretmek (Bir kogluk oturumu uygulamasimn video kaydim yaparak
uygun kriterler — kurillan iliskinin ve uyumun etkinligi, dinleme becerilerinin kullanimy,
odaklanma ve sahiplik diizeyini artirmayir hedefleyen sorularin sorulmasi, vb.-
dogrultusunda performans karsilastirmasi yapmak)

7. Koglara bilgi saglama ve destek verme

Kogluk sistemi ilgili taraflara en son bilgilerin aktarimim ve fikir paylagmmim gerektirir.
‘Koglara bilgi saglama, onlarin ¢abalarmin sonucunun goriilmesi ve siirekli iyilegtirilmesi igin
olduk¢a fazla 6nem tagir. Onlann fikirlerini, yontemlerini ve tekniklerini degistirmek icin
yapilmasi gerekenlere karar verilmelidir.

8. Sistemin etkinligini 6l¢me ve degerlendirme

Kogluk sisteminin etkinligi sistematik bir sekilde 6lgiilmez ve degerlendirilmezse, tasarimm
hatali olacaktir. Sistemin etkinligi istatistiksel yontemler kullanilarak Olgiilmeli ve
degerlendirilmelidir.

Su ol¢iitler 5lgme ve degerlemeye yardimei birer aragtir:

e Mevcut dlgiiler: Kogluk sisteminin etkinligini Slgmenin en kolay ve en az maliyetli
yontemi mevcut Slgilitleri kullanmaktir. Performans diizeylerinde goriilen her degisim
kogluga atfedilebilir olmalidir. En fazla kullamlan &lgiitler devamsizlik ve devir oranlar1
ve liretim/hizmet giktisidir.

e Kantitatif ve kalitatif dlciitler: Kantitatif olgiitler; ySneticinin refakati ve difer ¢ikt1
olgtitleridir. Kalitatif Sl¢iitler ise; tatmin, moral, giiven ve girisim diizeyi, anket sonuglan,
oto-kontrol durumu, basan prensipleri bilgisi ve diger girdi/stireg Olgiitleridir. Aynt
boyutlarda kogluk yapilmadifi durumlarda ortaya cikan sonuglarla kargilastirmalar
yapilabilir.

e Cikt1 ve siire¢ dlciitleri: Kogluk stireci ve ¢iktis1 birlikte degerlendirilmelidir. Ciktinin

kantitatif 6l¢titlerle, stirecin ise, kalitatif Slgiitlerle degerlendirilmesi miimkiindiir.
3.3. Kocluk Siireci
Kogluk zaman gerektiren bir siiregtir. Etkili olmak i¢in acele edilmemelidir. Zamanini

kogluga adamaya niyetli yoneticiler, acil ¢oziim gerektiren problemlerle ilgilenmeye daha az

zaman ayrrmak zorundadir. Ciinkii kogluk baglangicta biiyilkk bir ¢aba ve zaman gerektirir.
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Uzun d6nemde ise yOneticiler ¢alisma siiresini azaltabilmektedir. Kogluk teknigi ile astlarin
performansinin gelismesine yardim etmekte bu sayede igyiikii ve ¢aligma siiresi azalmaktadir.
Elbette kogluk baglangigta yogun bir yoneticinin tizerindeki yiikii arttiracaktir. Ancak birkag
ay sonra astlar dzgiivenlerini kazanacaklarindan ve karar vermesi i¢in tepe ydnetime daha az

bagvuracaklarindan koglugun getirisinden yararlanmaya baglamlacaktir.

Astlann ugrasmasi gereken ige yonelik problemleri saptama, bunlara ¢6ziim bulma, bu yiizden
de uzun stireler ekstra ¢aligma yapma ve zamanin biiyiik boliimiinti bunlara harcama yerine,
zamanin sadece bir bolimiinii kogluga ayirma yoluyla bunlarm tiimiinii halletmenin miimkiin
oldugunu deneyimler gostermektedir. Ornegin astlarin vermesi gereken kararlari vermek
yerine onlara soru sormayl ve problemleri hakkinda diisiinmelerini, ¢6ziim aramalarin
saglamak ¢ok daha yararli sonuglar meydana getirecektir. Koglugun her zamankinden daha
fazla galigmay1 gerektirmesi bunun hep bdyle siirecegi anlamina gelmez. Belirli bir siire sonra
koglugun sonuglarinin goriiniir hale gelmesi ile artik eskisinden g¢ok daha bagli, rekabet

giiciine sahip, caliskan ve sorumlu bir personele sahip olunacaktir.'*
3.3.1. Kogluk Sisteminin Uygulanabilecegi Kosullarin Secimi

Yénetici, kogluk faaliyetini hem rutin-giinliik islerde hem de baz1 6zel gérevlerde rnegin bir
departman da bir kalite kontrol probleminin aragtirilmasi, astmn is dis1 egitim kursuna
katilmas: gibi 6zel durumlarda ve i deéiﬁkliklérinde yani terfi, organizasyonun asli faaliyet
konusunun degistirilmesi, yeni bir iiriiniin geligtirilmesi, réorganizasyon gibi durumlarda
uygulamahdir. Bunlar, kogluk teknifinin uygulanabilecegi uygun kogullardir. Bu o&zel
durumlarnn disinda da bir organizasyonda kogluk felsefesi benimsenerek her kademede bir
yonetim ve egitim teknigi olarak uygulanabilir. Bunun i¢in yoneticilerin, koga déniismeyi

istemesi gerekmektedir.'*
3.3.2. Kaynaklarin Belirlenmesi

Yonlendirme faaliyetinin uygulanacagi kosul belirlendikten sonra, yonetici durumu
degerlendirir. Sayet kendi zamamni, bilgisi ve becerisi bu kosularda astina yardim etmesine
imkéan veriyorsa, en ideali olan yOneticinin kendisinin y6nlendirme faaliyetini fiilen yerine

getirmesidir. Ancak bazen sahip oldugu kaynaklar, tiim kosullar i¢in ySneticinin y6nlendirme

1 Contrath, a.g.e., 5.59.
0 Salisbury, a.g.e., 5.92.
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faaliyetini fiilen yiiriitmesine imkan vermez. Bu gibi durumlarda konunun uzmam olan kisi
asta yardimci olacaktir. Ancak, yonetici gene de bu konuya iligkin fikirlerini belirtecek, astini

destekleyecek ve asta yardimei olacak uzman ile astim karsi karsiya getirecektir.'*!
3.3.3. Kogluk i¢in Uygun iklimin Olusturalmas:

Kogluk i¢in uygun iklimin yaratilmasi konusunda y6neticilerin belirli faaliyetlere bagvurmasi
ve ¢esitli 6nlemler almasi gerekmektedir. Oncelikle performans standartlarinn agik secik
belirlenmis ve sayilabilir/l¢iilebilir nitelikte olmast ve iyl hazirlanmig is tanumlarma sahip
olunmasi astlarin amaglari daha iyi kavramalarina ve bu amaglara ulagmak icin yoneticilerin

yardimlarina ihtiyaglar oldugunu anlamalarma neden olacaktir.'#?

Sirketin amaglar1 bakimindan nereye gittigi ve bunun personele nasil iletildigi ¢ok 6nemlidir.
Sadece yazili bir misyona ve ortak bir amaca sahip olmak yeterli degildir. Ciinkii personelin
bilmedigi ya da benimsemedigi bir misyon ifadesinin, o misyonu gergeklestirmeye ya da o
amaca ulagmaya herhangi bir katkis1 olmaz. Insanlar sirketin yoniiniin belirlenmesine dahil
edilmedikge, empoze edilmeye ¢aligilan standartlari benimsemeyecektir. Bir sirkette
belirlenmis standartlar uygulamada gergeklestirilemiyorsa bunun sebebi, ortak amacn ve
stratejilerin saptanmasinda isgiiciintin dahil edilmemesidir. Ozellikle isgiictinii ilgilendiren,
calisanlarin hayatlarimi etkileyen kararlarin almmasinda onlara damgilmasi, fikirlerinden
yararlanilmasi gerekmektedir. Bu sayede en azindan onlara ve fikirlerine deger verildigi
inanc1 pekistirilmis olur. Katilumi gergeklestirecek amaglar belirlendikten ve kararlar
alindiktan sonra girkete yeni giren elemaniarm da misyona katki saglayabilecegi
unutulmamali ve onlar1 da (tiim personeli) dahil ederek amaglar giincellestirilmelidir. Bunu
yaparken de personelin fikir ve Onerilerini alip, miimkiin oldugunca bilgi paylagmak

gerekir.'*

Isgorenler, daha 6nce uygulanan geleneksel yonetim tarzimin etkisiyle diislinmeden is
yapmaya aligmigtir. Eski aligkanliklari deistirmek onlara zor gelmektedir. Oysa bir sirketin
basaris1 i¢in yoneticiler ve isgdrenlerin birlikte ¢alismasi ve kesin kararliligin gerektigi
anlasilmalidir. Bu sebeple bazen iggérenleri katilim ve gii¢clendirmeye zorlamak gerekebilir.

Isgérenlere katilimda bulunmaktan bagka sanslarmnin kalmadigim diisiindiirecek kadar kararli

141 Spinack ve Gerald, a.g.e., s.113.
2 Cowling ve Chloe, a.g.e., 5.62.
3 Kalmauckou, a.g.e., 5.62.
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bir bigimde ilerlemelidir. Isgdrenlerin is tanimlarim, is ahskanliklarim degistirmeleri, olaylara
ve islerine farkli perspektiften bakmalari i¢in zorlamak gerekebilir. Kar paylasimi,
problemlerin paylasimi da getirdiginden elverisli bir uygulamadir; iggorenlerin diigiinmeye
ve ¢Oziim ilretmeye baglamasini, isleriyle ilgili kararlar1 etkinlikle almalarim, aldiklar
kararlarin dogrulugunu sorgulamalarim, sirketin gidisatini takip ederek gerekli katilimda
bulunmalarini, amaglarina. y6nelik siirekli bigimde ¢aba harcamalanm beraberinde
getirmektedir. Kendilerini sirketin sahibi olarak gormeleri neticesinde insanlar ¢alisma
bigimleri, ¢aba ve performanslari ile paylagtiklar1 kar arasinda somut bir iligki kuracaklar ya
da bu iligkiyi gérecek ve davramslarim degistireceklerdir. Bu amagla onlara ne yapacaklarin
sOylemek yerine cesitli sorular sormak ve problemler {izerinde diigiinmelerini ve kendi
¢oziimlerini tretmelerini saglamak ¢ok daha akilcidir. Tiim bunlar i¢in daha fazla bilgi

paylastmini saglayan etkin iletigim siirecini baglatmak zorunludur.'*

Koglugun basarili olabilmesi igin caliganlarm birbirleri ile yardimlagmalarimin g¢ok dogal
oldugunun, sinama/yanilma yolu ile 6grenmenin gerceklesebileceginin ve bu nedenle hata
yapmaktan ve risk almaktan korkmamalan gerektiginin de astlara anlatilmasi
gerekmektedir.'*

Gelistirmenin 6ntindeki engelleri azaltmak ve performans iyilestirmeyi tesvik eden bir iklim-
ortam meydana getirmek, kogun diger liderlerden farkli ve en Onemli sorumlulugu,
fonksiyonudur. Kog, serbest ve agik fikir aligverisini miimkiin kilan ve tegvik eden bir ortam
meydana getirir, isgorenleri cesaretlendirir, asla tehdit etmez, sayg1 gosterir. Pozitif bir bakis
agisina sahiptir, iyimserdir. Bu sebeple hatalar1 hoggériir. Bireylerin bagarisizligi durumunda
onlart sorumlu tutmak yerine basarisizligin sebeplerine dikkat ¢eker ve pratik ¢ozlimler liretir.
Istendiginde rehberlik saglar, tavsiyelerde bulunur. En 6nemlisi isgdrenin ihtiyaci oldugunda
damgabilecegi, yardim alabilecegi, sorunlarinda kendisini yalniz birakmayan kisaca giiven
duydugu bir ¢aligma arkadasi ve 6rnek aldigi bir yoneticidir. Giivene dayah kurulan bu
iletigim, isgorenin Oniindeki her tlirden engeli agsmasma yardim edecektir. Bagta klasik
yonetim yaklagimimin iggorenlerin {izerinde meydana getirdigi olumsuz psikolojik etkiyi
ortadan kaldiracak ve klasik yonetim anlayisinin insana iligkin varsaymmlarini gegersiz kilacak
bigimde ¢alisanlan heyecanlandiracak; takim ¢aligmalarina ve kararlarin alinmasina katilmay:

tesvik eden aktif, bagarili, tatmin duyulan yeni ve canli (monotonluktan uzak) bir ¢gahsma

4 Salisbury, a.g.e., s.108.
14 Roberto Royal & George Ayers, Managing The Trouble Employee, Coaching and Councelling, Irwin,
New York 1991, 5.106,
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yasamin saglayacaktir. Isbirligini destekleyen ve deneme yamlma yénteminin kullamldigy,
soru sorma ve hata yamanin dogal goriindiigii ve izin verildigi, hatta bir 6grenme firsat1 olarak

kabul edildigi bir ortam olusturma sorumlulugu koga aittir.'*6

Giiven asilanan iyi ve agik bir iletigimin kuruldugu sicak, diiriist arkadashk iligkileri ve siki
sikiya birbirine baghiligm saglandigi bir ortamun olugturulmasim miimkiin kilan koglukta
dgrenme siireci de etkin ve hizli geri besleme neticesinde bagarih olarak yiiriitiilecektir. Astlar
yaptiklar igle ilgili geri besleme almay: ve yoneticileriyle kendi sorunlarimi tartigmayi isterler.
Karsilarinda klasik bir ySnetici tipine benzemeyen kendilerine ihtiyag duyduklart her an &zel
zaman ayiran, bireylerin birbirinden farkli oldugu ger¢egini gorebilen dolayisiyla onlara 6zel
ilgi gosterebilen, sorunlarin ve is disinda birgok meseleyi de konusabildikleri, en &nemlisi
onlann dinleyen, emir vermeyen, onlarn kﬁgﬁmsemeyqn bagwrarak ya da emredici tarzda
konugmayan, onlara deger verdigini her hareketiyle gbsteren, yonetici ve astin esitligi
anlayigin benimseyen, diisiincelerini serbestge agiklayabildikleri, kendileriyle birlikte ¢aligan,
hareketleriyle 6rnek olan saygili, igten bir lider tipi yani kog bulunmaktadir.'’

Kogluk ikliminin olusturulmasinda bir baska Snemli konu da iggorenleri basariya motive
etmedir. Bagar1 motivasyonu, koglufun hem bir geregi hem de bir sonucudur. Bagan

motivasyonunun g(’istergeleri:148

Isgorenler,

e Mevcut performansin (ya da 6rgiitiin beklentilerinin) 6tesinde iddiali hedefler belirlerler.
Bu da, koglugun uygulanmasi neticesinde bireylerin kendilerini tamimalan ve
gﬁvenmeleﬁyle miimkiindiir.

e Performanslarin siirekli olarak iyilestirmek i¢in geri besleme alirlar.

e Hedeflerine ulagsmak igin gerekli kisisel sorumlulugu iistlenirler.

e Hesaplanmus riskleri alirlar. Yeni bir seyl denemek veya bir seyi eskisinden daha iyi
yapmaya ¢alismak da bir risk tagir. Onemli olan aldig: riskin bilyiikliigiini bilmek, bilingli
ve basarabilecegine inand1g riskleri almakitir.

146 Robbins, a.g.¢, 5.83. .

147 Bill Walsh, Richard Papaport, “To Build a Winning Team: An Interview with Head Coach Bill Walsh”,
Harvard Business Review, Vol. 71, No:1 USA, ss.111-114.

148 1 eyla M. Spencer (1995), Reengineering Human Resources, USA, John Wiley & Sons Inc., 5.44.
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e Bireyin isindeki motivasyonunu etkileyen temel faktorler degerlendirilerek iyilestirme
saglanmalidir. Bu faktorler sunlardlr:”g

e Insan kaynag olarak “bireyin beceri, yetenek, tecriibe, egitim, ilgi, kisileraras: beceri,
tavir, huy, hedef, psikolojik ihtiyaglar (bagsarma, takdir, statii, gii¢, baskalar1 tarafindan
kabul edilme, etki, kontrol gibi)”

o Is ve igin &zel gerekleri ve yapist. Bireyin performansmin yiiksek olmasi igin kendine en
uygun olan ve bagarmaya tesvik eden bir is olmalidur.

o Is iklimi. Bireyin insanlarla (patronu, i arkadaslar, astlani vs. ile) iliskilerini igerir.
3.3.4. Yonetici Ile Ast1 Arasindaki Yardimlasmanin Gelistirilmesi

Kogluk tekniginde yonetici ile astin §grenme siireci iginde yardimlagma ve etkilesimi oldukga
Onemli bir husustur. Yoneticiden yaptigt isin sonuglarma iligkin kendi goriislerini geri-
besleme saglayan ast, iginin yapiligina iliskin kendi goriislerini, hangi hususlarda giiglii ya da
glicsiiz oldugunu belirler ve yoneticisinin desteklemesi iizerine riskten kaginmaz, risk almay1
ve yaptigi hatalardan 6grenme siirecinde yararlanmay1 grenir. BSylece yeni yetenekler ve
beceriler gelistiren asti, yonetici §diillendirir ve duygularimi anlamasinda yardimci olur. Bu
sekilde kendini tamiyan ast, performans ve kisiliini daha iyi algilar ve yOneticisinin de

yardimu ile kendine iliskin algilarmi dia yansitabilir.'>

3.3.5. Yonetici ve Astin Uygulama Plan1 Konusunda Goriis Birligine Varmasi

Bu evrede yonetici ve ast1 kogluk siirecinde kimin hangi konuda sorumlu olacagini karsiliklt
olarak belirlerler. Bazen bunu sdzel olarak saptamak zor olabilir. Bu durumda karsilikh olarak
bir anket formunu birlikte doldurarak kendi sorumluluk alanlarimi belirleyebilirler. Bu tiir bir
ankette belirtilen baglica sorumluluk alanlar arasinda amaglarin belirlenmesi, astin gelisimin
izlenmesi, Ofrenme siirecinin izlenmesi, kazamlan becerilerin gbzden gegirilmesi gibi

hususlar sayilabilir."*!

19 James B. Lau, A.B. Shani. (1998), Behavior in Organizations-An Experiental Approach, 4th Ed., Illinois,
USA, Irwin, s.147.

10 Whitmore, a.g.e., s.147.

15! Gary Dessler, Human Resources Management, Prentice Hall, New Jersey, 1997, s.56.
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3.3.6. Amaclarin Belirlenmesi

Iki tir amac¢ s6z konusudur: yapilacak ise iliskin amaglar ve gergeklestirilecek 6grenme
stirecine iliskin amaglar. Bireyin -amaglarim belirlemesine yardim edilmeli, bunun igin de
bireyin bilgi, beceri diizeyi belirlenerek, gelistirilmesi gereken yeteneklerden en kolay
bigimde iyilestirme ve basari saglanabilecek olanlar fizerinde odaklanilmalidir. Ancak burada
kogun degil, bireyin amac1 nemlidir. Bu yiizden kog, baslangita fikrini agiklamaz. Ise iliskin
amaglar, acik olarak saptanmall, somutlagtirilmal: ve miimkiinse sayisal-net ve yazili olarak

belirlenmelidir.'>
3.3.7. Gelismelerin izlenmesi

Ast, oprenme siirecinde kargilaghfi giiglikler konusunda miimkiin olduunca agik
davranmalidir. Yénetici astimi izlemeli, goriislerini bildirerek geri besleme saglamalidir.
Burada kogun gozlem, degerlendirme ve analiz becerileri olduk¢a &nem tagimaktadir. Kog,
bireyi objektif bigimde gdzlemlemeli, igini yapma bigimini ve davraniglarii incelemeli,
neden o sekilde hareket ettigini sormali ve edindigi bilgi, gézlem ve degerlendirmelerine
dayali olarak performansin Oniindeki engelleri tesbit etmeli ve bireyin de bunlan fark
etmesini, diisiindiiriicii sorularla saglamalidir. Kog bireye sorumlu bir davramgini diizeltme ya
da performansini iyilestirmesi i¢in yardim ederken onu daha iyi taniyacagindan, gézlemledigi
astinin becerilerini, potansiyelini, giiglii ve zayif yonlerini, degistirmesi gereken davranis,
tutum, alg ve diislincelerini bileceginden, gelisimini izleyerek ona etkin geri besleme

yapabilecektir.'>
3.3.8. Astlara Gerekli Yardimin Saglanmasi

Yonetici, astina yapilan igin tiirli ve yapisina gére zamanlama ve sunulug tarzi bakimindan
farkli sekillerde yardim eder. Kog, astin karsilastigy herhangi bir problemin ¢6ziim yolunu
direkt sSylememeli bunun yerine gesitli sorular sorarak astin fizerinde diiglinmesini saglamali
ve alternatif ¢oziim yollarim kesfetmesi ya da gelistirmesinin Oniinii agmahdir. Cesitli yol
gosterici Onerilerde bulunabilir. Ama ¢6ziimii astin kendisini geligtirmesi, bu anlamda
problem ¢6zme becerilerinin gelismesi, pratik diisiinme kabiliyetini kazanmasi ve igini, isine

iligkin sorunlar1 daha iyi tamimasi arzu edilen ve koglugun hedefledigi bir durumdur.

132 Gilley ve Boughton, a.g.€., 5.59.
153 Rainer Martens, Succesful Coaching, Leisure Pres, 2°¢ Ed., USA, 1990, s.73.
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Denemesine ve ¢ézmeye ¢alismasina ragmen ardi ardina bagarisiz olan asta gesitli ¢6ziim
yollarimt gostermesi de miimkiindiir. Ancak sunulan alternatifler arasinda segim yine asta
birakilmalidir,'>*

3.3.9. Yoneticinin Astimn Ogrenme Siirecini izlemesi

Oprenme siirecinden kisiler farkli derecelerde yarar saBlarlar. Aym sekilde, aym siiregten
yonetici ve astin 6grenme dereceleri farkli olacaktir. Bu nedenle, yonetici astinin $grenme
slirecini izlerken ona neler 6grenmesi gerektigini sdylemek yerine, siire¢ten neler sagladigim,

neler 6grendigini sormalidir.'®
3.3.10. Kazamlan Bilgi ve Yeni Becerilerin Uygulanmasi

Oprenme siirecinin sonunda astin elde ettigi bilgi ve becerileri uygulama imkdm kendisine
verilmelidir. Cogu egitim programlarimn sonunda katilimcilar bu tiir olanaklari elde
edemediklerinden hiisrana ugrarlar ve kendi benliklerine iligkin gelistirdikleri olumlu
goriisleri zamanla yitirmeye baglarlar. Bu nedenle faaliyetlerinde astin gergek anlamda
kendini gelistirmesi isteniyorsa, kazandigi bilgi ve becerilerini uygulayabilecegi kosullar

gecikmeden yara’ulmahdlr.15 6
3.4. Koclugun Uygulanmasi

Kogluk stireci temel olarak iki alana odaklanmigtir:
e Caliganin performansin iyilestirme gereksinimini tanimasina yardimer olmak.

e Siirekli iyilestirmede bir mesafe almak i¢in ¢aliganin baghiligini gelistirmek.

Performans iyilestirmeyi amaglayan kogluk siireci, ylizlestirme (confronting) dir. Yizlestirme,
yoneticilerin performans problemlerini diizeltme, siirekli iyilestirmeye baglilik yaratma ve
caliganlarla pozitif iligkileri korumaya yonelik bir kogluk siirecidir. Yiizlestirme elestirme
degildir. Ozel bir performans problemine odaklan ve ydneticinin istedigi bir iyilestirmeyi

tanimlayan bir siirectir.

1% Qalisbury, a.g.e., s.117. '

155 Ron Zemre, Kristin Anderson, Coaching Knock Your Socks Off Service, AMACOM, USA, 1997, s.91.

158 Didier Noye, Performans Iyilestirmede Yoneticinin “Coach” Olarak Rolii, Renault A.S. Kogluk Egitimi
Dokiimanlari, Bursa, 2002.
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Etkin bir performans koglugu siireci genel olarak ii¢ adimda gergeklesir:

1. Planlama: Bu adimda ilk faaliyet bilgi toplamaktir (Calisanin is gegmisi, ¢alisma
arkadaglarindan ve miisterilerden alman veriler, kisisel gézlem sonuglari, vb.). Ayn1 zamanda,
calisana iliskin performans beklentileri de dokiimante edilir. Bu bilgiler toplandiktan sonra
kog, calisanin performans diizeyi konusunda kararimi vermelidir. Bu faaliyetler gergeklestigi

zaman kogluk goriismesi 6ncesi hazirlik tamamlanmis demektir.

2. Kogluk Gorismesi: Kog, calisanla goriismeye baslamadan O6nce performans: ve
motivasyonu etkileyen faktorleri g6z oniinde bulundurmali ve goériismenin diizeltici veya
geligtirici olacagini belirtmelidir. Verimli bir iklim olusturmak igin kog¢ ¢aligamin kisiligine
degil davramslarina ’yc'jnelmelidir. Davramis alternatiflerini sorgulamali, birlikte plan
olusturarak destek vermelidir. Daha sonra ko¢ g¢alisanla davramgi tartisarak mevcut
performansi gézden gegirmeli ve daha yiiksek performansa ulasmay: saglayan motivatérleri
incelemelidir. Bu faaliyetleri izleyen siiregte karsilikli olarak tasarlanmig olan bir geligim
plan ﬁygulamaya gecirilmelidir. Bu adim, kog ve ¢alisan arasindaki igbirlik¢i-¢cabanin sonucu
olmalidir.

3. Gozden Gegirme ve Izleme: Egitim programi yapmak ve gelisim planmmn harekete
gecirilmesini saglayan adimlan atmak gerekir. Bu adim siirecinde koglar diizetici énlemlerin
yeterli oldugundan, tesviklerin uygun oldugundan emin olmalidir. Sonuglar beklendigi gibi

degilse, planlama ve kogluk adimlar1 tekrarlanmalidur.'*’

Kogluk diislincesinin giindeme getirecegi ilk toplanti ¢ok Snemlidir. Bu amagla bir senaryo
hazirlanabilir, s6ylenecek sozler belirli bir siraya sokularak hazirlanir. Kog diiriist, sogukkanl
ve destekleyici olmalidir. Kogluk yapilacak kisi, kendisine deger verildiginden siiphe
etmemeli ve gelismesi gerektigini hissetmelidir. Konusma sonunda sunlarin séylenmesinde
yarar vardir. “Bu goriigmeden sonra olumlu bir degisiklik bekliyorum. Sana deger vermesem
ve katkinin 6nemli oldugunu diislinmesem bu gériismeyi yapmazdim. Gergek bir sorunla kargi
karsiyayiz. Bu sorunu ¢6zebilirsek seni sirkette iyi bir gelecek bekliyor.” Bazen kisi, bu tiir bir
konugsmadan sonra bile geri beslemede bulunmaya yénasmayabilir ve davranigii inkar

edebilir. Bu durumda sogukkanli bir gekilde olumlu mesaj yinelenmelidir. Buna ragmen

157 Sidler ve Lifton, a.g.m. 5.32.
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direnmeye devam ederse yapilacak sey sabretmek ve beklemektir. Ciinkii mesaj, birkag giin
iginde kargiligini bulabilir. Ancak takip etmekten vazgegmemelidir.

Bireyin duyarlilifina bagh ve dengeli olarak havug-sopa politikasi uygulanmalidir. Kogluk
yapilan kisinin duyarh olmasi halinde ona havug verilmesi, yani destek ve deger verildiginin
sOylenmesi gibi pozitif davranislar gereklidir. Diger yandan kogun ilgilendigi kisi, ¢ok fazla
sorun ¢ikaran ve bu durumu fazla ciddiye almadigim ima eden bir tutum sergiliyor olabilir.
Bu durumda sopamin (uyarilarin) dozaji 6nemlidir. Cok derin yaralar agilmamali, ancak
durumunu degerlendirmesi ve diizeltmesi yoniinde kisiyi etkileyebilecek mesajlar

verilmelidir."®
3.4.1. Kocun Sorumluluklar:

a) Koclugu organizasyona benimsetme, tesvik etme, tamitma sorilmlulugu; Temelde ve
bilyiik Sl¢iide hat ySnetimine (line management) aittir. Bir kogun yapmas1 gereken, kogun
yardim i¢in yanlarinda buluhmad1g1 zamanlarda da iggdrenlerin gorevlerini yiiksek diizeyde
etkinlikle ve bagimsiz olarak basarmalanni miimkiin hale getirmektir. Kogun gdrevi,
gelecekte iggrenlerin, bagimsiz olarak etkin performans gosterebilmeleri ve problemlerini

¢6zebilmeleri igin egitim ya da yetistirmedir.'>

b) Kog, isgorenlerden bekledigi niteliklerin modelini ortaya koymahdir; Agiklik, kendini
adama, baghlik gibi nitelikleri 6ncelikle kogun kendisi gostermeli, bir bagka deyisle 6rnek
olmalidir. Isgorenler, kogu bir rol modeli olarak goriirler. Bu sebeple kogun davramslari

‘sdzleriyle uyumlu olmali, yani sozleri ile fiilleri ¢elismemelidir.

¢) Kog, zor ve karmagik gorevleri basit boliimlere ayirmahdir; Kolay gérevlerde bagar
elde etmeleri, iggorenleri daha zor olanlan iistlenmeleri igin tesvik eder. Bir iggSrenin
performans ve yeteneklerini iyilestirecek yontemleri arastirp analiz etmelidir. Yani iggéren
performansim iyilestirecek firsatlan aramalidir. Bu amagla iggbrenin davraniglarii her giin
gézlemlemelidir. Isgorene gorevini neden bu yolla yaptigim, bagka gelistirme imkani-yolu
olup olmadigm sormalidir. Kisiye sadece iggoren degil bir birey olarak gergek ve samimi bir

ilgi ve kisiligine sayg1 gostermelidir. Her iggorenin farkl: bir kisilik oldugu.-gergegini gozardi

1% Waldroop ve Butler, a.g.m., s5.93-94."
139 Robbins, a.g.e., 5.103.
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etmemelidir. Isgoreni dinlemelidir. Bu sayede isgorenin perspektifinden olaylari gérme

imkan bulur.'®°

d) Kog, isbirligini saglayicx bir tarzi benimsemelidir; Isgorenler, iyilestirme hedeflerini
tamimliayip, saptayarak, kararlarm alinmasina katildiklari, hatta kendi isleriyle ilgili olarak
bizzat karar aldiklari, sadece dahil olduklar degil yonettikleri degisim siirecine karsi duyarh
olacak, olumlu cevap verecek ve destek olacaktir. Organizasyonlarin degisim siirecinde
karsilagtiklar1 en biiyiik engellerden biri olan direng problemi kendiliginden ¢6ziimlenmistir,
koglukta.

e) Kog, siirekli iyilestirmeyi tesvik etmelidir; Toplam Kalite Y6netimi ile tutarli olarak
isgorenlerin stirekli iyilestirmeye yonelik caligmalarina yardim etmeli, destek olmali ve
gerceklestirdikleri kiigiik iyilestirmeleri fark edip odiillendirmelidir. Isgoren performansinm

mutlak bir fist limitinin olmadig diistincesini agtlamalidir. _

f) Kocun performans sornmlulugu; Performansin diismesine sebep teskil eden davranislan
kavrayip, calisanlari bu davramslart degistirmeye yoneltme ve tesvik etme i¢in kogun
¢abasina biiyiikk ihtiyag vardir. Ancak kogun girisimlerinin, gayretlerinin sonuglar1 hemen
ortaya ¢cikmayabilir. Bir anlamda ekilenlerin bigilmesi zaman alir. Kogluk da bir stiregtir. Iyi
kogluk i¢in iyi yoneticilik, bunun i¢in de iyi gozlem yetenegi, hassas bir yargi-degerlendirme
giici, dogru tepki gosterme gibi becerilerin olmas1 ve gelistirilmesi gereklidir. Kogun
sorumluluklar: arasinda gelismenin oniindeki engelleri azaltmak veb performans iyilestirmeyi
tesvik eden destekleyici bir iklim olugturmak bulunmaktadir. Caliganlart dinleyerek
onerdikleri uygun fikirleri uygulamalar i¢in yetkilendiren kog, bu sayede agik ve serbest bir
fikir aligverisini saglar. Istenildigi her an yardim, nasihat vermeye, rehberlik saglamaya
hazirdir. Iyimser ve olumu bir yaklasimla isgdrenleri tesvik edebilir, cesaretlendirebilir. Etkili
koglar, korkutucu ve engelleyici-yavaslatici bir iklim meydana getireceginden isgreni tehdit
etmez. Birer 6grenme firsati olarak hatalara odaklanir; hatalarin risk tasidigi bilincini
degistirip iggbrenlerin hatalarin cezalandinlacagi yoniindeki korkusunu tizerlerinden
atmalariu saglar. Bunun igin de bir basarisizlik s6z konusu oldugunda “Bu olayda bize
gelecekte yardim edecek ne &grendik?” sorusunu sorarak yaklasgimim ortaya koyar.
Isgorenlerin gabalarmi bagarili olduklarmda onaylar, ba§aramad1klanndé ise eksikliklerini

gOsterir. Fakat verimsiz sonuglarindan ya da basarisizliklarindan otlirli asla isgorenleri

160 Whitmore, a.g.e.,s.154.



100

su¢lamaz. Bélimiin ya da organizasyonun hedeflerine isgorenin katkisimin degerini

vurgular. 61

g) Kisinin karakterini olusturan davramslar degistirmek; oldukc¢a zordur, stirekli ¢aba
harcamay1 gerektirir. Sorunlu davramgin degistirilmesi miimkiin gériinmiiyorsa, ya da bir
tiirlii degistirilemiyorsa ne kadar siklikla tekrarlandif1 ve bu davramigin kisinin basarisizlifina
neden olup olmamasi Snemlidir. “Olumsuz 6zellikler ¢ok giicliiyse (6nemli etkileri varsa) bu
kisi, karakter 6zelliklerinin sorun olugturmayacagi bir konuma getirilebilir. Omegin agresif

bir y6netici, enerjisini olumlu yénde kullanabilecegi sirketin yeni bir koluna kaydlrabilir.”162

Davramglarin degistirilmesinde kisinin degisime agik olup olmamast ve degisimi nasil
algiladig1 6nem tagir. Kisi istekliyse degisimin gergeklesmesi ¢ok daha muhtemeldir. Burada
yoneticinin astlarim1 motive etme rolii Snemlidir. Bir kog; bir rakip gibi degil, bir 6gretmen
gibi hareket eder, her an yardima hazirdir; yargig gibi degil, bir dost gibidir. Iyi anlamadan
elestiride bulunmaz. Performans: arttirmak temel amaci olmasina kargin uzun vadeli bir
yaklagim sergiler. Ne zaman, ne sekilde destek vermesi gerektigini bilir ve diizenli

goriismelerle kurdugu sicak iliskiyi besler.
3.4.2. Kocluk Yapan Yoneticinin Uymasi Gereken Kurallar

Kogluk yapan y6neticilerin uymasi gereken kurallar:

- Gozetimci (supervisor) talimat, Oneri, nasihat verirken hem kendisinin hem
kargisindakinin ayn1 amaca yoneldigini géstermelidir.

- Ust, astin kendini denemesine izin vermelidir. Bunu, pratik olarak agiklama ve gosterme
takip etmelidir, uygulayarak gosterilmelidir.

- Astin soru sormasi tegvik edilmelidir.

- Ust, astt gok izl bir sekilde ve gok fazla seyde yer almas i¢in zorlamamalidir.

- Ust, astin kavramasim kontrol etmek icin sorular sormalidir. Bu sorular, evet-hayir cevaph
degil, agik uglu (agiklama gerektiren) sorular olmalidir.

- Ust, astin kendi oto-kontroliinii gelistirmesi i¢in performansi ile ilgili geribildirim almasim
temin etmelidir.

- Ast, yardim veya rehberlik almaksizin gorevini glivenli ve tatmin edecek diizeyde

bagardif1 zaman 6grenme tamamlanir.

16! Spinack ve Gerald, a.g.e. ss.118-119.
182 Waldroop ve Butler, a.g.m., 55.94-96.
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- Ust, astlartyla ilgili tecriibelerinin 1s18inda onlarin durumuna, taleplerine gére kogluk
metodunu ayarlamaldir. Omegin kog, elestiriye agik olmayan ve kendini hatasiz olarak
goren bir iggdreni kendini tamimasi, kendisinin de hata yapabilecegi gergegini ve hatalarim
kabullenmesi igin tesvik ederken siireci yavaglatir ve bireyin Once algilama bigimini
degistirmesini saglamaya galigir. Ancak elestiriye agik ve daha gergekgi bir bireye, sorunu
ile ilgili olarak damgtig1 anda direkt elestiride bulunarak, performansi ile ilgili geribildirim
saglayabilir.

- Yonetici, giidiileyici Snemini bildigi takdiri gOstermelidir. Ast Ggrenirken, bir beceriyi
gelistirirken, bilgi edinirken, yeni tutumlar1 gelistirirken tist, asta ilave tatmin ve
motivasyon saglamalidir. Bu da astin ¢aba ve bagarilarin: takdir etmesi ve bunu gostermesi
ile miimkiindtir.

- Takdir ve 6vgii, tatmin saglamanin yam sira ve bunun sayesinde genel olarak motive eder,
yiiksek c¢aba ile sonuglanir, 6grenmeyi destekler, isini gelecek sefer aymi derecede iyi
yapmasi i¢in asti tegvik eder, cesaret verir. Bagaridan dogan tatmin, bagan dolayisiyla

meslek arkadagmin gosterdigi itibar da 6grenmeyi destekler, kuvvetlendirir.

Kog, kendi metodlariyla geligse bile astlarim amaglarina ulagmalar i¢in hareketlerinde serbest
birakmalidir. Kog¢ miidahaleyi gerekli goriirse veya yardim etmesi istenirse kendisi, direkt

cevab1 vermek yerine astin problemi diisiinmesini ve ¢6ziimlemesini saglamalidir.'®®

Kogluk, bireyin yiirlitecegi proje ile ilgili yetkilendirilmesinde cesaretlendirilmesini, ihtiyag
duydugunda yardim ve destek verilmesini, bireye 6zel zaman ayrilmasini, yakin ilgi
gosterilmesini, bireyin deneyerek 6grenmesini, klasik egitim galigmalarinda edindigi bilgi ve
becerileri pratik uygulama neticesinde kullanur hale getirmesini (yararlanmasint), bunun
icinde ko¢ ve bireyin kargilikhi gériismelerinde egitim kursu Sncesinde bireyin bu egitim
¢alismasindan ne kazanmayl amagladigina karar vermesi konusunda biteyi diisiindiirmeyi,
plan yapmaya yoneltmeyi, egitim programu sonrasinda ise elde edilenlerin
degerlendirilmesini, bireyin gelismesinin gézden gegirilmesini ve bireye geri bildirim

verilmesini igermektedir.

1 Dana Perety, Yediot Aharonot, The General Manager as Coach of the Team, P.R. House, Virgina, 2002,
5.120-122.
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3.4.3.'K0(;luk Sisteminin Uygulanmasindaki Engeller

Kogluk sisteminin uygulanmasi swrasinda ii¢ noktada engellerle karsilagilmaktadir. Bu
noktalar;

1. Klasik y6netim anlayisindan kaynaklanan engeller,

2. Yoneticilerden kaynaklanan engeller,

3. Calisanlardan kaynaklanan engellerdir.
3.4.3.1. Klasik Yonetim Anlayisindan Kaynaklanan Engeller

a) Klasik yonetim anlayigim benimsemis yoneticiler, gesitli zorluklarla kargilagabilmektedir.
Omegin hedef, amag ve politikalar tepeden belirlendigi ve agik iletisim, kararlara katihm ve
bilgi paylasgiminin olmadigi bir ortamda bu saptanan hedeflere ulagmak olduk¢a zordur.
Ciinkii tepe yonetiminin belirledigi ve dayattift bu kararlan uygulayacak olan insanlar,
fikirleri dahi sorulmayan, Onerileri alinmayan (psikolojik agidan kendilerini deZersiz
varliklarmig gibi hissetmeleri muhtemel) ve tipki bir makine imis gibi, verilen gérevi belirli
siirlar dahilinde (verilen siirede verildigi-yapilmas: istenen sekil ve o6lgiide) yapmas:
beklenen hatta buna zorlanan galisanlardir. Insan faktoriiniin isletmede gozardi edildigi ya da
yeterince dikkate alinmadi bSyle bir yonetim anlayisi, neticede bunu benimsememis, fazla
bilgi sahibi olmayan dolayisiyla olayr bir biitlin halinde goéremeyen ve bu sebeple

su¢lanamayacak olan ¢alisanlarin bagarisizligini beraberinde getirecektir.'®*

b) Birgok organizasyonda emir-komuta zincirine dayali yonetim anlayigt hakimdir.
Yoéneticinin geleneksel sorumluluklart planlama, organize etme, yoneltme, delegasyon,
motive etme, karar alma, egitme ve kontrol etmedir. Kogluk yaklagiminda ise, yOnetici
organize etme, yoneltme, kog¢luk yapma, yetkilendirme, destekleme ve gelistirme gibi
sorumluluklara sahiptir. Yonetim anlayigimin bu yonde degisim gostermemesi kogluk

uygulamalarinin bagarisizlikla sonuglanmasma neden olmaktadir.'%

c) Geleneksel yoneticiler hedeflere odaklannus goriiniirler, sonuglara yonlenmislerdir.
Yonetimde ilerleyebilmek icin bdyle olmayanlar bile bazen bu sekilde goriiniir. Bu
yaklasimda sonuca odakli olmayanlar giigsiiz olarak goriiliirler. Mago yonetime
odaklanilmigtir. Piyasada zorlu-getin bir Ahayatta kalma savag1 verilmektedir. Klasik modelde

164 Spinack ve Gerald, a.g.e., ss.145-147.
165 K alinauckas ve King, a.g.e., s.124.
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yoneticiler, insanlarni mevcut performans diizeyinden yoneticinin ve sirketin istedigi
performans diizeylerine ulagmalarn igin zorlar. Yonetici ve ast genellikle beklenen
performansa odaklanmgtir. Isgorenler, hedefleri gergeklestirirse ydnetici diillendirir, aksi
halde yani basaramazsa ast kovulur. Pek ¢ok organizasyonda istenen performans diizeyi,
meveut (gergeklesen) performans diizeyinden oldukga yiiksektir. Astlarin ve ydneticilerin bu
istenen en yiikksek (nihai) performansa stirekli odakli olmalari, kendi iginde bagarisizlifi
iiretebilecektir. Her seyi bir kenara birakip tek yonlii olarak hedefe konsantre olma sonugta
Onlemeye calistifn problemleri doguracaktir. Cofu insan igin saptanan hedef gok biiyiik
olabilir. Insanlar islerinde kalabilmek (isine son verilmemesi vs.) icin yonetimin saptadig
hedeflere katildigini, bagaracagini, sorumluluklarini anladigini séyler. Oysa bu durum onlarin
kendilerine dayatilan hedefleri tam olarak anlayip benimsediklerini, kabul ettiklerini asla

giistermez.166

d) Yoneticiler kogluk roliine iligkin rahatsizlik duymakta ve g¢esitli mazeretler 6ne
siirmektedir. Biiyiik bir isletmede yapilan bir aragtirmada seksen yoOneticinin genis kapsamli
psikolojik portreleriyle kogluk davramslan kiyaslanmigtir. Bu aragtirma, yoneticilerin kogluk
yapmalarim engelleyen temel nedenleri belirlemistir. Yoneticiler; “Kogluga yeterli, zamamm
yok”, “Calisamm nasil olsa yamt vermeyecek”, “Kogluk yapmazsam isler zarar gormez”,
“Caliganlanmu incitebilirim” seklinde yaygin bir mantikla kogluk yapmak istememektedir.
Kogluk yapmak igin yeterli zaman1 olmadigim iddia eden y&neticiler, genellikle bulunduklar

gevreyi ve insanlan kontrol etmeye egilimli insanlardur.'’

¢) Hedeflere siirekli odaklanmak bunlant gergeklestirmek zorunda olanlari depresyona
sokmaktadir. Nihai amag, bir sirketin hayatta kalmasi i¢in Snemlidir. Sirketler, uzun siireli
isler i¢in kurulurlar, uzun siireyi baz alarak faaliyetlerini planlarlar. Yoneticiler de uzun
dénemde sirketin gelecegini korumaya ¢aligmaktadir. Fakat buna ragmen yoneticilerin aslinda
gelecekten soz etmediklerini, sadece gegmisten bahsettiklerini gérmekteyiz. Yoneticiler,
gecmis sonuglara bakmaya ve onlarn istenen performans ile kargilagtirmaya agirn zaman
harcamaktadir. Eger sonuglar ile istenen performans diizeyi Ortiiglirse her sey yolunda
demektir, takimlar kendi haline birakilir. Eger arada olumsuz yonde bir agik varsa o zaman
biiyiik bir ihtimalle suglular aramir, cezalandinlir. Gegmigle ilgili yapilabilecek tek sey, ondan

dgrenmektir. Gegmige sadece bu anlamda 6nem vermek gerekir. Aksi halde her seyi gegmise

168 Salisbury, a.g.e., ss.135-136.
17 1 andsberg, a.g.e., 5.43.
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baglamak veya dayandirmak c¢ok olumsuz sonuglar getirecektir. Geg¢mis, her zaman
tekrarlanacak da degildir.168

f) Baz1 organizasyonlarda hiyerarsik yapi, statii ve konuma karsi geligtirilen geleneksel
yaklagim yoneticileri istiinliik taslayan bir tutuma yoneltebilir. Kogluk yaklagimi ise,
yoneticilerin kendilerini insanlarin {izerinde bir giice sahip olma konumunda gdrmelerini
engeller. Koglukla tamsan organizasyonlar her iki tarafin kabul ettigi temel kurallara dayanan
kocluk anlagmalarim kullanir. Boylece esitlife dayanan kogluk konseptini ve kazan-kazan
senaryolarim1 giiclendirir. Hiyerarsik yapimmn kogluk yaklagimina aykiri bir sekilde isleyis
gostermesi  organizasyonun degerleri ile kogluk girisimlerinin ¢atigmasma neden
olmaktadir.'®

g) Gorev odakli organizasyonlarda degerleme ve gbzden gegirme sistemleri etkin bir sekilde
calismamaktadir. Sistem yiiriitiiliirken degerleme dig1 birgok amag 6n plandadir. Nedenleri
sOyle siralanabilir:

e Zaman azhgy,

Zayif planlama

Degerlemelerin ¢ok subjektif oldugu goriisii,

Bosuna zaman harcandig duygusu,

Korku

Bu yaklasim girket Kkiiltiiriini kontrol etme tarzna dogru yonlendirildiginden dolay:
yetkilendirmeye dayah kogluk yaklagiminmin uygulanmasini engeller.'™

3.4.3.2. Yoneticilerden Kaynaklanan Engeller

Yonetim kurulu iiyelerinin ve tepe yoneticilerin organizasyonda koglufun her zaman
varoldufuna ve sistemin kurulmasina gerek olmadifma inanmalar1 s6z konusu olabilir. Bu,
tipik bir emir-komutaya dayal1 yaklasimdir. Daha yliksek potansiyel yaratmak icin daha genis
bir kogluk spektrumunu dikkate almaz.

1% Whitmore, a.g.e., ss.171-172.

1 Waldroop ve Butler, a.g.m., s.117. .

17 yohn Burdett, To Coach or Not to Coach-That is the Question, Managing Learning Routledge Pub., GB,
1994, 5.87.
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Yoneticiler ¢caligsanlarin performans problemlerini ¢oéziimlemede basarisiz olmaktadir. Bunun
en Snemli nedenlerinden biri, ¢oziimlerinin problemlerle iligkili olmamasi, problemlerin
nedenlerinden ¢ok belirtilerine odaklanmaktir. Yoneticiye gére diisiik performansin nedeni
astin isini nasil yapmasi gerektigini bilmemesidir. Bu durum gogunlukla y6neticinin insan
kaynagiyla ilgilendigi zaman ortaya ¢ikmaktadir.

Gegmiste yoneticiler, kendi mevkileri igin bir tehdit olarak algiladiklarindan astlarim
gelistirmeye pek de istekli degildi ve buna yeterli zaman ayirmazdi. Performans

degerlendirmede kullandiklari formlar, astlarmn gelistirilmesinden s6z etmezdi.!”*

Giinlimiizde ise hemen hemen tiim yoneticiler, kidemsiz personelini yetistirme ve gelistirme

geregi duyarlar. Onlarin bu anlamda diigiik performansinin sebeplerinden bazilari:

Zaman yoksunlugu: Uzerinde agm baski olusturan problemlerle mesgul bir yonetici,
bugiiniin ihtiyaglarinin, koglugun uzun doénemli getirisinden daha fazla oncelige sahip
oldugunu hissetmektedir.

Mahcubiyet: Cogu yonetici sira elestiriye gelince astlarindan utanirlar ve bu konuda pek
konusmak istemezler. Giiniimiizde bazi yoneticiler, kendi yetersizliklerini siddet ve
kabadayilik taktikleriyle ortmeye ¢alisir. Birgogu ise kendilerini direkt elegtirmeye
yoneltebileceginden astlarryla diyalogdan (konusmaktan) kac;lmrlar.172

Ego: “Kazanma duygusu ile dolu olan yani bagarili takimlar, kesin kararli, biiyiik aidiyet hissi
meydana getiren ve iiyelerini daha ok, takim icinde gelistirenlerdir.”'’”® Bu tiir bir
organizasyonu meydana getirecek koglugu uygulamada en biiyiik engellerden biri egodur.
Kendine giliven, kendini gosterme, ispatlama olumlu sonuglar dogurmasma kargin bireyin
insanlarm dikkatini takimdan ayr olarak kendi tizerine ¢ekme ve takimdan ayn bir yere sahip
olma istegi, digerleriyle birlikte calismay1 kendi basarisi ve kariyeri igin bir tehdit olarak
gbrmesi bundan dolayr kendini giivende hissetmemesi gibi durumlar egonun negatif
gostergeleridir. Bu, bir takim veya organizasyona zarar verebilir. Ego, bu durumda insanlarin
birlikte ¢alismaya, yani takim igi birlik ve beraberlige kars: duyarsiz ve isteksiz olmasina yol

acabilir; grup ¢abalarinin temel hedefi ile geligir ve sinerjiyi ortadan kaldirir.

1! Cowling ve Chloe, a.g.e., s.139.
172 Whitmore, a.g.e.,s.194.
173 Walsh ve Papaport, a.g.m., ss.114-115.
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3.4.3.3. Cahsanlardan Kaynaklanan Engeller

Kogluk sisteminin uygulanmasimda en sik rastlanan sorun, ¢aliganlarin siirece karg1 gosterdigi

direncin anlagilamamasidir. Direng su yonlerden uygulamay: engelleyebilir:

¢ Kiiltiirel Direng: Organizasyonun degerlerini etkiliyor ve normlart degistiriyorsa,
e Sosyal Direng: Insan iligkilerini etkiliyorsa,
e Organizasyonel Direng: Statiikoya zarar veriyorsa,

o Psikolojik Direng: Calisanlar yararli olmayacagina inantyorsa.!™

Onyargilar, koglukta tesvik edilen ve performans iyilestirme igin siirekliligi esas olan
“Ogrenme ve sorun ¢6ziimlemenin” bireysel engelidir. Algsal, kiiltiirel, duygusal, zihinsel
nedenlerden ve gegmiste sirketlerin benimsedigi ve uyguladigi yonetim tarzlarindan (yani
isgbrenin is yasamina iliskin, karsilastifi yOnetim wuygulamalari neticesinde olumsuz
tecriibelerinden) kaynaklanabilir. Kog¢lugun organizasyonda uygulanmasiyla zaman igerisinde

ortadan kalkacaktir.
3.5. Kocluk Becerileri

Kogluk yoneticilerin gok gesitli becerilerine sahip olmasmni ve siirekli bir bigimde kendini
gelistirmesini  gerektirmektedir. Kogun koglugu etkinlikle uygulayabilmesi igin gerekli
becerileri gelistirmesi, teknik (mesleki) uzmanligin: iyilestirmesinden ¢ok daha 6nemlidir. Bir
goriise gore bu beceriler;'”

- gbzlem becerileri,

- sorgulama becerileri,

- -destekleme becerileri,

- dinleme becerileri, |

- sbzel beceriler (konusma becerileri),

- sobzel olmayan (s6zsiiz iletigim) becerileri,

- rehberlik becerileri,

- sabir

- farkinda olma, tanimadir

17 Kalinauckas ve King, a.g.e., s5.126-128.
'S Salisbury, a.g.e., ss.154-155.
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a) Dinleme Becerisi

Geligtirilmesi en zor becerilerden biridir. Cinkii kiginin aym1 anda duyma ve diisiinme
kapasitesine baghdir. Dinlemek sadece sdyleneni duymak degildir, fakat konusulan s6zlerin
arkasinda ne yattifini anlama gabasidwr. Iyi bir dinleyici, karsisindaki kisinin diistincelerini
yetersiz bicimde ifade etmesine rafmen yapici bir seyler &Snerdigini diigtintip, bunu
kesfetmeye caligir. Bir kog, yetistirdigi kisinin diisiincelerini anlayabilirse o zaman onun
diigiincelerini istenen yénde etkileyebilir. Oyleyse dinleme kogluk igin baslangi¢ noktasidir.
Ciinkii bu sayede kog, bireyin diisiincelerinin hangi noktaya dogru gelistigini ve hangi

noktadan ilerlemenin baslatilabilecegini bilir ve bu noktalar1 olusturur.!”¢

Caliganlarin yOneticiler hakkindaki ortak sikayeti, kendilerini dinlememeleridir. Kog, astini
dinleyerek bakis agisim1 Ggrenmesinin yam sira sadece bir isgoren degil, bir birey olarak
kigiligine duyduBu sayg1 ve gergek ilgiyi de gosterir. Calisanlar kendisini dinleyen, fikirlerine
6nem veren bir yOneticiyi kendilerine daha yakin bulacak ve etkin iletisimin saglanmasi
miimkiin olacaktir. Isgdrenlerde kendilerine deger verildigi hissinin olugmasi hem motive ve

tatmin edici hem de giiven saglayict bir durumdur.!”’

Mesajlarmn iletilmesinde sik rastlanan bir problem de mesajin garpitilmasi, kisisel yorumlarin
katilarak gercek anlamindan uzaklagmasidir. Bunun en temel sebebi dinleme becerisinden
yoksun olmaktir. Dinleme becerilerine yonelik klasik bir aligtirma kulaktan kulaga oyunudur.
Bir mesaj1 odada yalmzken birisine iletip, ondan da bir sonrakine ayni mesaj1 tekrarlamasim
isteyelim. Devam edildiginde ¢ok gegmeden mesajin igerigiﬁin kaybolduguna veya

oy

degistigine sahit oluruz.'™

b) Beden-Dili Becerisi

Koglarin beden dilini anlamaya ve bu konuda iyi bir bilgiye ihtiyaci vardir. Buna meyilli olan
koglar, bu konu hakkimda miimkiin oldugunca ¢ok okumali, zaman ve kaynaklar elverdigince
epitim almalidir. Iletisimin %60-80’ini s6zlii olmayan dilin (beden dili) temsil ettigi
bilinmektedir. Bu iletisim tiiriinde yiiz ifadeleri ve dokunma ayr1 dnem tagimaktadir.!”

176 Aebi ve Magee, a.g.c., 5.126.
177 Robbins, a.g.¢., s5.482-484.

178 Salisbury, a.g.e., 5.156.

1" Cenzo ve Rubbins, a.g.e., 8.75.
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Dokunma da &nemli b1r baska iletisim aracidir, ancak heniiz egitimi mevcut degildir.
Dokunmanin az/gok kullanmilmas: ya da hi¢ kullanmilmamasi ve ne anlama geldigi kiiltiirlere
gore farklilik gostermektedir. Ancak genelde hareketlerinde dokunmay: tercih eden insanlar
daha agik-samimi, daha az bask: hisseden, gergin olmayan ve gok sevilen, sempatik bulunan
kisilerdir. Ornegin iletisimde ellerini fazla kullanan Latin Amerikahlar. Kog, insanlarla
arasinda destekleyici bir iligki kurarken dokunmayi iletigimin bir béliimii olarak kullanabilir.
Dokunmanin bireydeki etkisi rahatlatici, destekleyici, cesaretlendirici olmasidir. Dogru
kullanmildiginda pozitif iletigimi arttirmaktadir. Ancak uygun sekilde kullanmilmalidir, abartili
olmamalidir, sahip olunan kiiltiire aykir1 olmamalidar.'®

Her toplantida kogun tokalagmasi ¢ok &nemlidir. Bu, daha yakin bir iligki saglar. Hafifce
dirsege dokunarak el stkismayr kuvvetlendirmelidir. Ideal bir el sikismada kars: tarafin elini
siki-giiclii ve ciddi bir sekilde tutmak gerekir. Kog, yoneticilerin bunu birbirleriyle
denemelerini saglamali ve onlardan geri besleme almahdir. S6z1ii bir mesaj verirken dirsege
dokunmak mesaja giivenirlilik kazandirir ve kars1 tarafin kendini rahat hissetmesini saglar.
Bunu yumusak fakat fark edilebilir bigimde denemelerini saglamalidir. Siirekli degil ama
birseyi vurgulamak istediginde kullanmahdir. Ozellikle tebrik ederken dirsekten baska omuz
ve kola da dokunulabilir.'®!

c¢) Sorgulama Becerisi

Stiregteki anahtar 63elerdendir. Basanli koglugun temelinde dogru sorular1 sormak yatar. fyi
sorma konuyu iyl anlamaya yardim eder. Kog¢, ¢alisanlann sorumlu davraniglarim,
yetersizliklerini, performans kayiplarimi ve bunlarin sebeplerini arastirmaya y6nelik ve onlarin
perspektifini anlamaya yardim edecek gesitli sorular sorar. Ornegin neden gorevini bu sekilde
yaptigini, bunun iyilestirebilmenin miimkiin olup olmadigim sorabilir. Bireyi dinleyerek onun
bakis agisini kavramaya galigir. Ayrica sorular, insanin i¢indeki 6grenme diirtiisiinti harekete
gecirir ve en iyl 6grenme, merak edilen konulart arastirma ile baglar. Bu sebeple isgorenlerin
islerini yaparken soru sormaktan asla gekinmeyecegi ve soru sormanin tesvik edildigi bir
ortam olusturulmalidir. Kogluk bdyle bir ortami meydana getirerek, acgik iletisimin
sonuglarindan faydalanmay miimkiin kilmaktadir.'®2

180 Ann Coli Allard, “The New International Manager”, Management Review, AMA, Vol. 84, No.8, USA,
Aug. 1994, 5.43.

181 Waldroop ve Butler, a.g.m., ss.115-116.

182 Robbins, a.g.e., s.487.
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d) Gozlem Becerisi

Personel segiminde yapilan miilakatlarda yoneticilerin aym aday hakkindaki gozlemleri,
performansina y6nelik diigiinceleri birbirinden farkli olmaktadir. Personel aliminin yam sira
performans degerlemede de objektiflifi saglamaya ve bu yolla ilgilenilmesi gereken
durumlar: goriip diizeltmeye yardim etmede gozlem becerilerine 6nemli 6lgiide ihtiyag vardir.

Bu sebeple koglupun vazgegilmez bilesenlerinden biri de gézlem becerisidir.!®

Kog, isgdrenin her giinkii davraniglarimi gézlemleyerek onun yeteneklerini arttirmak ve
performansin iyilestirmek i¢in uygun firsatlar arar. Yonetim, alt kademelerde bulunanlarmn
basarabilecegine inanmali ve astlarma firsat vererek bunu géstermelidir. Bu da ancak isine

elestirel bir gozle bakmasi, astlar icin uygun firsatlan gézlemlemesi ile olur.'®*

e) Analiz ve Sentez Becerisi

Iyl analiz ve sentez yapma yetenegi de gereklidir. Bir yéneticiye (ya da isgdrene), sorunlu
davraniglarm anlayip degistirmesi i¢in yardum ederken, 6ncelikle bu davraniglarin sebeplerine
dikkat etmek dolayistyla yonetici ile gevresi arasindaki dinamikleri incelemek gerekir. Bu
davramglar1 doguran faktorlerin yam swra bunlarin diger ¢alisanlar iizerindeki etkileri de

inceleme konusu olmalidir.'®’

f) ikna Etme, Etkileme Becerisi
Bu beceriler, iletisim becerilerinin ve karizmatik 6zelliklerin geligtirilmesini gerektirmektedir.

Bu agidan 6ncelikle iletigimin temel engelleri bilinmeli ve ¢dziimlenmelidir. Bunlar;'®

1. génderen ve alicinin birbirine zit varsayimlari olmasi
2. yetersiz bilgi akis1
3. duygusal engelier (bunlar, alicimin mesaji anlamaya ¢alismasi yerine degerlendirmesi ve

yargida bulunmasim igerir.)

lletisim engellerinden kurtulmak i¢in destekleyici bir 6rgiit iklimi olugturulmah, anlayis ve
kavrama gelistirilmeli, béylece yanlis anlama ve almmalarin Sniine gegilmeli, bireylerin

kendini tanimas: igin yardim edilmelidir.

18 Whitmore, a.g.e.,s.207.

1% I andsberg, a.g.¢., 5.79.

%5 Salisbury, a.g.e., s.158.

186 [ au ve Shani, a.g.e., s.164.
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Ikna etme ve etkilemede karizma gok 6nemli rol oynar. Karizmatik liderler enetji, kendine
gliven, azim, kararlilik, tutku, dogru kavrayis, s6zlii beceriler, giiclii jdeallere baglilik gibi

ayirt edici dzelliklere sahiptir.'®’

g) Sozel Beceriler

Ne soyledigimizden ¢ok, nasil syledigimiz s6zel becerilerin kapsamina girer. Ses tonunun
ayarlanmasi, yonetimde etkin iletisim i¢in &nemli bir faktSrdiir. Bundan kastedilen gramer ya
da aksan degil sunustur. Bu da en iyi pratik yaparak 6grenilebilir. Vurgulamaya bagh olarak
ifadelerin anlamlar1 degisir. Bu sebeple yoneticilerin vurgulamaya ve ses perdelerini geregine

gore degistirmeye yonelik egitim almasi ve pratik yapmas: yararlidir.

h) Tartisma Becerileri

Esitler arasinda olmalidir; iist-ast diyalogu seklinde degil. Talimatlari veya empoze edilmis
¢oziimleri konu edinmek yerine isle ilgili problemlerin teshisi ve ¢oziimlenmesi, bireyin
performans: ile ilgili olmalidir. Birgok iyi y6netici astlarimin diigtincelerini asir1 etkilememek
igin tartigmanin sonlarina kadar kendi fikirlerini gizler. ‘“Bana yardnn edebilir misin?”
seklindeki samimi bir ifade, problem ¢dzme ve kogluk toplantisini baglatmanin kullanigh bir

aracidar.'®®

‘ i) Degerlendirme Becerileri

Bir astin gergeklestirdigi ilerleme deferlendirilir. Sadece ne kadar iyi yaptifn degil;
sebeplerini de anlaylp anlamadifi Onemlidir. Degerlendirme, hizli ve diisiinmeden
onaylamanin, anlama ve kabul etme ile kanstinlmamasim temin eder. “Bunu anliyor musun?”’
demek yerine,bireyin onaylamasimi degerlendirmek i¢in test edici sorulardan yararlanmak

daha akilcidir.
3.6. Kocluk Sisteminin Etkinligini Artiran Ana Faktorler

Kogluk sisteminin etkinligini artiran ti¢ ana faktdr vardir. Bu faktorler agsagida agiklanacag:

gibi; iletisim, motivasyon ve liderliktir.

187 Robbins, a.g.e., s.488.
188 Spinack ve Gerald, a.g.e., s.169.
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3.6.1. Kocluk Sisteminde Iletisim

Kog¢luk vermek amaciyla yapilan bir goriismede kog; calisana yardim etmek, galisan ise
yardim almak tizere orada bulunmaktadir. Bu, kogun genellikle ¢alisgandan daha fazla giice
sahip olarak goriildi simetrik olmayan bir iliskidir. Bu nedenle, galisan, kogu bir otorite
olarak gérecektir. Gegmis deneyimlerin etkilesimi tespit edilmez ise, iligki yikici olabilir.

Iyi bir kog-galigan iliskisi esitlik ilkesine dayali bir diyalogla baglar ve karsilikli igbirligi
icinde devam eder. Kog-galisan iligkisini gelistirmeyi etkileyen en Onemli faktiir; ilk
izlenimdir. Fiziksel ozellikler, giyim, ses tonu, tutum ve davramslar oldukca etkilidir. Gz
temasi1 kurma, yumusak ve nazik bir giilimseme ve tokalagma, kargidaki kiginin diizeyine
uygun olarak iletisim kurma, ismiyle hitap etme ve yiizeysel nitelikte sorular sorarak

konusmaya baglama iyi bir kog-¢alisan iligkisi gelistirmede 6nem tagir.

Caligamin kogu tanima, anlama, konuya ilgi duyma arzusu hissetmesi ve 6grenme becerisini
artirmast igin dogru tutum ve davramiglarn gelistirilmesi gerekir. Koglugun etkinligi kisileri
anlamaya ve kogluk yeteneklerine hakim olmaya baghdir.

Kog¢ ve ¢aliganin iyi bir iligki kurma arzusunu ifade eden tutumlar oldukca 6zeldir ve su

davraniglarla gosterilebilir:

e Verimliligi destekleyici ve giivene dayal: bir iligki kurma

o Agik ve tutarl iletisim ‘

e Dogru konusma dili kullanma

e Agik sorular sorma

e Kargidaki kisinin yogunlastig1 konuya y6nelik sorular sorma

e Sorular aracilifiyla kisiligini ortaya ¢ikarma

e Aktif ve yansitic1 dinleme

o Oz elestiri

e Caliganlarin kusurlarini, degisime karst korkularim, zayifliklarim ve mizacini kabullenme
e Calisanin geligimi igin yapi, sartlar ve entelektiiel bir ortam yaratma

e Deneyim firsatlar1 yaratma

e (Calisanin tepkisini 6zgiirce gosterebilecegi bir kogluk siireci gelistirme
e Empatik iletigim kurma
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e Calisamin mevcut durumunu analiz ederek problemler yaratan degerler ve aligkanliklarin
farkinda olma
e Probleme karsilikli ilgi duyarak iletisim kurma ve ¢6zlimiinde karsilikli etkilesimi

paylasma

Kog, calisanin yeteneklerini artirmak ve performansim iyilestirmek igin firsatlan
aragtirmalidir. Calisamin davramiglarii  gozlemlemek, c¢alisamin perspektifi ile diinyay:
anlamak, birey olarak ¢alisanin kisiligine saygt duymak ve essiz oldugu diislincesiyle hareket

etmek is performansini iyilestirme firsatlarinin yakalanmasim saplayacaktir.'®
3.6.2. Kocgluk Sisteminde Motivasyon

Isletme basanisimn, bireyden ¢ok bilgiye ve insana dayanmaya bagladigy giiniimiizde,
motivasyon kavramu biitiinsel bir dinamiklestirme siireci olarak ele alinmalidir. Bu biitiinsel
siirecin bir yonii, her bireyde benzer etkiler ve davranssal egilimlerin varligi, diger yonii ise,
her bireye gore degisen 6zel durumudur. Bireysel performansi artirmak igin, dikkate alinmasi
gereken, bu 6zel bireysel durumlardir. Bu ise, ancak, kisisellestirilmis iliskilerle ve bireyi

daha yakindan tanima firsat1 yaratilarak olabilir.

Bu baglamda motivasyon hedeflerin yonlendirdigi davranistir. Insanlarm hedefleri; deger ve
inang sistemi, aile gegmisi, egitim diizeyi, i§ deneyimi ve kisilik yapisi tarafindan belirlenir.
Liderlerin temel hedefi, ¢aliganlarin kariyerlerini kalic1 bir sekilde ilerleten bilgi ve beceri
kazanmalarini saglamak olmahidir. Bu nedenle calisanlar i¢in etkin olan motivatérleri
belirlemelidir. Ancak temel gereksinimleri karstlanan insanlar liderlerin vizyonunu yerine
getirmeye odaklanabilir. Yéneticinin etkin bir harekete gegirici olmasi igin, roliintin “degisim
ajam” oldugunu anlamasi motivasyon siirecinde olduk¢a &nemlidir. Bu nedenle yoneticiler
hedeflenen performansla mevcut performans: karsilagtirarak harekete gegiren bir katalizor

glrevini yapan tatminsizlik duygusunu ¢alisanlara asilamalidar.!®

Motivasyon tesvik etme, ilham verme ve beklentileri karsilama sanatidir. En iyi antrendrler,
bu gercegi bilen kisilerdir. Motivasyonel hazirlik, antrendrlerin savunma ve saldirtya karar

vermek amaciyla yaptiklar: oyun hazirliklarimin 6nemli bir pargasidir.

1% pohlman, a.g.e., 5.96.
1% Bill G. Gooch, Betty J. McDowell, “Use Aniety to Motivate”, Personel Journal, Vol.67. No.4, USA,
April 1988, 5.34.
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Yoneticinin insanlara kendilerini nasil motive edeceklerini, heyecanlandiracaklarimi ve
harekete gecireceklerini sSylemesi itici bir davrams bigimi olabilir. Aksinev caliganlarin
iclerine bakarak, kendilerini kesfetmeleri i¢in yardim ederek ¢ok daha yararhi bir davrams
sergilemesi miimkiin olacaktir.'!

Motivasyon, performans artirmak i¢in insanlara kog¢luk yapmanin temelini olusturur. Bu
nedenle performans artirma sorumlulugunu tasiyan liderlerin darbogaz yaratan ve zorlayan
kisiler olmaktan ¢ok ko¢ ve koordinator olarak rol oynamalar gerekir. Bu yaklagimla liderler;
siirecleri sorgulayarak, ilham vererek, digerlerinin faaliyete ge¢cmelerini saglayarak, bir rol
model olarak, cesaretlendirerek ve giinliik yapilan goriismelerle is veya is dis1 problemler
hakkinda destek vererek motivasyonu ve dolayisiyla performansi artiran kisilerdir.

Kog, insanlart motive ermeli ve sorgulamalidir. Gergekei olmali, stirekli degisen davramslar
sergilememeli ve ulagilabilir hedeflerle ¢alisanlarin motivasyonunu artirmahidir. Bagarih
liderler galisanlarin kendini motive etmesini (self-motivation) tesvik eder. Caliganlarin
kendini motive etme yontemlerini bulmasini, yararlanmasim ve motivasyonunu artirmasini
saglamak, kogluk siirecinin 6nemli bir pargasidir. Bu siiregte yonetici; destekleyici ve saygili
davramglar gostermeli, ekibin g¢alismalarim kolaylagtirmali ve katihma tesvik etmelidir.

Bdylece ¢aliganlarin gereksinimlerini sistematik bir sekilde tatmin edecektir.'™

Kogluk yaklagimiyla motivasyon anirmamn temci kurallan §6yle siralanabilir:

1. Yonetici, kogluk yaptign kisinin Sekil 6’da gosterilen motivasyon kiran veya artiran
dongiilerin neresinde oldugunu bilmeli ve motivasyon diizeyini bilingli olarak
anlamasina yardimci olmalidir.

2. Calisan; motivasyon kiran dongiiniin i¢inde ise, giiven kurma {izerine odaklanan
davramglarm gOsterilmesi ve kisinin yiiksek performans gosterebilecegi ile ilgili
inandirict bir vizyonun sekillendirilmesi gerekecektir. Bunun igin su yaklasimlar yerine
getirilmelidir: Belirli bir gérevi yerine getirme veya belirli bir rol oynama konusunda iyi
olabilecekleri duygusunu agilamak amacryla onlarla birlikte ¢alismak. Temel goérevler
fizerinde kritik bir rol oynamayan bir alanda sergilenen performansin genellikle temel

gorevlere de ¢ok biiyiik yararlar1 olacagim kabul etmek.

9 William E. Warren, Coaching and Winning, Parker Pub. USA, 1996, 5.109.
192 Michael D. Wilsey, “Leadership and Human Motivation in the Workplace”, Quality Progress, Vol. 28,
No.11, AsQ.C., USA, Nov. 1995, s.87.
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3. Calisan; motivasyon artiran doéngii iginde ise, ovgll iizerine odaklanan davramglarin
gosterilmesi ve 6vgli ve kogluk aracilifiyla gabalarin desteklenmesi gerekecektir.

4. Caliganlarin egitim ve diger destek ihtiyaglarim belirlemek gerekir.

5. Yonetici, kogluk yaptg kisiyi/ kisileri motive eden faktorleri tamimalidir. Ciinkii her

insam motive eden faktorler arasinda farkliliklar olabilir.

Gorevin gerekleri ve insanlarin gereksinimleri arasinda bir denge kurmak, koglarin
faaliyetlerini engelleyen baskilara neden olabilir. Koglarin bagarili olmalarim saglamak igin,
dogru tarzi sergilemeleri gerekir. Insanlar kontrol edilmektense, kogluk verilmesini tercih
edecektir.'*?

Motivasyonu Kiran Olumsuz Déngii

Ovai YOksek Standartlan § 3
g & Arzuamak e
;

\ Gl Sonuglar :

Sekil 6: Kogluk Yaklagimiyla Motivasyon Dongiisii

Kaynak: Max Landsberg, “The Tao of Coaching”, First Edition,
Harper Collins Publishers, New York, 1997, s.64.

Etkili tamma ve takdir yontemleri galigsanlarin igbirligi yapma ve kendilerini ise adama
isteklerini artiran bir etki yaratir. Odiil; tipik olarak parayr gagristirir: Ucret artigi, prim, nakit

odiiller, parasal tesvikler,v.b. Takdir ise; daha somuttur: Bir miisteriye daha fazla zaman

193 Landsberg, a.g.e., 55.63-66.



115

ayirmak, beklentilerin iizerine ¢ikmak, miisterinin istek ve gereksinimlerine ilgi g6stermek, isi
daha hizli yapmanin yollarini aramak gibi davramslarin karsihginda elde edilir. Herzberg’e
gore; motivasyon, artan gereksinimlere dayalidir. Insanlarin iginde ¢aligan bir makineye
benzer. Faydalan uzun bir zaman diliminde goriilmeye baglar. Ciinkii en biiyiik 6diil; kisisel
gelisimdir. Kigisel geligimi bir motivasyon araci olarak kullanan bir yonetici, ¢alisanlarin
yaptiklari ise bakis agisim degistirir, onlarin daha yetkin hale gelmesine yardimei olur ve
¢aliganlarn ise gelmede anlaml amaglarimn olmasini saglar. Caliganlara gelisim firsatimn

verilmesi, motivasyonu en fist diizeye ¢ikarmanin temel bir yoludur.'**

En 6nemli motive edici faktérlerden biri de, bireysel olarak tanima ve takdir etmedir. Insanlar
isletmeye yaptiklari katkilarin degerini hissetmeyi istemektedir. Bu, ¢ogunlukla ¢ahsma
arkadaglan tarafindan sayg: duyulmamn bir fonksiyonu olarak algilanmaktadir. Iletigim
Yonetimi Konseyi (Council of Communication Management) yaptigi bir aragtirmayla,
bireysel olarak tamima ve takdir etmenin en bilyiik performans motivatdrii oldugunu bir kez

daha onaylamigtir.

Kogluk yaklagimiyla ¢aliganlarin gabalari ve katkilari takdir etme ve tanima su dort faydamn
elde edilmesini saglar:

1. Ekip tiyeleri takdir edildigini hisseder ve motivasyonu artar.

2. Ekip arkadaslanni daha ytiksek performans gostermeye tesvik eder.

3. Kutlama, ekip ruhunu destekler ve morali yiikseltir.

4. Tanima, insan iligkilerinde kogun psikolojik ve sosyal boyutlari dikkate alan bir yonetici

olarak algilanmasim saglar.'”

Yiiksek diizeyde beceri kazanmis kogun/yoneticinin kogluk yaklagimiyla dvgii/ takdir etme
stireci s0yle 6zetlenebilir;

1. Performans beklentilerini belirler ve galiganina iletir.

2. Basarli bir davramg/cikt1 sonrasinda hemen takdir eder.

3. Calisanlara takdir edilme nedenini agiklar.

4. Bagar hakkindaki duygularini ifade eder.

5. Caliganin organizasyona/ilgili birime verdigi katkilar agiklar.

6

. Gelecekte de buna benzer basanlarin arzu edildigini vurgular.

14 Acar Baltas, Ekip Calismasi ve Liderlik, Remzi Kitabevi, 3.basim, Istanbul Mayis 2001, 5.177.
193 Zemre ve Anderson, a.g.e., s.91.
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7. Orgiit kiiltiiriine uygun bir fiziksel iletisim kurma yontemi (el sitkma, sirtimi sivazlama,
sariima, v.b.) kullanr.'*®

Kog, caliganlara girisimcilik ruhu agilamal ve firsatlardan yararlanma imkam yaratmalidir.
Bireyleri yaraticilik ve risk alma diizeyine dayali olarak odiillendirmelidir. Bireysel ve
kolektif olarak verilen katkilar1 tamima, odiillendirme ve kutlama yontemlerini kullanarak
degerlendirmelidir. Bylece kog; ¢alisanlar tarafindan is ortaminda arkadaghk, girisimcilik,

heyecan, enerji ve eglence atmosferi yaratan bir kisi olarak algilanacaktir.'®’
3.6.3. Kocluk Sisteminde Liderlik

Kogluk yaklagimi, belirlenmis performans kriterleri dogrultusunda, isi siirekli olarak daha iyi
yapacak sekilde, ¢alisana yetkinlik kazandirmayr amaglar. Kogluk yaklagimi, yapilanmig bir ’
siiregtir ve yonetici igin temel yetkinliklerden biridir. Ydnetici olmaktan liderlige giden yolda,
stratejik hedefleri planlayabilmek igin zaman bulmak, bu siirecin ya;anmasma baghdir.
Béylece, liderin, giinlitk operasyonlarin iginde bogulmaktan kurtularak, olaylar yukandan bir
bakisla yonlendirmesi miimkiin olabilir.'*®

Is hayatinda basarih liderler, birlikte galistiktan kisileri gelistirir. Calisanlar1 gelistirmek,
liderlerin sahip olmalar1 gereken gekirdek yeteneklerden biridir. Bu gelistirmenin 6n sart,
calisanlara yetki devretmek ve etkin kogluk vermektir.

Lider, ¢ahsamyla bilgiyi paylasarak, oneriler sunarak, davranigsal anlamda yardimci olan
geribildirim vererek, diizenli araliklarla gelisim durumunu gézden gegirerek ve insanlarin

gabalarim ve iyilestirmeleri tamyarak ve takdir ederek kogluk siirecini gergeklestirir.!”

Kocluk yaklasimiyla hareket eden liderler, insanlarin planlama ve problem ¢ézme siirecinin

pargasi olmasina imkan verir. Boylece;

a) Lider ¢alisanlarma dgretici roliiyle kogluk yapar.
b) Lider g¢alisanlar1 motive eder. Karar alma siirecinin pargasi haline gelen insanlarda

sahiplenme olgusu ve sorumluluk alma bilinci geligir.

1% Whitmore, a.g.e., 5.80.

7 Gloria Shur Bilchik, “Leaders Who Inspire”, Health Forum Journal, Healtcare Forum, Vol.44, 1,2, USA,
Mar/Apr.2001, s5.10-16 .

18 Baltag, a.g.e., 5.107.

' Edward J. Cripe, Richard S. Mansfield, The Value Added Employee, Butterworth-Heinermann, USA,
2002, s.20.
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c) Cift yonlii esneklik ve iletisim gergeklesir. Her ¢alisan ekibinin bir pargasi olarak
oynamasi gereken rolii daha iyi anlar.
d) Liderin ¢aliganlarimi tanmimasm ve takdir etmesini saglar. Saygi duyulan bir lider
tarafindan taninma ve takdir edilme giiglii bir motivatordiir.®
Ustiin yoneticiler/liderlerin kogluk yaklagimiyla ilgisi oldukga agiktir. Kogluk, yoneticiler igin
bir alternatif degildir. Temel y6netim fonksiyonlarinmn bir parcasidir. Bu bakis agistyla kogluk
uygulamada liderliktir. Liderin etkinligi kendisini gelistirme ve olgunlastirma yontemlerini
basanyla gergeklestirmesine baglhdir. En etkili liderler, birey olarak tam anlamiyla
gelistirilmis, gelecegi diisiinme kapasitesine sahip, gorsellestiren ve alternatif hedefleri
gergeklestiren kisilerdir. Iyi gelismis bireylerin vizyon rehberligi, basari hedefleri, hayalleri
paylagma gibi yetenekleri; aym zamanda kendi kendilerine 6grenme, gelismelerine etki eden
faktorleri anlama, gegmisten ders alma, kendilerine rehberlik eden vizyonla diinyay:
sekillendirme, kendini organize etme ve yénetme gibi nitelikleri vardur.

Etkili lider/koglar;

a) Etkin bireyler ve etkin koglar yaptiklarina inanir, iggiidiilerine ve sezgilerine giivenir.

b) Hayata iyi gelistirilmis bir bakis agisiyla bakar ve bu bakis acgisiyla uyumlu bir goriise
sahiptir. Bu, en iyi koglarin iyi gelismis bir hayat felsefesine sahip olduklarimi ve bu
goriisle tutarl bir tislup, tarz ve tavirla yasadiklarmin gostergesidir.

¢) Etkili lider/koglarin diger bir 6zelligi ise, insanlar1 kendi taraflarina gekme ve giivenlerini
kazanma becerileridir.

d) Yaparak yonlendirirler. Risk almayr ve hatalan kabul etmeyi isterler. Fikirleri ve
vizyonlari yol gdstericidir ve bu vizyonlarin tam anlamiyla etkisini gostermesi igin yiiksek

performans gosterirler.”""

3.7. Kocluk Sisteminin Basar1 Sartlar1

1) Insan kaynaklan planlamasi ve performans degerleme siireci koglugun etkinligi
agisindan oldukga oOnemlidir. Clinkli  performans degerleme siireci, performans
iyilestirme faaliyetlerinin yonetici ve galigan arasindaki agik bir anlagmamn bir pargas:

oldugu noktaya dogru hareket etmelidir.

200 Clark Donald, “Motivation”, Big Dog’s Leadefship Page, USA 197, www.nwlink.com/donclark/leader/
leadmot.html.1998.
2! Whitmore, a.g.¢., 5.22.
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Yonetici degisim yonetimi taktiklerini (Is genisletme, is rotasyonu, miisteri iligkileri
yonetimi, problem ¢ézme teknikleri, damigmanlik, bilgi yGnetimi, v.b.) anlamali ve
ﬁygulamahdlr.

Yoénetici ¢aliganin dgrenmesini saglayan geri bildirim ve raporlama seklini anlamahdir.
Ogrenmenin “yansitic’” fazim desteklemek koglugun temel bir boyutudur. Yonetici
tarafindan yapilan anlayisl bir sorgulama kritik bir 6neme sahiptir.

Yénetim Kurulu iiyeleri ve tepe yonetim bir yonetici kogu (Executive Coach) kullanarak
kogluk stireci deneyimini kazanmalidir. BSylece kogluk tarzi kazanmaya dogru bir
davramg degisiminin yaratilmasim hizlandirmak miimkiin olacaktir.

Yonetici, yalin organizasyon yapisimmn alt kademelerdeki ¢alisanlarda giiglii bir firsat ve
gereksinim kombinasyonunu yaratmast ve igin stirekli artan karmagikligi nedeniyle
gelismenin kritik bagsar1 faktorii oldugunun bilincine varmalidir. Bu dogrultuda alt
kademelerden gelen kariyer ilerleme taleplerini dikkate almahdir.

Pazarin yonlendirdigi kiiltiir yapisina dogru yasanan degisim gittikce artan sayida galigam
sirket/miisteri ortak yiizeyine yerlestirmektedir. Ancak calisanlar yoneticinin istekleri
dogrultusunda degisim géstermez. “‘Degisime karsi konulamaz.” gergeginden hareketle
yonetici galigam motive ederek degistirmeye ¢aligmalidir.

Yonetici yeni davramslarin  kurumsallagmasi igin ekibinin §grenmesini  stirekli
desteklemeli ve cesaretlendirmelidir.

Yonetici ¢aliganlarin direncini ortadan kaldirmak icin engellerin ne oldugunu saptamali,
gelismenin bir ihtiyag oldugunu vurgulamali, gliven olusturmali ve kogluk yaptig1 kisiyle
rolleri degistirerek buzlan kiran bir ortam yaratmalidir.

Yoénetici teknik olarak uzman ve koglugun etkinligini artirmaya katkida bulunmak igin
deneyimini aktarmasim bilen bir kisiden yardim almalidir.

10) Yonetici zamamm nasil kullandigim gézden gegirmeli, dncelikleri yeniden tanimlamali

ve kogluk yapma zamanim planlamalidir.

11) Yénetici gergek bir lider olma konusundaki yeteneklerini yeniden gdzden gegirmeli,

kogluk yaptigi kisiyle birlikte nasil ve ne zaman kogluk ve geri bildirim sunacagim
belirlemelidir.

12) Yoénetici g¢aliganlarina karst tavir ve davramglariu degistirmelidir. Calisanlarm

sorunlariu gidermeye yardimci olmali, sicak ve gilivenilir Iligkiler kurmali; esnek ve

anlayigli olmali ve insanlart motive etmek i¢in onlarla birlikte hareket etmelidir.2%

2021 andsberg, a.g.e., $5.129-131.
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3.8. Kocluk Sistemiyle Orgiit Kiiltiirii

Siireklilik kazanmig 06z degerlerin giicli temelini atan; aym zamanda davranigsal
uygulamalarini, degerlerini ve diger kiiltiir elemanlarmi degisen kosullara adapte eden,
kiiltiirti stratejik hedeflerle biitiinlestiren, alt kiiltiirleri anlayan ve degerlerde organizasyonel
degisimler yaratan isletmeler, degisimi yonetme becerisini kazanabilmektedir. Bu ¢aba
icerisinde iist ynetimin degisimi ySnetme ve kilavuzluk roliinii tagimas: oldukga onemlidir.
Degisim lideri yOnetici galisanlarin bagh olduklan kiiltirel unsurlarn bilmek zorundadir.
Ciinkii insanlar amaglarini, davramslarini ve hatta biitiin yasamlarim kiiltiirel gelere gore
belirler. Bu nedenle galiganlarin benimsedikleri maddi ve manevi kiiltlir 6gelerinin bilinmesi,
onlarin emir kabul alanlarmm tahmin edilmesinde yGneticiye biiylik kolayliklar saglar.
Kiiltiirel unsurlar bilinince, galiganlar1 Orgiitiin hedefleri dogrultusunda harekete gecirmek

kola.y1a§1r.2°3

Orgiit kiiltiiri; zaman iginde tekrarlanarak yerlesen aliskanlik, tutum ve davrams

kalhiplarindan olusur ve Srgiitiin kisiliginin bir par¢asina doniigtir.

Paylagilan degerlerin miktari ve paylasimmn yaygmhg kiiltiiriin giicliniin bir gostergesidir.
Degerler insanlarn diigiince, tutum ve davramglarinin gergeklesmesinde bir &lgiit olarak
orgiitiin genel amaglarini, ideallerini ve standartlarim olusturur. Ayrica iyi-kétli aymrmiyla
ilgili olup birey ya da gruplarin diger alternatifler arasinda bilincli olarak sectikleri ideal ya da
arzu edilen davrams kaliplarim belirler. Orgiitsel degerlerin kaynagimi, temel paradigmalar
olusturur, paradigma tutum ve davramslarin kaynagidir. Uzun siireli ve ylizeysel olmayan
davramg degisikligi ancak paradigma degi$ikligi ile gergeklesir. Bireyler varsayimlarda
bulunarak zaman iginde kazandiktan gegerlilik ile degerleri yonlendirir. Degerlerin kurallara
doniismiis sekli olarak ifade edilen normlar ise; dogru-yanhis aymmyla ilgili davrams

beklentilerini olugturur.®*

Degisimi yonetme becerisini kazanan organizasyonlarin degerleri diirtistliik, giiven, insaniyet,

affedicilik, sevecenlik, minnettarlik, sitkunet ve barigtir. Bu degerleri destekleyen faaliyetler

ise sOyle stralanabilir:*?®

203 galih Giiney, Davrams Bilimleri, _l}Iobel Yaymn Dagitim, 2.Baski, Ankara, 2000. 5.63.

204 7eyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Alfa Yaymlan, 3.Baski, Bursa, Temmuz 1998,
8.42-47.

205 Mark P. Kriger, Bruce J. Hanson, “4 Value-Based Paradigm for Creating Truly Healthy Organizations”,
Journal of Organizational Change Management, Vol.12 No:4, MCB University Press, USA, 1999., s. 304
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e Degerlere uyumlu davramslar gstermek,

e 15 ahlakimn 6nem kazandig bir érgiit iklimi yaratmak,
e Degisen degerler, inanglar ve bakis acilarini onaylamak,
e Hayal giiciinii gelistirmek ve ilham vermek,

e Gergekgi olmayan beklentileri elimine etmek,

e (Cabalan ve bagarlari takdir etmek,

e Bireyi biitiin olarak gelistiren siirecler yaratmak.

3.8.1. Kiiltiirel Rol Modeli Olarak Lider/Yoneticinin Ozellikleri

Bir sirketin kiiltiirel yapisini belirleyen en 6nemli faktdrlerden biri organizasyonun lider-
merkezicilik  derecesidir.  Lider/yonetim ekibi tarafindan belirlenen davramglar
organizasyonun kiiltiirti ve uygulamalarim sekillendirir. Lider bir model, bir tavir diizenleyici,
bir sembol, bir degisim lideri, bir kiiltiir {irlinii roliinii tagiyarak ve &Zretme ve kogluk

davramglarini sergileyerek sirket kiiltiirlinii olusturur.*

Schein’e gore, orgiit kiiltiirlinti yerlestirme mekanizmalari arasinda yer alan modelleme,

dgretme ve kogluk rollerinin lider tarafindan dikkate alinmasi gerekmektedir. (Tablo 2%

Tablo 2: Doért Kiiltiirel Boyut ve Kogluk Teknikleri

KULTUREL BOYUT KOCLUK TEKNIKLERI
Direkt olma (mesaj1 ima etmeye Geribildirim tarzim belirleme
karsilik konuya girme)
Hiyerarsi (Emirlere uymaya Emir-komuta iliskisi iginde kogluk
karsilik miizakere etme) iligkilerini siirdiirme
Konsensiis (Fikir birligine ihtiyag Sorma/anlatma tarzlarini segme
duyulmasina karsilik karsi koymayi
kabul etme)
Bireycilik (Bireysel basarilara Koglugun odak noktasim ekip
diisiinme kargilik ekibin etkinligi) caligmasina odaklanma vb.)

Kaynak: Max Landsberg, “The Tao of Coaching”, First Edition, Harper Collins
Publishers, New York, 1997, s.64.

206 R obert E. Coffey, Curtis W. Cook, Philip L. Hunsacer, Management and Organizational Behavior, Irwin
Pub., USA, 1994, 5.53.
27 Edgar H. Schein, Organizational Culture & Leadership, USA, 2002. s.93.
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Kiiltiirel rol modeli olarak liderin 6zellikleri sunlardir:*%

» Degerleri agiktir, dncelikleri belirlidir.

e Degerleri 6diil ve ceza sistemiyle agiklik kazanmigtar.

o Degerleri davraniglarini yansitir.

o Tutumu, kisiligi ve diislince bigimi organizasyonda kendini gésterir ve kurumsallagir.

e Liderin hastalif: organizasyonun hastalift haline gelir ve digerlerin liderin davramglarim

yoénlendirir.

Kiiltiirel rol modeli olarak lider/ybneticinin sergiledigi tutumlar 6rgiit kiiltiiriini
sekillendirerek g¢alisanlarin performansim dogrudan etkiler. Tutumlar, yoneticinin bigimsel
davramsg ve diiglincelerini igerir ve davramslan iizerinde oldukga dnemli bir etkiye sahiptir.

Fakat bagli basina davranmigin tek belirleyicisi degildir.

Pygmalion Etkisi (Bir kimsenin beklentilerinin bir digerinin davranigint kuvvetle etkilemesi)
yoneticinin tutumlarnnm ¢alisanlar lizerinde gosterdigi etkiyi destekleyen bir yaklagimdir. Bu
yaklagimla yoneticilerin beklentilerinin birey ve grup performansina etkileri soyle

6zetlenebilir:*%®

e Yoneticilerin astlarindan beklentileri ve onlara gosterdikleri davranig, astlarin
performansini ve meslekte ilerlemesini biiyiik Slgiide etkiler.

e Ustiin yoneticilerin ayirt edici 6zelligi, astlarm yerine getirecegi yiiksek beklentiler
yaratma yetenegidir.

e Etkili olmayan yoneticiler bu tiir beklentiler gelistiremezler ve sonug¢ olarak bundan
astlarinn iiretkenligi zarar goriir.

e Astlar, genellikle kendilerinden ne beklendigi kanisindaysalar, Gyle davranirlar.

Yoneticiler genellikle calisammin tutum ve davramglarimi gézlemleyerek hareket tarzi
belirlemeyi bilmemektedir. Aym1 zamanda ¢alisanlarin kendilerine tutumlarim s6yledikleri ve
boylece hareket tarzimi belirledikleri gibi bir yanhs diistinceye de sahiptirler. Bu durum su
problemleri yaratmaktadur:*'?

28 Richard Hagberg, Julie Heifetz, Corporate Culture: Understanding and Assessment, Hagberg Consulting
Group, USA, 2002, s.67 )

% flhan Erdogan, isletmelerde Davrams, Beta Basim Yaymm Dag. A.S.,, 4.Basky, Istanbul, 1994, 5.210.

210 Tisrkiye Metal Sanayicileri Sendikasi, “Jnsanlar: Yonetmek”, Harvard Business Review Dergisinden
Segmeler, BZD Yaymcilik, Yaym No: 307, Istanbul, s.5.
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e Tutumlarim ne oldugunun bilinmesi her zaman miimkiin degildir. Yapilan aragtirmalar
insanlarin sik sik tutumlariyla ters diisen sekilde hareket ettigini g&stermektedir.

e Kiginin tutumlarim bilse bile, ger¢egi soyledigini anlamak oldukga zordur. Genellikle
caliganlar yoneticinin duymak istediklerini sGyleyecektir.

e Yoneticinin herhangi bir tutumu gostermis olmasi ve bu tutum iginde nasil hissettigini
bilmesi sonucunda calisanlarin da ayni duygular yasamasi gerektifini diisiiniir. Sonug
olarak g¢alisanlarin kendisi gibi performans gostermelerini bekleyerek her iki tarafa zarar

veren bir davranig sergiler.

Yoneticinin  “Tutum Tahmin Etme Oyunu” oynamas: olduk¢a zararli bir davranigtir.
Yoneticiler ¢aligsanlarinin tutum ve davramslarma etki eden Kkiiltiirel degerlerin 6zelliklerini
bilmelidir. Tutum ve davrams degisimleriyle “Kazan-Kazan Yaklagimi (Win-Win
Situation)”na dayal iliskiler gelistirmek igin yonetici/liderin yaklagimlan sdyle olmalidir:*"!

1. Yénetici calisanlarin olumsuz tutum ve davraniglarinin farkina varmalari i¢in bir goriisme
gerceklestirmelidir. Caligan departmam ve galisma arkadaglarina zarar verdigini anlamahdir.
Yonetici alternatif bir tutum 6nermelidir.

2. Yonetici caliganlara tatmin edici ¢aligma kosullari saglamalidir. fyi bir performans
sergilemek icin gerekli kaynaklara ve egitime sahip olduklarindan emin olmalidir. Béylece
¢aliganlar olumlu tutumlar gésterecektir.

3. Calisanlar olumlu sonuglar veren faaliyetleri tekrarlamaya meyillidir. Bu nedenle
yonetici ¢aliganlar: olumlu tutumlar sergileyerek cesaretlendirmeli ve 6diillendirmelidir.

4, Yoénetici olumlu bir tutum sergileyerek calisanlarinin da aym tutum iginde hareket

etmelerini saglayabilir.
3.8.2. Kocluk Sistemiyle Yiiksek Performansi Destekleyen Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Koglugun bagarih bir sekilde uygulanmasi igin, bu yaklasimi destekleyen bir 6rgiit kiiltiiriiniin
yaratilmasi gerekir. Bu kiiltiir koglugun énem kazandigi, tiim g¢alisanlarin koglugu anladigy,
yoneticilere (ve bazen yonetici olmayanlara) yonetim roliiniin bir pargast olarak diizenli

kogluk yapmalarinin saglandig ve cesaretlendirildigi bir ¢calisma ortam yaratir.?!?

21! Robert N. Lussier, Human Relations in Organizations, McGraw-Hill, 3rd Ed., New York, 1996., s5.72-75.
212 Whitmore, a.g.€., 5.87.
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Bir kog olarak yonetici yliksek performans: destekleyici Srgiit kiiltiirii olugturmada kritik bir
rol oynamaktadir. Asagida bdyle bir érgiit kiilttirlinii tagtyan igletmenin ydnetimsel 6zellikleri
ve kiiltiirtin olusturulmasinda kog olarak y6neticinin rolii agiklanmaktadir.?'®

e Paylasilan Vizyon: Bir vizyon olusturmak, paylagilan bir vizyon haline getirmek, bu
vizyon aracilify ile galisanlarin §frenme ve gelismelerini saglayan bir ¢alisma ortamu
yaratmak en 6nemli kogluk becerisidir. Kog; vizyonu daha agik bir hale getirerek, vizyon
yaratma yollarimi gostererek ve galisanlarin performans: siirlayan tavirlarii gérmelerini
saglaya;ak bunu gergeklestirebilir.

o Paylagilan Degerler: Kog, ekip/organizasyon i¢in degerler olugturmalidir. Degerler ve
bununla iligkili  tavirlar olduk¢a Onemlidir. Calisma grubu tarafindan ¢alisanin
davramiglarini yonlendiren degerler tanimlanmali, paylasiimali ve deneyimlenmelidir.

e Hedefler: Kog, vurguladig: degerlerle birlikte spesifik hedefler gelistirmelidir. Ekibin her
tiyesi kisisel performans hedeflerine sahip olmalidir.

e Odaklanma: Kog, ekip iiyelerinin ekip misyonuyla uyumlu sekilde faaliyet g&stermesini
saglayan siiregler gelistirmeye odaklanmasim saglamalidir. Paylagilan degerler ve
hedefler, ekibin yapisi, kiiltiirel sistem elemanlar1 hedeflenen ¢iktilar i¢in uygun bir ortam
yaratir. Boylece kog¢ ve ekibi 6nemli etkenlere odaklanma firsatini elde eder.

o Verimlilik Arzusu: Kog, verimlilige deger veren ve destekleyen bir ortam yaratmalidir

¢ Basar Destegi: Kog ¢aliganlarina makine-techizat, para, zaman ve kaynak tedarik ederek
onlarin daha ytiksek performans géstermelerini saglamalidir.

o Ise Uygun Insanlar : Her galisan kendi roliinii basariyla gerceklestirme yeterliligine
sahip olmalidir. Bu nedenle ko¢ ise uygun insanlart ise yerlestirmeli, daha sonra isin
gereklerine gore pérformans géstermeleri i¢in kogluk yapmalidir.

e Ekip Cahsmasi : Ekibin kogu giliven, karsilikli anlayis, kabul edilme ve standartlar
olusturmada 6nemli bir rol oynar. Boylece insanlarin birlikte galigarak sinerjiye
ulagmalarini saglar.

¢ Yetkilendirme ve Otonomi: Kog, ¢alisanlarin kendilerini yetkilendirmeyi destekleyen
kogullart olugturmalidir. Bu, onlarin essiz bir sekilde katkida bulunmalan igin Szgir
hissetmeleri gerektigini ifade eder.

o Liderlik: Kog, ekibin her iiyesinin tam anlamiyla katkida bulunmasim saglamak igin
gerekli iklimi olusturduktan sonra iiyeleri yonlendirmelidir. Yonlendirme; yeni bir beceri

6gretmek, denemeye cesaretlendirmek ve dinlemek anlamina gelmektedir.

B Noye, a.g.m, s.147.
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o Geri ve Ileri Bildirim: Geri ve ileri bildirim beklentiler (geribildirim) ve hedefler ve
degerlerle (ileri bildirim) tutarli olarak kisinin faaliyetlerini gelistirme bilgisini sunmaktir.
Kog, c¢aliganlara performans hedefleriyle iligkili faaliyetleri hakkinda bilgi vermelidir.
Baganili bir ko¢ c¢aliganlarin davraniglarini  performans hedefleriyle kargilagtiran
geribildirimi saglar.

o QOdiiller: Kog, yiiksek performansh bir érgiit iklimi yaratmak icin ¢ahganlarm gabalarinin
sonuglarna ulagma firsati saglamahdir. Calisanlarin sergiledigi pozitif davramiglar deger

kazanan bir tegvik almalidir.

Yukarida da agiklandigy gibi, kolektif bir kogluk kiltlirliniin gelistirilmesi i¢in igbirligine
dayali bir ySnetim tarzimin sergilenmesi, ¢alisanlara sorumluluk ve yetki verilmesi, ortak
performans hedeflerinin belirlenmesi ve koglugun her hiyerarsik kademede gelistirilmesi
gerekir.

3.9. Kogluk Sistemiyle Ekip Calismasi

Yoneticilerin bagarisi tek tek bireyleri yonetmekten ¢ok ekip kurabilme ve otokratik olmayan
bigimde ekipleri yonetme veya liderlik etme; rekabetin belirledigi bagsari hedeflerini ve
standartlarim, birbirine kenetlenmis, birbirine destek ve cesaret veren, yaraticihif yiiksek,
birbirlerini g¢esitli bilgi, yetenek, tecriibe ve uzmanlik alanlari ile tamamlayan ekipler

kurabilme ve ¢alistirabilme becerisinde yatmaktadir.

Yoneticiler degisen yonetim anlayisiyla birlikte caliganlarin deger “sistemini ve zihin
haritalarim1 de@istiren ve yapilandiran ekip galismasina ve “igbirligi” ya da “gorevdeslik”
anlamim tagiyan “Sinerji” kavramina 6nem vermek zorundadir. Ekip bazli organizasyonlarda
bir vizyon altinda birlesen, isbirligi yapmak fizere yetkilendirilen, problemlerini kesfeden ve

basgarilarini kutlayan ekipler sinerjik hale gelmektedir.**

Is hayat1 ile spor hayatindaki bagarilarin pek ¢ok ortak noktasi bulunmaktadir. Sporda oldugu
gibi is hayatinda da, basarih olmak isteyen sirketler, uyumlu bir ekip g¢aligmasi ortami

yaratmak zorundadir. Futbol takimlarini uluslararas1 alanda basanli kilan ilkeler, is hayatinda

214 Dean Tjosvold, Team Organization An Enduring Competitive Advantage, John Wiley & Sons, USA,
1990, 5.220
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da calisanlara yol gostermelidir. Sporda takim ¢aligmasi is diinyasindaki ekip g¢alismasiyla
biitiinlestirildiginde su ortak 6zellikler ortaya ¢ikmaktadur:*'®

e Birbirini tamamlayici 6zelliklere sahip olmak: Sinerji farkliliklardan dogar. Bir futbol
takim1 bunun en giizel 6megini olusturur. Farkli ayaklarini iyi kullanan oyuncularin yam
sira, agirhikh olarak fizigini veya teknigini kullanan oyuncular da bir futbol takimu igin
nasil gerekliyse; farkli mizag ve birikimdeki insanlar da is hayat: i¢in o kadar gereklidir.

e Aqik basan Kkriterleri ve bunun ¢evresinde organize olmak: Futbolda basarih olmak
igin, fizik yeterlilik, taktik hazirlik, bagarma istegi ve inang gerekir. Kazanmak igin de
yardimlasma, igbirligi, miicadele ve 6ngoriiye ihtiyag vardir. Ancak kritik bagar1 faktorii
aciktir: Gol atmak! Is hayatmda kritik bagar1 faktorii ise “Karhlik™tir.

e Mazeretler basari getirmez: Futbolda da, is hayatinda da ekibin ve yoneticinin basarisi;
kargilagilan firtinalara gore degil, geminin limana ulagip ulagmadigina bakilarak
degerlendirilir. Sakat ve cezali oyuncular, hakemin tarafli yGnetimi, paralarin zamaninda
O8denmemis -olmasi, hafta igi yapilan magin ybrgunluﬁu, olumsuz hava kosullar gibi
nedenler yenilgi icin gegerli ve mesru gerekgelerdir. Is hayatinda da, rakiplerin uzun
vadeli ve ucuz fiyat politikalari, ahléka uymayan pazarlama stratejileri, zamaninda
gelmeyen hammadde, gergeklestirilemeyen {iretim hedefleri igin gegerli mazeretler
olarak ileri siirlilebilir. Basarili liderler ve ekipler, her tiirlii olumsuz kosula ragmen
zirveye ulasir.

e Antrenor (Is Lideri) basar1 konusunda belirleyicidir: Ister futbol ister is hayat: olsun,
ekibin kimyasim belirleyen, liderdir. Gol kagtifi zaman kendini yerden yere atan veya
magtan sonra hatali oyuncusunu suglayan antrendre, futbolcularin saygi duymas: kolay
degildir. Benzer sekilde, olumsuz duygularint kontrol edemeyen, bagiran ¢agiran, topluluk
dniinde birilerini suglayan, kiigiik diisliren yonetici de, ne kadar hakl: olursa olsun, sayg1
yaratmaz. Oyuncular da, galisanlar da, onderlerinin davraniglarini kendilerine Srnek
alirlar.

e Zincir, en zayif halkas1 kadar giigliidiir: Nasil bir yildiz futbolcunun kendisinin en
Onemli olduguna inanmasi bir futbol takimini bozarsa, bir béliimiin yaptig1 isin esas is
oldugunun kabul edilmesi de, bir sirketi yikar. Y1ldiz futbolcular ya da vazgegilmez satis
ve liretim miidiirleri, “ben” anlayisiin yerine “biz” yaklasimin yerlestiremedigi 6lgiide;

sahada ve rekabette geride kalmak kaginilmaz olacaktir.

215 Whitmore, a.g.e., 5.104.
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o Yeni gelenler ne kadar ¢cabuk benimsenirse, basar1 o kadar ¢abuk gelir: Yeni gelene
uzaktan bakmak, mesafeli davranmak, ekibe yeni katilanlarin uyum sorunu yagamalarina,
bazen de biitiiniiyle ekibin disinda kalmalarmma neden olur. Olgunlagsmig ekiplerin en
6nemli 6zelliklerinden biri, yeni gelenlere sicak bir kucak agmalaridir. Bu yaklagim, yeni
gelenin tlim potansiyelini ortaya koymasim ve sinerjiye katkida bulunmasim saglar.

e lyi ekiplerin iiyeleri, zor zamanda birbirine destek olur: Bir ekibin giicii ve kalitesi zor
zamanlarda ekip tiyelerinin birbirine verdigi destekle anlagihir. Her sirkette kriz, her
takimda yenilgi ve zorluklar, hayatin kagimlmaz pargasidir. '

3.9.1. Ekip Tasarmmm ve Tasarim Siirecinde Koclarin Rolii

Orgiitsel ekipler, isletme icinde yaraticihk ve yenilik bakimindan bagariya, ekip ruhu ve
igbirligi agisindan ulagma yoniinde Snemli &zelliklere sahiptir. Etkin ¢alisan ekipler iyi bir
tempo (bir organizasyonun firsatlar ve problemleri tanmimlama, karar verme ve uygulama hizi)

gOsterir. Fakat bunun disinda ¢ok daha fazlasina sahip’cir.216

Yiiksek performans sergileyen ekipler yaratmak igin 6ncelikle dogru ekip oyuncularmdan
olugan bir kadro olugturmak ve daha sonra bu kadroyu sekillendirmek gerekir. Bu nedenle
asagidaki temel faaliyetlerin yerine getirilmesi onerilmektedir.*”

a) Ekip tyelerini segerken adaylarin teknik becerilerini Slgmenin yani sira ekipteki rollerini
yerine getirme potansiyelleri de goz 6niinde bulundurulmahdr.

b) Egitim uzmanlar ekip iiyelerine ekip oyunculan formu kazandirmak i¢in problem ¢ézme,
iletisim, uzlagma, ¢atigma yonetimi ve kogluk becerilerini 6grenme ve gelistirmeyi saglayan
uygulamalar yaptirmalidir.

c) Isbirlik¢i ekip iiyesi olarak etkinligi artrrmak amactyla promosyonlar, ticret artislari ve
diger tamma sekillerinden yararlamlmalidir. Bu tegvik yontemleri bireysel katkilarla bireysel
olmayan katkilar arasinda denge saglayici bir rol oynayacaktir.

Bir ekibin yapilanmasi gesitli senaryolarla gergeklesir. Asagida ekiplerin yapilanmasi
orneklerle kisaca agiklanmaktadir.

216 Joe D. Batten, Tough-Minded Leadership, AMACOM, AMA Membership Ed., USA, 1989, s.112.
217 Jane E. Henry, “Lessons from Leaders”, Quality Progress, Vol.31 No:3, USA, March 1998, 5.57.
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a) Yeni bir departmammn olusturulmasi, yeni bir projenin baslatilmas: veya herhangi bir
probleme ¢0ziim getirilmesi istendigi igin bir ekip olusturulabilir. Bu durumda, lider yeni bir
aday listesiyle ise baglar.

b) Lider olarak yoneticiyle olugturulan yeni bir ¢aligma ekibi olabilir. Isletme bu grubun bir
ekip olacagma / liderler mevcut yonetim anlayisim degistirmek amaciyla bir ekip olarak
calismaya karar verirler. Bu durumda, yeni rollerin 6grenilmesi gerekir.

c) Yeni bir lideri biinyesine alan bir ¢alisma grubu olabilir. Bu durum, ydneltme ve destek
gerektirir. )

d) Fonksiyonunu kaybetmis ve yeni bir lidere ihtiya¢ duyan bir ekip vardir. Bu durumda daha

yGneltici beceriler gerekir.

Rol 1 : Tasarimel
Bu rol, ekibin kurulus asamasinda 6nem tagir. Bu asamada liderlerin faaliyetleri &diil
sistemini kurma, ekibin gorevlerinin tasarimi, yonlendirme, kaynak temini, yetkilendirme ve

performans stratejileri i¢in sorumluluk vermedir.

Rol 2 : Yaratici
Bu rol, ekip kurulduktan sonra 6nemlidir. Lider, uygun performans hedefleri olustururken
ekiple birlikte galisir, normlarin kurulmasim saglar, bu normlarin bigimlenmesiyle lider is

stratejilerinin gelistirilmesinde ekiplere yardime1 olur.

Rol 3 : Kog

Son olarak kogluk rolii ele gegirilir ve ekibin yasami boyunca siirdiiriiliir. Onemli basar
faktérlerini iginde barindiran ekip, yiiksek kaliteli koglugun tiim avantajlarina sahip olur. Kog,
ekibin gelisimini kolaylagtirma hizmeti verir. Ekibin hedef belirleme siirecini destekler,
tiyelerin katilim diizeyini gozlemler, liyeler arasi problemlerin ¢6ziimiinde yol géstermek i¢in

miidahale eder ve gatismalarin ¢oziimlenmesini saglar.”'®

Ust yonetimin en énemli kogluk rolii, ekibin becerilerini gelistirmek ve ekip liderlerinin ve
iiyelerinin davramslarini degistirmektir. Bu gérevin bagkasina devredilmesi miimkiin degildir.
Dig damgmanlar veya insan kaynaklar1 uzmanlar rehberlik, egitim ve gelistirme araglan
temin edebilir, fakat ekip becerilerini gelistirme gorevini sahiplenemez. Bu durumda gerek iist

yonetim gerek ekip liderlerinin genis bir gorev yelpazesini yerine getirmesi gerekir. Bunlar;

218 Carr Rao, Kopp Dambolene, Raf Martin, Total Quality Management-A Cross Functional Perspective,
John Wiley & Sons, USA, 1996, 5.483.
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e Uyeleri, bilmeleri gereken her konu hakkinda bilgilendirmek,

o  Uyelerin baz1 problemleriyle ilgilenmek igin 6gretici ve kolaylastirici rol oynamak,
e  Ekipte motive edici bir duygu yaratmak,

e  Geri bildirim almak igin iiyelerle konugmak,

e  Ekibi girisimci hale getirmektir.”’

Bir ekip bir dakikada kurulabilir, ama yiiksek performansh ekip ¢alismasi gergeklestirmek
igin belli bir evrimin gegirilmesi gerekir. Ekiplerin yapilanmasinda ve evrimlerini bagarili bir
sekilde gegirmelerinde koglugun yeri ve onemi oldukc¢a fazladir. Siirecin her adiminda
koglarin rolii ve sagladig1 girdiler ekibin etkinligini artiran kritik bir fakt6rdiir. Asagida bu

siireg ve koglarin rolii agiklanmaktadir.

1. Kurulus : Grup yeni yapilandirihiyor veya farkli bir amag verilerek yeni bir kimlik
kazandiriliyor olabilir. Bu durumda kogun ana sorumlulugu agik bir amag belirlemeyi

saglayan ve grubun yapilanmasina yardime: olmayl amaglayan sorular sormaktir.

2. Katilim : Bireyler, ekip iiyesi olma konusunda kararlarini verirler. Bu asamada kog su

sorulart sorarak ekibin yapilanmasina katkida bulunabilir:

“Ekip iiyeleri birbirlerini nasil tanimak istiyorlar?”
“Grubun igbirligini ve bagliligimi olusturacak tiimevarnim siirecini nasil yo6nlendirmek

istiyorlar?”

3. Kangikhik : Ekip tiyeleri etki siireci boyunca grup hiyerarsisi igerisinde belirli bir
pozisyonda yer almak i¢in siddetli bir miicadele sergiler. Bu miicadele iligkilere zarar verebilir
ve giivensizlik yaratabilir. Bu agamada ekip liyeleri kog tarafindan egitim ve gelistirmeye

yonelik uygulamalara yénlendirilerek iligkilerin zarar gérmesi engellenebilir.

4. Normlarin olusumu (Bigimlenme): En etkin ekipler anlagmazliklar gériilse bile mutlak
bir igbirligi, baganisizlik tablosu sergileyebilir. Bu asamada kog¢ ekibin normlarimi nasil
olusi:urmak istedigini soracaktir. Boylece normlarin uygunsuzlugu, haksizlik, aynimcilik ve
demotive edicilik olasiligim da ortadan kaldiracaktir. Aym zamanda kog, ekibin gegici
hedeflerini paylagilan amaglarmn gelisiminde kullanarak bosluklari doldurmak icin ekip

219 Alexander Hamilton Institute, Successful Team Building: Putting Your Workers to Work Cutting Costs
and Improving Efficiency, Modern Business Reports, USA, 1988, s.124.
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tiyelerini  cesaretlendirecek, tatminsizlik donemi nedeniyle yaratilan bosluga islev

kazandiracaktir.

5. Faaliyete ge¢cme: Bu asama dort adimda gerceklesir:

e Hazirlik: Karsilikli destek, besleme ve paylagma.

Kogun girdisi bu konulara odaklanarak guruba yardimci olacak sorular sormaktir.

e Harekete Gegme: Teklif etme, miizakere, motivasyon, yapici tamgma, planlama, karar
alma, gayret verme ve grubun kendini motive etmesini saglama.

Kogun girdisi bu siireci daha etkin bir sekilde yénlendirici sorular sormaktr.

o Faaliyet: Planlan faaliyete gecirme, kararlann uygulama, karsilikli destek verme ve
hedefleri gelistirmek i¢in yardim etme.

Kogun girdisi bagliligi artirmaya, hedeflere odaklanmaya yardimc: olmak ve ekip iiyelerinin
gereksinimlerini kargilama sorumlulugunu almaktir.

e Dinlenme ve Kendine Gelme: Son noktayr koyma, basarilari tanima ve takdir etme,
stikran ve minnet ifadelerini kullanma.

Kogun girdisi grubun gereksinimlerini tatmin etmeye yardimci sorular sormak ve bu siirece

dogru faaliyete gegmektir.

6. Kendini Yenileme ve Gelistirme: Ekip araliksiz olarak kendini yenilemeye ve
gelistirmeye devam etmelidir. Kog ekibin uzun émiirlii olmasim amaglayan konularda sorular

sorabilir.

7. Dagilma: Her ekip belirli bir stire sonunda omriinii tamamlar. Bir proje ekibi gibi kisa
vadeli bir ekip tiirii degilse bir ekibin dagilmasinda koglugun yeri pek yoktur. Bu agamada
kog¢ ekibin sona ermesinin iiyelere ifade ettigi duygusal anlami ortaya gikarmaya y6nelik

sorular sorabilir.??°

3.9.2. Kog¢luk Yaklasimyla Kendini Yoneten Ekiplerin Yonetimi

Sosyoteknik sistem teorisinin gelismesiyle ortaya ¢ikan ve Eric Trist tarafindan gelistirilen
kendini yoneten ekip konsepti; yaraticilift ve risk almayr gliglendiren bir orgiit iklimi
yaratarak ekip llyelerinin birbirlerine elestirel gézle bakmadan gelecege yonelik 6zgiirce fikir

iiretmelerini saglayici, yetkilendirme esasl bir konsepttir.

20 Whitmore, a.g.¢., s.115.
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Kendini yneten ekipler; is programlama, gorev dagilim, is becerilerini gelistirme egitimleri,
performans Slgme, yeni ekip iiyelerini segme ve is kalitesini kontrol etme gibi konularda karar
almada yetkilendirilmis kiigtik gruplardar.

Geleneksel is gruplarindan farki ekip fiyelerinin bir yonetici / ilk kademe nezaretcisi
tarafindan goérevlerini gergeklestirmesidir. Eki iiyeleri gorevlerini icra eder ve kolektif bir

sekilde degerlendirir. Uyeler ¢ok fonksiyonlu kigilerdir.?!

Kendini yoneten ekiplerde ekip iiyeleri tarafindan yiiriitiillen yonetsel faaliyetler kogluk
yaklagimi icerisinde sdyle agiklanabilir:

e Planlama: Planlamamn temelini olusturan amag¢ belirleme isi ekip iiyelerince
gergeklestirilir. Ekip tiyelerine ulasilmas: istenen amag¢ anlatilarak tyelerden beklentiler
belirlenir.

e Organize Etme: Ekip amaglarina ulagmak i¢in yerine getirilmesi gereken gérevler ve
ulagma yollari, gorevlendirilmesi diistintilen kisiler konusunda ortak karar alirlar.

e Yoneltme: Kendini yOneten ekiplerin yonetimi iiyelerce/iiyelerin arasindan segilen
demokratik lider tarafindan yapilacaktir. Burada 6nemli olan nokta ekip liderinin “polis”
olmaktan ¢ok “kog” 6zelligine sahip olmasidir. G6revi; isi iyi bilmek ve destekleyici olmaktir.
e Kontrol: Kendini ySneten ekiplerde, ekip iiyeleri ortak ¢aligmalan sonucunda denetim

saglamaktadir. Aym zamanda gerekli karar alma yetkisine de sahiptir.

Kendini y6neten ekiplerde liderlik bigimsel yapidan ¢ok daha 6nemli hale gelir. Bu nedenle
liderin basarili olmasi i¢in, bu bigimsel olmayan yapida basarili olmanin yollari aramahdir.
Liderin yeni davramg modelleri aramasi ve bulmasi roliinii iyi oynamasi i¢in gereklidir. Bu

nedenle sahip olmas: gereken bireyler aras1 beceriler soyle 6zetlenebilir:

o Ekip tiyelerinin goriislerini desteklemek ve her ekip iiyesinin goriislerini 6zgiirce ortaya
koymasi i¢in gerekli kosullan saglayarak destek olmak.

e Ekip iiyelerinin goriiglerini ortak bir noktaya getirmek.

o  Ekip tiyelerinin korkudan armmig bigimde goriislerini agikga belirtmeleri.

o Ekipte baz1 gruplarin hakimiyet kurmalarini engellemek.

221 Nohsen Attaran, Tai T. Nguyen, “Succeeding With Self-Managed Work Teams”, Industrial Management,
USA, Jul. Aug. 1999, 5.25. '
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Cok ¢esitli fikirler s6z konusu oldugundan hedefe ulagabilmek igin ana konular tizerine
odaklanmak.’*?

Kendini yoneten ekipler bazi performans problemleriyle kars: karsiya kalabilmektedir. Ekibin

bu problemlerle basa ¢ikmasimi saglamak amaciyla kocglar tarafindan kullanilan popiiler

teknikler mevcuttur.

Asagida kendini ydneten ekiplerin sikhikla karsilagtipi problemler ve uygulanan kogluk
teknikleri agiklanmaktadir.”*

Ilgisizlik: Rol belirsizligi nedeniyle ekip tiyeleri giinliik gorevlere karsi ilgisizce
davraniglar gosterebilir. Bunun sonucunda verimlilik platosu problemi ve aligkanliklar:
stirdiirme egilimi meydana gelir. Koglar; ekip liyeleriyle problemler hakkinda konugmak,
korkularimi ve smurlayict faktorleri tanimlamalarimi istemek, ekibin arzu edilen noktada
olmasi igin gereksinimlerine odaklanmalarimi saglamak ve ekibin amaglari, hedefleri,
vizyonu, degerleri- ve rollerin uyumuna konsantre olmalarini saglamak gibi tekniklerle
ilgisizlik probleminin tanimlanmasina ve basa ¢ikilmasina yardimei olabilir.

Katilim eksikligi: Kendini yoneten ekiplerde, ekibin iginde yer alan fakat ekibin bir
pargasi olmak istemeyen bireylere siklikla rastlanir. Bunlar diisiik performansh ve ekibi
yavaglatan, ekip toplantilarinda katilima direnen, savunmaci yaklasimlari bulunan ve ekip
hedeflerini ret eden bireylerdir. Koglar ekip liyelerinin iletigim becerilerini geligtirerek
ait olma duygusunu gii¢lendirebilir. Ekip tiyelerinden biri bir ay veya daha fazla siire i¢in
katilimcilign reddeden kisiyle yakin arkédashk kurmak tizere segilebilir. Bu kisi ekibin
mentorudur.

Egitim eksikligi: Ekibe uygun egitimlerin verilmemesi degisime adapte olmay:
engelleyen bir problemdir. Ekibin degisime adaptasyonunu kolaylagtiran siirecin
izlenmesi gereklidir. Bu siire¢ dort asamadan olusmaktadir. Vizyon agamasinda ekip
degisimin etkilerini tahmin ederek hedefler belirlemelidir. Planlama asamasmda ekip
iiyeleri yap1iy1, sistemleri, kiiltiirli ve yetenekleri gézden gegirmelidir. Faaliyet asamasinda
bir destek sistemi kurmali ve her bagariy1 ddiillendirmelidir. Izleme siirecinde ise, gelisim

kontrol edilmeli ve iklim ve tutumlar gézlenmelidir. Ekip iiyeleri karar alamiyorsa, karar

22 inan Ozalp, “Kendi Kendini Yoneten Ekiplerde Liderlik”, AJU. L1B.F. Dergisi, A.U.Yaymlari, No:1173,

C. XV Sayr: 1-2, Eskigehir, 1999, s5.56-62

23 Amanda Mitchen, Common Growth Problems of Self-Directed Teams and Coaching Techniques Used to

Confront Them, Center for the study of Work Teams, University of North Texas, USA, 1998, 2002.
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alma, problem ¢oézme teknikleri ve yetkilendirme konusunda egitimler verilmelidir.
Karar alma siirecinin basarist i¢in kararlarin tiim tiyelere iletilmesi, ekibin kararim
uygulamak i¢in bir faaliyet plam gelistirilmesi, zaman planlamas1 yapilmasi ve bir ekip
karar1 almammn bagarisim kutlamas: gerekir.

Sorumsuzluk: Ekiplere yetki verildiginde ve ekip tarafindan hatalar yapildiginda,
iiyelerin yetkiyi geri verme egiliminde olduklart goriilmektedir. Koglar, is becerilerini
artirmaya yonelik egitimler vermek, risk almammn degeri ve gereklilizi hakkinda
konugmak, beklentileri agikliga kavugturmak, dogru yapilmasi gereken ise odaklamak,
ekibin problemleri hakkinda diigtinmesini ve olas1 ¢dzlimler gelistirmesine tesvik etmek
gibi tekniklerle sorumluluk duygusunu artirabilir. Ayrica koglar, is paylasinmu ve bagarili is
paylagimim tamma ve takdir etme sistemini gelistirmesi igin ekibi tesvik ederse; bu, ekip
iiyeleri arasinda bagarma duygusunu ve baglilig: artiracaktir.

Giiven eksikligi : Ekip iiyeleri hata yaptiklari zaman korku duyabilir ve bunun
sonucunda sorumluluk almaktan kaginabilir. Giiveni artiran 6zel davramslann (ait olma,
tartismadan kagimnma, aktif olma, isteyerek bilgi paylasma ve teklif edilmeden risk alma,
v.b.) tanimlanmasi gereklidir. Aym zamanda her bir ekip {iyesinin kisilik yapisim
anlamaya g¢alismak giiveni artiran bir fakt6rdiir. Ekip iiyeleri arasinda agik iletigim
kurulmasini saglamak, giiven siirecini baglatmanin en kolay yoludur.

Organizasyon el degisim eksikligi: Baz1 organizasyonlarda kendini ySneten ekiplere
dogru bir yapilanmaya karar verilmis olsa da, yapiyr degistirmeye yonelik bir gaba
goriilmemektedir. Koglar; ekibin bilgi ve becerilerini degerlendirmek, ekibin
standartlarim1 ve beklentilerini netlegtirmesini saglamak, giinliik geri bildirim almak,
yetkilendirme miktarim artirmak gibi tekniklerle kendini yoneten ekip yapisi kurabilir.
Rol ¢atismast: Yonlendirme olmayan ekipler “miisteri odaklihik™ tan uzaklagip, bireysel
sorunlartyla ilgilenmeye egilim gosterebilir. Bu durumda ekipler bulunduklari resmin
i¢indeki rollerini kaybetmekte ve rol gatigmalan ortaya ¢ikmaktadir. Catisma durumunda
tic kritik rol 6nem tagir. Sponsor olarak da adlandirilan “sampiyon (Champion)”, vizyon
olusturan ve egitim yandag1 olan niifuzlu bir liderdir. “Kilavuz (Guide)”, kendini yoneten
ekipleri deneyimleriyle destekleyen kisidir. “Kolaylastinic1 (Facilitator)”, ekip kurma
stirecinde deneyimli bir kigidir ve sorumluluk almaya tegvik eden ekip koglaridir. Kritik
rollere sahip bulunan bu kisiler ortak deger ve davramiglari modelleyerek gorevlerini
yerine getirirse, ekip {iyeleri rollerini daha net bir sekilde anlayacaktir. Ekibin tistiin
performans gostermesi i¢in, hedeflere ulasmayr saglayan temel gorevlerin birbiriyle bagh

olmasi gerekir.
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Tersi bir durumda, ekip toplantilarinda zaman harcanacak ve sonug olarak rol gatismalar

yasanacaktir. Nezaret¢i, ekip lideri veya kogun liderlik konusunda uzman olmas: gereklidir.

Kendini yoneten ekiplerin toplantilarin da  toplanti siiresince koglarmn rolii asafida

ac;1klanmaktad1r.224

Toplanti éncesi

e Kog ve toplantinin lideri giindemi belirlemek i¢in yer ve zaman belirlemeli, giindem
hazirlig1 yapmalidir.

o Toplanti lideri ile birlikte giindemi gozden gecirmelidir. Fakat giindem kararim
vermemelidir.

o Ekip liderinin tiim problemleri gz oniine alip almadifim sorgulamalidir. Cevap olumlu
ise, problemleri ne sekilde ele almay: planladifim sormalidur.

o Rehberin ve raportériin kim olacagii arastirmalidir. Bu, toplant: liderine baglidir.

e Toplant: yeri, gorsel ve isitsel ekipman temini konularim gbézden gegirmelidir.

e Gozlemci konumunda to;;lantlya katilarak lider ve rehberin toplantiyr ylirlitmesini
saglamalidir.

e Toplant: liderinin ekip iiyelerine giindem konularim sorup sormadigim 6grenmelidir.

e Upyelere giindem maddeleri hakkinda diisiinmeleri i¢in yeterli firsat verilmelidir.

Toplanti

e Toplant: lideri ve rehberin toplantiy1 yiiriitmesine firsat vermelidir. G6zlemci olmahdir.
e  Gerektigi zaman toplanti liderini desteklemelidir.

e Ekip iiyeleri sorulariu koga yonelttigi zaman toplant: liderine yonlendirmelidir.

e Katilim diizeyine ve biitiin problemlerin ele alindigina dikkat etmelidir.

Toplant1 Sonrasi

Toplant: Lideriyle;

s Toplanti lideriyle bir randevu planlamalidir.

e Lidere toplantimn etkinligini degerlendiren agik uglu sorular sormalidir.

e Giindemin planlandid: sekilde irdelenmesi konusunu gézden gegirmelidir.

e  Ekibin katilimini ve beklenmedik davraniglart gbzden gegirmelidir.

224 perety ve Aharonot, a.g.€., 5.156-158.
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e Liderle ekibin gereksinimlerine destek verme konusunu tartismalidir.

Rehberle;

e Rehberle bir randevu planlanmalidir.

e Rehberin performansini degerlendiren agik uglu sorular sormalidir.

o Performans diizeyine iligkin elestiriler ve iyilestirme Snerileri sunmalidir.
¢ Ekibin katilimim ve beklenmedik davramslan gézden gegirmelidir.

e Rehberle ekibin gereksinimlerine destek verme konusunu tartigmalidar.

Formal kogluk toplantilari en az ii¢ ayda bir yapilmahdir. Toplantilar yaklagik 35-40 dakika
stirmeli ve sadece bir veya iki konuya odaklanmalidir. Kogluk toplantist igin énceden plan,
hazirlik ve prova yapilmalidir. Ekibin tiim iiyeleri toplantilarda toplanti lideri (meeting
leader), rehber (facilitator), yazman (scriber) ve raportdr (note-taker) rollerinin her birini
oynamasi igin egit firsata sahip olmalidir. Kog olarak calisanlari desteklemenin en iyi yolu;

caliganlarin kendi liderliklerini gésterme yollarina sayg1 gostermektir.
3.9.3. Kogluk Sistemiyle Ekip Performansm iyilestirme

Bir ekibin performansini etkileyen en 6nemli faktorler arasinda {iyeler arasindaki igbirligi ve
gliven duygusunun varligi ve ekibin hedefleri dogrultusunda iiyelerin sergiledigi bireysel
performans diizeyi gosterilebilir. Ozellikle giiven duygusunun varligi saglikli bir ekip
calismasinin temelini olusturur. Ekip liderinin ¢alisana, sergiledigi performansin diizeyi
hakkinda gergekleri sOylemesi gerekir. Insanlani degistirmenin tek yolu, neyi yanls
yaptiklarini en agik ve uygun ifadeyle agiklamaktir.

Bunu i¢in ekip iiyeleriyle bire bir goriismeler yaparak her birinin ekip hedeflerine ulagsmada
destegini almak ve beklentileri iletmek gerekir. Boylece her iiyenin diiriist bir sekilde

degerlendirme yapmasi igin saglam bir temel olusacaktir.*’

Ekip performansimn iyilestirilmesinde koglarin rolii s6yle Szetlenebilir:**
1. Ekibin Omrii boyunca ¢aligma iligkilerine fayda saglamasi amaciyla ekibin olusumuna

yardimeci olur.

225 Bl Parcells, “The Tought Work of Turning Around a T eam”, Harvard Business Review, Vol.78. No:6,
Harvard Business School Pub. USA, Nov-Dec. 200, s.18.
226 Walsh ve Rapaport, a.g.m., s.112.
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Bireylerin ekibe adapte olmasim saglar.

Ekibin igleyigini analiz eder ve iyilestirir.

Bireylerin ekibi desteklemesini saglar.

Ekibin hedeflerine sahip ¢ikmasina ve benimsemesine yardimci olur.

Her iiyenin ekibe katkisini etkin bir sekilde icra etmesini saglar.

A U T

Her iiyenin birlikte caligma sinerjisini tamimasi ve birbirini geligtirmesi igin ekibi

cesaretlendirir.

8. Sinerjik bir ekip yaratmak igin her iiyenin ekip arkadaglarina bireysel kogluk yapmasimi
(self-coaching) saglar.

9. Ekibin becerilerini gelistirip disiplini saglarken ekip ruhu ve bireysellik arasinda denge
kurmaya caligir.

10. Ekip {iiyelerine karsi demokratik davranislar sergiler. Kogun duygu ve diisiincelerine
katilan bir ekip yaratir. Bu ekibin liyeleri kendi alaninda uzman, becerilerini analiz etme
yetenegine sahip, fiziksel ve entelektiie] olarak ekibe bagli kigilerden olusur.

11. “Kazanan Ekip” kavramim tammlayarak yola ¢ikar ve hedeflerini bu dogrultuda

belirler. Kazanan ekipler tiyeleri igin en biiyiikk baglilifi gosteren, en biiyiik ait olma

duygusunun yaratildif ve fiyelerini gelistirmek i¢cin en fazla egitim veren ekiplerdir.
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4. BOLUM

GSM SEKTORUNDEKI BiR FIRMADA
KOCLUK UYGULAMASI

4.1. Uygulamanin Amaci ve Kapsam

Tiirkiye’de GSM sektoriinde faaliyet gosteren X firmasimin performans arttirict bir yéntem

olarak kogluk sistemini ne diizeyde kullandiklarim belirlemektir.
4.2. Uygulamanin Icerigi

GSM sektoriinde faaliyet gésteren X firmasmim Insan Kaynaklar Departmaninda gorevli {ist
diizey bir yonetici ile uygulamanin amaci dogrultusunda olugturulan agik uglu sorular,
miilakat yontemi kullamilarak sorulmus ve bu sorulara firmadaki goriisiilen yetkili kisi

tarafindan verilen cevaplar yer almustir.
4.3. Uygulamada Kullanilan Yéntem

Uygulamada agik uglu sorular sorularak miilakat yontemi kullanilmistir. Bu sorulann igerigi;

GSM sektoriinde faaliyet gdsteren X firmasinin kogluk sistemini uygulama sebepleri, kogluk
sistemine gecis sﬁrécinde izledigi yol, kogluk sistemine gecis siirecinde ve firmada
uygulanmas: esnasinda yasamlan sikintilar, kogluk sisteminin uygulanmasi sonucu gerek is
motivasyonu, gerekse firmamn genel yapisinda meydana gelen degigiklikler, firmada

uygulanan kogluk sisteminin performans ile iligkisini belirleyen noktalardar.

Goriisme, GSM sektoriinde faaliyet gosteren X firmasmin Insan Kaynaklan Departmaninda

gorevli {ist diizey bir yonetici ile gergeklestirilmistir.
4.4. Uygulamada Yasanilan Kisitlar

Tiirkiye’de kogluk sistemini ¢ok az sayida firma uygulamakta ve bu sistem uygulamrken
damismanlik firmalarindan destek alinmaktadir. Bu nedenle sirketlerin ellerindeki mevcut
bilgiler, stratejik bilgi kapsamina girmekte ve hangi amagla olursa olsun sirket yetkilileri
dismdakilere verilmemektedir.
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Sistemi uygulayan baz1 sirketlerde, sistem danigmanlik hizmeti veren kisi (kog) ile destegi
alan firma yoneticisi arasinda birebir iliski bazinda yonetilmesinden dolayr bu sisteme ait

bilgileri, kigilere ait 6zel bilgi kapsamina sokmakta ve vermemektedirler.

Kogluk egitimini alan firma yoneticisi ile insan kaynaklar1 departmani arasinda bu sistemin
durumu hakkinda herhangi bir sorgulama, aragtirma, analiz yapilmamasindan dolay, sistemin
kisilere ve firmaya katkilari ve performans yoniinde meydana gelen olumlu degisiklikleri
gosteren herhangi somut bir bilgi Insan Kaynaklan departmanmin elinde meveut degildir.
Ayrica Tirkiye de kogluk sistemini uygulayan firmalarin bu siireci uygulamakta ki

amagclarimin sadece yonetici gelistirme olmasi da bizi yine bu sonuca gétiirmektedir.

Tim bu kisitlar performans-kogluk iligkisini arastirmaya yonelik bu galismamda istedigim
sonuglara ulagsmami engellemistir. Bu sebepten dolay: tek bir firmada uygulama yapma sansi

bulmus ve genelleme yapma imkanim olmamustir.
4.5. Uygulamaya Konu Olan X Firmas1 Hakkinda Genel Bilgiler
Uygulamaya konu olan X firmasi hakkinda asagida detayl bilgi verilecektir.

4.5.1. X Firmasimmin Tarihgesi

Tiirkiye’de GSM temelli mobil iletisim, Subat 1994°te X firmas1 hizmete girmesiyle basladu.
27 Nisan 1998°’de T.C. Ulastirma Bakanhg ile yirmibes yillikk GSM lisans anlagmast
imzalayan X firmasi, abonelerine sundugu mobil ses ve veri iletisimine dayali hizmetlerin
cesitliligini, kalitesini ve buna baglh olarak abone sayisim da artirarak gelisimini
stirdiirmiistiir. Kuruldugu giinden bu yana, lisans bedeli de dahil olmak tizere, yurt igerisin de,
31 Aralik 2004 itibanyla, yaklasik 4,1 milyar Amerikan dolarnt yatirim yapan X firmasi, 31
Mart 2005 itibariyla 24,3 milyon abonesi bulunmaktadir.

2003 Kasim’1 itibartyla Global Mobile dergisi tarafindan yaymlanan rapor ile X firmasina
iliskin veriler birlikte ele alindiginda X firmasinin abone sayis1 bakimmdan Avrupa’nin en
biiyiik 10 GSM operatorii arasinda yer aldifi goriilmektedir.

X firmasi, Tiirkiye'nin ve bolgenin lider operatdrii konumuyla 2003 yili basinda GSM
Association Yonetim Kurulu'na girmistir. 192 iilkeden 700’e yakin iiyesi ve bu iiyelerin
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temsil ettigi 1 milyara yakin abone ile, diinya mobil iletisim piyasasinmn yiizde 77’sini temsil
eden GSMA’nimn 21 kisilik yeni ySnetim kurulunda X firmas: ile birlikte Vodafone, Orange,
NTT DoCoMo, AT&T Wireless gibi diinyanin dev GSM operatdrleri de bulunmaktadir. X
firmasi, uluslararas1 GSM sektoriinii yonlendiren, koordine eden ve operatérlerle cep telefonu
tireticilerini, uygulama gelistiricilerini ve igerik/servis saglayicilarimi aym platformda
bulusturan GSMA’deki konumuyla, kiiresel gelismeleri ¢ok yakindan takip etme ve yeni
kiiresel stratejilerin belirlenmesinde aktif rol alma olanagi bulmaktadir.

X firmasi, 31 Aralik 2004 itibariyla, Tiirkiye’de niifusu 10,000’in iizerindeki yerlesim
merkezlerinin %100’iint, 5,000’in {izerindeki yerlesim merkezlerinin ise %99,75°1 kapsama

alan altina almis bulunmaktadir

Kuruldugu giinden bu yana mobil iletisim diinyasindaki yenilikleri, diinyayla es zamanl
olarak Tiirkiye’ye getiren ve abonelerine hayati kolaylastiran, zaman kazandiran, bilgiye
kolay erisim saglayan hizmet ve lirlinler sunmayr amaglayan X firmasi, altyapr gelistirme

¢aligmalarini bu yénde devam ettirmektedir.

4.5.2. X Firmasmin Vizyonu

Is yasamum ve 6zel yasam kolaylastirmak ve zenginlestirmek.
4.5.3. X Firmasinin Misyonu

Lider ve glivenilir bir girket olarak, is ortaklarimizla yarathifimiz gic birligi ile

miigterilerimizin, hissedarlarimizin ve ¢alisanlarimizin mutlulugunu saglamak.
4.5.4. X Firmasmn Stratejik is Oncelikleri

o Farkli miisterilerimizin ihtiyaglarina yonelik farklilagtirilmis hizmetler sunmak

e Karar siireglerine hissedar beklentilerini yansitmak, girisimciligi 6zendirmek

o Hedeflenen alanlarda pro-aktif davranarak pazara yon vermek

o Topluma duyarl davranislar sergileyerek kitlelerin giiven ve destegini stirekli kilmak
e Verimli, maliyet duyarh, hizli operasyonlar yiiriitmek

o Insan kaynagimizi yiiksek performansl bir takim haline déniistiirmek
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4.5.5. X Firmasinin Sirket Profili

Tiurkiye’nin en bilyiik GSM sirketi olan X firmasi, 31 Mart 2005 tarihi itibariyla faturali ve
faturasiz olmak {izere yaklastk 24,3 milyon abonesine diinya gapinda, yiiksek teknoloji iiriinii,

kesintisiz bir iletisim hizmeti vermektedir.

Cok oyunculu, rekabetin yogun oldugu bir pazarda yiiksek kaliteli ses ve data servislerini
farklilastirma ve en kapasiteli kapsama alamu ile hizmet sunma g¢abalart X firmasina, yeni
abone kazanmak ve var olan miisterilerini korumak i¢in ihtiyag duydugu rekabet giiciinii

saglamgtir.

X firmasi, yaygin iletisim ag1 sayesinde, Tiirkiye’nin 81 ilindeki turistik alanlarin biiyiik bir
boliimii ve Onemli otoyollarin yami sira, 31 Aralik 2004 itibariyla, niifusu 10.000’in
tizerindeki yerlesim merkezlerinin %100°tinti, 5.000’in {izerindeki yerlesim merkezlerinin ise
%99,75’ini kapsama alanina dahil etmistir. Bunun yamt sira, X firmasi, 13 Nisan 2005
itibariyla, 442 operatér ile yaptig1 roaming anlagmalari ile 176 iilkede hizmet vermektedir.

4.5.6. X Firmasmin Cahsan Profili

Calisan Sayis1 2312
Erkek 1423
Kadin 889
Yoénetici Sayisi : 373

Calisan Yag Ortalamas1 31

Doktora 8 1Ay

PELEY

Master 292 ; ¥2on

pitatinig ]
Universite 1661 o0
Lise 336 Ay

Diger 15 0¥

Sekil 7: X firmasinin ¢aligan profili

Kaynak: X firmasimin web sayfasi
4.5.7. X Firmasmn iletisim Faaliyetleri

X firmas1 hedef kitlesine dogrudan ulasmak, onlarla diizenli bir iletisim kurmak amaciyla,
sosyal sorumlulugunun da bilinciyle, topluma deger katacagina inandig1 gesitli etkinliklere
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destek vermektedir. X firmasimin bu faaliyetlerdeki amaci, egitimden saghga, kiiltiir-sanattan
spora genis yelpazeli galigmalarla kitlelere seslenmek, toplumun farkli kesimleriyle iletigim

kurmak, kamuoyunu bilgilendirmek, marka bilinci ve bilinirligi yaratmaktir.

X firmasi, sponsorluk faaliyetlerini, yaptirdig1 pazar aragtirmalarinin sonuglarma dayanarak,
miisterilerinden gelen talep ve isteklerle, is hedeflerine ve kurumsal kiiltiiriine uygun olarak
segmektedir. Katkilarini; miizik, egitim, sinema, resim, arkeoloji ile sektdrel fuar ve
konferanslarin gerceklestirilmesine yogunlagtiran X firmasi, c¢esiti Radyo ve TV

programlarini da desteklemektedir.
4.5.8. X Firmasinmin Ydnetim Anlayis1

2.100’{in lizerinde .egitimli ve uzman personeliyle, insana ve teknolojiye stirekli yatirim yapan
X firmasi, Kasim 1999°da hizmet kalitesi ve kalite yonetim anlayisiyla ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistem Belgesi almaya hak kazanmustir. Tiirkiye’nin ISO 9001: 2000 belgeli ilk
operatorii olan X firmasi, gelismelere paralel olarak iyilestirme ¢alismalarini siirekli olarak

yliriitmektedir.

X firmas1 olarak, Tiirkiye GSM pazarmmdaki konumunu, sahip oldugu nitelikli insan

kaynaginin sitirekli gelisimi ve motivasyonu ile sﬁfdﬁrebilecegine inanmaktadir.

Bu inang¢la, kuruldugu glinden bu yana 6ncelikle insana yatinm yapmaktadir, kurumsal
degerlerini destekleyecek uygulamalara ve insan kaynagini -gelistirecek faaliyetlere

odaklanmistir. Ise alimdan baslayarak, biitiin caliganlarinda bu anlayis1 yansitmaktadar.

Algakgoniilliiliikk, kaliteye odaklihk, miisteri memnuniyetine 6nem vermek, dnciiliik, liderlik,
seffaflik, verimlilik ve giivenilirlik degerlerini her zaman 6n plana almaktadir. Hizla biiyliyen,
dinamik, degisime ve Ogrenmeye acgik yapisi nedeniyle, yeni katilanlarm aym kurum
kiiltiiriine sahip olabilmelerini saglayabilmek amam}\da kapsamli oryantasyon programlar
uygulamaktadir.

Degisimi destekleyen, esnek, duyarli ve demokratik yapiya sahip bir girket olarak,
calisanlarmin kendilerini giivende hissetmeleri igin, onlara ve kuruma deBer katacak
yatinmlar yapmaktadir.

1993 yilinda kiictik bir aile olarak bagladigini basari yolculuguna, bugiin artik 2000 kisinin
iizerinde biiyiik bir aile ile devam etmektedir.



141

4.5.9. Kurumsal Yonetim ilkeleri

X firmasimm Kurumsal Yonetimin Ana Hatlar1 agagidaki gibidir ve bu X firmasimin ySnetimi

i¢in ana gergeveyi olusturmaktadir:
4.5.9.1. X Firmasinda Kurumsal Yonetimin Ana Hatlar:

Yiiksek standartlar da kurumsal ySnetimin basarili is uygulamalarimi devam ettirmek ve X
firmasimn pay sahiplerine uvzun dénemli iktisadi deger saglamak igin 6nemli oldufuna

inanmaktadir. Bu amagla, agagidaki yon verici X firmas: tarafindan benimsenmektedir:
4.5.9.2. X Firmasmda Yo6netim Kurulunun Sorumluluklary

Sirketin is iligkileri, sirketin pay sahiplerini temsil eden ve pay sahiplerine kars1 sorumlu olan
Yo6netim Kurulu’nun talimati altinda yonetilmektedir. Kurulun sorumluluk ve yetkileri,

bunlarla siirli olmamak kaydiyla agagidakilerden olugmaktadir:

e Sirketin vizyonunu olugturmak, yerel ve uluslararas: is stratejilerini onaylamak ve kisa ve
uzun vadeli hedefleri belirlemek;

o Sirketin yillik biitgesini ve is planlarim ve bunlara iligkin degisiklikleri onaylamak;

s Sirketin stratejik ve mali performansim denetlemek ve gerekli oldugu durumlarda
diizeltici tedbirlerin alinmasini temin etmek;

o Sirketin y1llik faaliyet planinda belirtilmeyen 6nemli harcamalar1 kontrol etmek;

e Mevzuata uygun olarak, yillik faaliyet raporunun hazirlanmasini denetlemek ve Genel
Kuruldaki sunum i¢in bu raporu son hale getirmek;

o Mevzuata uygun olarak, 3 aylik finansal sonuglari, denet¢i raporunu ve Sirket tarafindan
dnceden kabul edilen muhasebe ilkelerindeki degigiklikleri veya finansal sonuglarin
raporlanmasi yOnteminde veya zamanlamasinda meydana gelecek her tiirli Snemli

degisikligi onaylamak;
4.5.9.3. Yonetim Kurulunun Yapisi

Ana Sozlesmesi, Yonetim Kurulu, her biri azami ii¢ yil i¢in segilmis en az yedi liyeden
olusmaktadir. Kurul, Kurumsal Yénetim Komitesi’nin 6nerilerini dikkate alarak, kendi iiye
sayisini gbzden gegirmeli ve gelecekteki faaliyetleri igin en etkili sayryr belirlemektedir.
Kurumsal Yonetim Komitesi, Yonetim Kurulu ile birlikte her yil, Yoénetim Kurulu’nun

halihazirdaki yapis1 kapsaminda Kurul tiyeligi icin gereken uygun beceri ve 6zellikleri gézden
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gecirmektedir. Kurul {iiyelerinin her birinin Kurul faaliyetlerine ayiracak, kiiresel
telekomiinikasyon endiistrisi ve ilgili sektorlerle ilgili bilgilerini artiracak ve Kurul
toplantilarinin yilda en az %75’ine katilacak zamani olmalidir. Her bir Kurul iiyesi, diger
halka agik sirketlerdeki yonetim kurulu iiyeliklerinin sayisin1 sinirlamaya tesvik edilmektedir.
Bu sekilde, diger tiyelikler ve bunlara karsi yiikiimliilikklerin, Sirket Yonetim Kurulu’nun
etkili ve aktif bir {iyesi olarak verdigi hizmeti esasli bir gekilde etkilemesi dnlenmektedir.
Bunun yan: sira, Kurumsal Yénetim Komitesi, yeni segilecek Yoénetim Kurulu iiyeleri i¢in bir

uyum programu gelistirmeli ve bunu denetlemektedir.
4.5.9.4. Yonetim Kurulu Faaliyetleri

Yonetim Kurulu’nun sorumluluklarini yerine getirilebilmesi i¢in her yil en az on bir olagan
toplantinin uygun araliklarla yapilmasi genel olarak tercih edilmektedir. Olagan olarak
zamanlar1 ayarlanmig toplantilarin yaninda, Sirketin belirli ihtiyaglarinin kargilanmas: igin, .
makul bir stirede bildirim yapildiktan sonra her zaman ek Yonetim Kurulu toplantilar igin
¢agri yapilabilmektedir. Yonetim Kurulu’nun ilk yillik toplantis1 Genel Kuruldan sonraki bir
ay igerisinde yapilmaktadir. Genel Miidiir, Yonetim Kurulu toplantilarindan 6nce tiim
Yonetim Kurulu tiyelerine esit bilgi akisinin saglanmasi igin en hassas 6zeni géstermektedir.
Yonetim Kurulu’na etkili bilgi akisinin kurulmasi ve yonetime makul bir erigimin saglanmasi
amaciyla, Genel Miidiir, Yo6netim Kurulu’nun, sirketin miidiirlerinin ve ¢aliganlarinin

¢aligmalarina erigimi i¢in bir diizen olusturmaktadir.
4.5.9.5. Yonetim Kurulu Komiteleri

Yonetim Kurulu’nun her biri en az iki itiyeden olusan bir Denetim Komitesi ve bir de
Kurumsal Yonetim Komitesi vardlr. Gerektiginde, Yonetim Kurulu digindan uzmanlar
komiteye atanabilmektedir. Yonetim Kurulu gerektiginde veya uygun gérdiigiinde, zaman
zaman, ek komiteler olugturulabilmektedir. Yonetim Kurulu tiyeleri ikiden fazla komitede
gérev almamaktadir. Her komite, Yonetim Kurulu’'na damigmanlik yapar ve tavsiyelerde

bulunmaktadir.
4.5.9.6. Yonetim Kurulunun Ucretlendirilmesi

Yonetim Kurulu tiyelerinin {icretlendirilmesi konusu hissedarlar tarafindan Genel Kurulda

sonuglandirilmaktadir. 2003 yilinda Sirket hizmetleri karsilift Yo6netim Kurulu {iyelerine
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ticret 6denmemistir. Sirketin su an i¢in kar paylagimina, emeklilige ve benzer konulara iligkin

planlan yiirtirlikkte degildir.

Yonetim Kurulu, Kurumsal Yénetim Komitesi’nin tavsiyesi lizerine ve kendi kararina tabi
olarak, Yonetim Kurulu iiyelerine {icret verilip verilmeyecegine iligkin olarak Genel Kurul’a
bir teklif sunulmasma ve eger iicret verilmesine karar verirse, Yonetim Kurulu tyelerine

odenecek ticretin sekli ve miktar1 hakkinda karar verilmektedir.

4.5.9.7. Yonetim Kurulunun ve Yonetimin Degerlendirilmesi:
Yonetim Kadrosu ile ilgili Siireklilik ve Gelistirme

Yonetim Kurulu kendini yillik degerlendirmeye tabi tutmalidir. Yonetim Kurulu, Sirket ve
dolayisiyla Genel Miidiir ve Finanstan Sorumlu Genel Miidiir Yardimcis1 igin her yil
performans hedefleri belirlenmektedir. Yonetim Kurulu, belirlenen finansal ve diger hedeflere
paralel olarak her yil Kurumsal Yénetim Komitesi’nin de yardimu ile Genel Midiirtin ve
Finanstan Sorumlu Genel Midiir Yardimcisi'min performanslarim  yil  sonunda

degerlendirmeli ve buna gore onlarin ticretlerini belirlemektedir.

Yonetim Kurulu, Kurumsal Yoénetim Komitesi’nden alacagi tavsiyelere dayanarak Genel
Miidiir ve Finanstan Sorumlu Genel Miidiir Yardimcis: halefiyet planini Genel Miidiiriin

yardimiyla gbzden gegirmekte ve onaylamaktadir.

4.6. Uygulamaya Konu Olan X Firmasinin Acik Uclu Sorulara Verdigi Yanitlar

3 yil 6nce fist yonetimin béliim yoneticilerine verdigi i¢ mentorluk sistemi ile baslandi. Daha

sonra yabanci ve yerli, sirket dig1 koglarla iki agsamali kogluk sistemi gelistirildi.

Boliim yoneticilerine ve “Lider Yonetici Yetistirme Programu” olarak adlandirilan Lider
yetigtirme programinda degerlendirme sonucunda segilen yliksek potansiyelli ¢alisanlarimiza

verildi.

Yerli ve yabanci koglar ile ¢aligtldi. Koguluk sisteminin uygulanmasi esnasinda damgmanlik
sirketlerinden alinan kogluk destegi 6-7 ay stireli, ayda 1-2 defa 2-3 saatlik seanslar olmak
tizere gergeklestirilmisgtir.
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Kogluk sisteminin firmaya yerlestirilmesi stirecinde, zaman planlamasi ve siirecin takibi kritik

noktalar1 olusturmaktadur.

Danigmanlarin sistemi size 6zel revize etmesi ve 6zellikle raporlama sisteminin geligimi takip
acisindan iyi kurgulanmasi &nemlidir. Siiregte goniilliilik Snemlidir. Ik 6 aylik periyodu

tamamlayan yoneticilerden goniillii ve istekli olan kisilerle devam edilmigtir.

Su asamada hedefimiz boliim yoneticilerinden, bu konuda yetenekli ve goniillii kigilerin

yetistirilerek sirket iginde ihtiya¢ duyan kisilere kogluk destegi vermektir.

Genel olarak; ilk seanslarda ihtiyaglarin belirlenmesi ve aksiyon planlarinin olusturulmasi,
ara dénem raporlama ve aksiyonlarda ne asamada olundugunun &zetlenmesini son raporlama

olarak Gzetleyebiliriz.

Orta kademe vyoneticilerde kisinin bir {ist yOneticisiyle de goriisiilerek ihtiyaglar
netlestirilmektedir. Yoneticilerin birebir ihtiyaglart dogrultusunda galisilarak yonetsel

etkinlige 6nemli katkilar saglanda.

Ozellikle siuf ici egitimlerde belli bir doygunluk noktasma gelindii asamada ydnetsel
etkinligi artirmada birebir kogluk gok anlamli ve faydah bir ¢6ziim. I¢ mentorluk ta ise sirket

i¢i kaynaklarin kullanilmasi ve deneyimlerin aktarilmasi amaciyla sistemi yerlestiriyoruz.

Firmamizda su asamada kocluk sistemini bir yonetici gelistirme teknifi olarak
kullanmaktayiz. Su asamada firmamizda kogluk sistemi performansla iligkilendirilmemis
durumdadir. Kogluk sisteminin performansa etkilerini tespit etmek amaciyla herhangi bir
arastirma veya analiz galigmasi yapilmamis oldugundan buna y6nelik sorularmiza cevap

verilmemigtir.
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SONUC ve ONERILER

Kogluk sistemi genel hatlariyla incelendigi zaman iki amag¢ dogrultusunda kullamldig
goriilmektedir. Bu amaglar; yonetici gelistirme teknii ve performans yonetim sistemine

alternatif bir sistem olarak kullanilmasidir.

Kogluk; varsayimlari, prensipleri itibariyle bireylerin 6grenme siirecini etkinlegtiren,
bireylerin. gesitli beceriler kazanmalarim ve gelistirmelerini, bu sayede performanslarim
iyilegtirmelerini miimkiin kilan, gesitli alistrmalara dayali pratik bir egitim ve gelistirme
teknigidir. Kogluk sistemi; is gorenlere ve performans problemlerine son derece olumlu bir
bakis acis1 igermekte, bireylerin performanslarina yonelik kisisel sorumluluklarint
tistlenmeleri halinde koglugun uygulanmasiyla performanslarinda beklenenin 6tesinde
iyllesmeler meydana gelebilecegini ileri stirmektedir. Bireylerin egzersiz yoluyla becerilerini
gelistirmelerinin miimkiin oldugunu, herkesin birtakim potansiyel beceri ve yeteneklere sahip
oldugunu, ancak yiiksek performans igin bu gizli kapasiteden yararlanmayr bilmek gerektigini
One siiren bu yaklagim, kogun bireyi, denemesi (hata yapmaktan korkmamasi), performans
iyilestirmeye yOnelik ¢aba harcamasi i¢in tesvik etmesi, cesaret vermesi, giiven agilamasi,
desteklemesi, soru sorarak diistindlirmesi, ¢6ziim yollarim aramasi igin yonlendirmesi ve
farkli perspektiflerden bakmayr 6gretmesi tiirlinde gesitli davramislan sergilemesini ve rol

modeli teskil etmesini igermektedir.

Son on bes yil iginde kurumsal yapilarda meydana gelen degisiklikler, yoneticilerin “kontrol
edici” rolden “destekleyici” role gegmelerine yol agmustir. Yoneticinin, direktif verme ve

denetleme yerine gelistirme, destekleme ve yol gosterme yetkinlikleri nem kazanmugtir

Sanldif1 ve yaygm olarak uygulandif gibi kogluk, hatalari diizeltmek degil, performans:
stirekli olarak gelistirme ¢abasidir. Kogluk, insanlarin igindeki potansiyelin, anlamh ve énemli

amaglara ulagmak i¢in ortaya gikmasini kolaylagtirmagtir.

Ko¢luk iki nedenle cagdas yoneticinin ¢ekirdek becerisi olarak kabul edilmektedir.
“Bagkalarmu gelistirmek” ve “performans degerlemesi” kogluk siirecinin gergek anlamda
uygulanmasi, bir kurumda is sonuglarm, yani performans: iki katina varacak &lgiide
gelistirme potansiyeli tagimaktadir. Bu nedenle gelecek bes il iginde kogluk egitimi ve

uygulamalar: alaninda devrimsel gelismeler yasamlacag diigiiniilmektedir.
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Degisim lideri yOnetici c¢aliganlarin bagli olduklart kiiltiirel unsurlari bilmek zorundadir.
Cinkii insanlar amaglanini, davraniglarim ve hatta biitiin yasamlarim kiiltiirel gelere gore
belirler. Bu nedenle ¢alisanlarin benimsedikleri maddi ve manevi kiiltiir 6gelerinin bilinmesi,
onlarin emir kabul alanlarmin tahmin edilmesinde yoneticiye biiyiikk kolayliklar saBlar.
Kiiltiirel unsurlar bilinince, ¢aliganlan &rgiitiin hedefleri dogrultusunda harekete gegirmek
kolaylagir.

Kogluk sistemi bir ySnetici gelistirme teknigi olarak kullanilsa bile bu sistemin sonucunda
bireylerin, takimlarin performanslarinda dnemli diizeyde artiglar meydana gelmekte, bu da

isletmenin performansinda olumlu degismelere yol agmaktadir.

GSM sektoriinde faaliyet gosteren X firmasi kogluk sistemini su anda yOnetici gelistirme
teknigi olarak kullanmaktadir. X firmas: yonetici gelistirme teknigi kadar 6nemli olan kogluk
ve performans iligkisini su anda kullanmamaktadir. Bunun da sebebi; iilkemizde bu sistemin
son bir, iki yildir 6nem kazanmis olmasiyla birlikte, X firmasinda uygulanmaya baglanms
olmasidir. Bu sebepten dolay1 X firmasi sistemi 6grenmenin ve igletmelerine yerlestirme
¢alismalarnin daha bagindadir. X firmas: koglugu uygulamaya baglarken yurtdigindan ve
yurticinden damismanlik destegi almustir. Bu destek ile sirket igerisinde uygun goriilen
yoneticiler kog olarak yetistirilmistir. Ilerleyen dénemlerde disaridan alman danismanlik
destegi yerine bu yetistirilmis olan koglar ile kogluk sisteminin siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi

diigiintilmektedir.

X firmasi1 su anda kogluk sistemini sadece yonetici gelistirme teknigi olarak uygulamasina
ragmen bu faaliyetlerin performans sonuglari incelenmemektedir. Bu durumdan dolay:
sistemin isletmeye ne kadar yarar sagladigi agik ve net bir sekilde ortaya konulamamaktadir.
Bu sebepten, isletmenin kogluk sisteminden faydalanma diizeyi diisiik seviyelerdedir.

Tezin igeriginden de anlasilacag: gibi kogluk sisteminin is diinyasinda hayati 6nemi olan
performansla ciddi ve 6nemli bir iligkisi bulunmaktadir. Kogluk sistemini sadece yonetici
gelistirme teknigi olarak kullanmak firmalar agisindan bu sistemin daha fazla yarar
saglamasini engellemektedir. Bu sebepten dolayr kogluk sistemini sadece ydnetici gelistirme
teknigi olarak kullanan firmalar hizli bir sekilde kogluk sistemini performans gelistirici bir
y6ntem olarak kullanmaya baglamahdula;
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EK : Uygulamaya Konu Olan X Firmasmna Yoneltilen A¢ik Uclu Sorular

Kogluk Sistemi Sirketiniz Igin Ne Ifade Ediyor?

Kocluk uygulamasmna firma ne zaman karar verdi? Bu kararmn verilmesinin sebepleri
nelerdir? Bagka bir firma uyguladig: i¢in mi? Uygulamaya karar vermeden 6nce kogluk

sistemi ile ilgili bilgi veya deneyiminiz oldu mu? Olduysa ne kadar bilgi sahibiydiniz?

Kogluk uygulamas: swrasinda nasil bir destek aldmiz? Firma i¢i galigani mu, yoksa yurtigi
veya yurtdisi damgmanlik vasitasi ile mi? Damgmanlik vasitasiyla ise yasadifimiz

avantajlar/dezavantajlar neler oldu?

Kogluk uygulamasi esnasinda her degisimde oldugu gibi bir direngle kargilagtimz mi?
Gerek iist diizey yoneticilerden gerekse c¢alisanlardan dolayr yasadigimz sikintilar ve

engellemeler hakkinda bilgi verir misiniz?

Kogluk destegini alirken hangi siklikta kogunuz ile gériistiiniiz ve gériisme ortamimz

hakkinda bilgi verir misiniz?

Aldigimiz kogluk destegini (genel hatlariyla) firmanizdaki stireci /akist hakkinda bilgi verir

misiniz?

Kocgluk sistemi sonucunda firmada meydana gelen degisiklikler hakkinda bilgi verir
misiniz? Kariyer planlamasinda takip ¢izelgelerinde, yOnetim tarzinda vs.ne gibi
degisiklikler oldu?

Kogluk destegi sonucunda firmadaki is motivasyonunda, ¢alisanlar arasindaki iletigimde,
yonetim becerilerinde ve firmamn genel yetkinliklerinde ne gibi olumlu degisiklikler

oldu? Bilgi verir misiniz?

Kogluk destegi olmadan onceki dénemde performans durumunuz hakkmnda bilgi verir

misiniz?
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Bu sistemi uygulamadan Onceki performansimmizi olumsuz ydnde etkileyen noktalar

nelerdi?

Performansinizi olumsuz yonde etkileyen bu noktalar i¢in kogunuzdan ne gibi destekler ya

da tavsiyeler aldiniz?

Aldigimiz bu destekler sonucunda performansimzdaki gelismeler hakkinda bilgi verir

misiniz?

Kogluk destegi sirasinda kazandifiniz veya gelistirdiginiz yonleriniz becerileriniz oldu

mu? Olduysa bunlar nelerdir? Bunlarin performansa etkileri nelerdir?

Sistemi uygulamaya baslamadan once koymus oldugunuz performans hedeflerine

ulastiniz m1? Eger ulagilmadiysa bu durumun sebepleri nelerdir?

Bu zaman sonucunda firmanmzin aldif kogluk desteginin ne gibi eksik yonleri oldugunu

diistiniiyorsunuz?

Firmanmizda kogluk destegini kimler aldi? Kogluk destegi alan bir firma olarak kogluk

sisteminin sirketler i¢in ne gibi faydalar1 var?



