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Yemin Metni

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “Calisan Performansinin
Gelistirilmesinde Kocluk Uygulamas1 Uzerine Bir Arastirma” adli ¢alismanin,
tarafimdan, bilimsel ahlak ve geleneklere aykiri diisecek bir yardima basvurmaksizin
yazildigin1 ve yararlandigim eserlerin kaynakgada gosterilenlerden olustugunu,

bunlara atif yapilarak yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
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Evren YILDIRIM

il



ONSOZ

Calismami tamamlamamda birgok degerli insanin emegi gecti. Bu zaman
diliminde benden destegini esirgemeyen kisilerin arasinda arkadaslarim basta olmak
tizere bircok kog, akademisyen, is arkadasim bulunuyor. Oncelikle 2004 yilindan bu
yana tanidigim, ¢alismamin her asamasinda siirekli olarak bir adim ileriye gitmemi
saglayan, edindigim bilgi ve becerileri tecriibelerimle birlestirerek bu calismada
ortaya koymamda her zaman ve siirekli olarak bana yol gosteren, hayatimin her
alaninda tam destek saglayan degerli hocam ve danismanim Prof. Dr. Tung

DEMIRBILEK e sonsuz tesekkiir ve sevgilerimi iletmek isterim.

Calismamda ihtiya¢ duydugum kaynaklarimin temininde biiylik destegini
gordiigiim degerli arkadasim SMMM Hiilya CANBAY’a, aragtirmanin verilerinin
analizinde SPSS testleri ve bulgularin yorumlanmasi kisimlarinda yardimei olan
arkadasim Lale GUVEN’e, ¢alismamin biitiin asamalarinda yanimda olduklarmi
hissettiren ve yapict geribildirimlerde bulunan yiiksek lisanstan arkadaglarim
Mehmet OZGAN, Mustafa DANACIOGLU ve Burcu AVCI’ya, calismami okuyarak
yorumlarda bulunan ve fikirleriyle 1sik tutan, arastirma asamasinda destegini
esirgemeyen amirim Can ISTEBIR e, arastirma zaman planlamas1 konusunda degerli
fikirlerini paylasan Agnieszka KARPIERZ e ve yiiksek lisans programi siiresince
gosterdigi desteginden otiirli ¢ok degerli arkadagim Necip SATILMIS a tesekkiirti bir

borg bilirim.

Calismanin  arastirma asamasmin gerceklestirilmesinde emegi gecen
danigmanlik sirketlerine ve arastirmaya degerli vakitlerini ayiran ydneticilere

gosterdikleri ilgiden dolay1 siikkranlarimi sunarim.

Son olarak, calismamin olusmasinda daima yanimda olan ve biiyiik 6zveride
bulunan, sevgilerini ve desteklerini hi¢ eksik etmeyen, her asamada sikintilarimi
paylasan, manevi desteklerini her zaman yanimda hissettigim degerli aileme, uzakta
olmama ragmen her zaman yanimda hissetti§im amcam Ali YILDIRIM’a ¢ok

tesekkiir ederim.

Evren YILDIRIM / Krakow, 2011
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OZET

Yiiksek Lisans Tezi
Calisan Performansinin Gelistirilmesinde Kocluk Uygulamasi1 Uzerine

Bir Arastirma

Evren YILDIRIM

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Anabilim Dah

Insan Kaynaklari Programi

Kocluk, cahisanlarin kendi potansiyellerini kesfetmelerini saglayan bir
siire¢ ve calisanlar1 6grenmeye yonlendiren bir aractir. Bu ydniiyle kocluk
baskalarim gelistirme temelinde olusan bir iliski ve bulunulan noktadan daha
ileri bir noktaya ulasmada etkin ve giivenilir bir uygulamadir. Orgiitler,
calisanlarin performansim gelistirebilmek icin dncelikle calisanin performansini
belirleyen faktorlerin neler oldugunu 6grenmeye ihtiyac duymaktadir. Kocluk,
calisanlarin performansim belirleyen faktorleri goz oniinde bulundurarak,
calisanlarin 6grenme stillerini gelistiren, onlarin korkusuzca o6grendiklerini
uygulayabilecekleri ortamlar olusturan, bilgi ve beceri transferine olanak
saglayan ve bu yoniiyle ¢calisanin performansini gelistirmesine yardimei olan bir

siirectir.

Bu calismanin amaci, calisan performansim gelistirme cercevesinde,
yoneticilerin performansmin gelistirilmesinde ko¢luk uygulamalarinin etkilerini
ele almaktir. Bunun icin, performans ve kocluk uygulamalarimin kavramsal
cercevesi olusturulmus, teorik olarak incelenmis ve bir arastirma sonucunda
elde edilen bulgular degerlendirilmistir. Cahismada c¢ahisanin performansini
belirleyen Kkisisel, orgiitsel ve cevresel faktorler incelenmis ve performans

gelistirmeye yonelik uygulanan stratejiler aciklanmistir. Bu stratejilerden birisi



olan kocluk programlar: ele alnmis ve bu baglamda ¢ahisanin performansinin

gelistirilmesinde performans ko¢lugu modeli gelistirilmistir.

Son boéliimde, kocluk egitimi programina katilmis ¢ok uluslu sirket
yoneticileri iizerinde; damisan koc¢luk becerileri yeterlilik, damisan 6z-yeterlik,
danisan problem cézme ve performans olcekleri kullanilarak bir arastirma
gerceklestirilmistir. Bu arastirmaya 55 yonetici katilmistir. Arastirmadan elde
edilen veriler istatistiksel teknikler kullanilarak analiz edilmis ve elde edilen

bulgular degerlendirilmistir.

Arastirma sonuglara gore, yoneticilerin problem c¢ézme yetenekleri,
kocluk becerileri, Kkisiler arasi iliski kurma diizeyleri ile onlarin liderlik
ozellikleri, degisimi yonetme yetenekleri ve orgiit ici acik ve yapici bir iletisim
kurma Kkabiliyetleri arasinda anlamh bir iliski saptanmistir. Buna gore,

yoneticinin performansi ko¢luk programlari ile gelistirilebilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kogluk, Performans, Performans Kog¢lugu, Calisan

Performansi, Calisan Performansinin Gelistirilmesi.
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ABSTRACT

Master’s Thesis
A Research on The Coaching Practice For Employee Performance

Improvement

Evren YILDIRIM

Dokuz Eyliil University
The Institute of Social Sciences
Department of Labour Economics and Industrial Relations

Program of Human Resources

Coaching is a process that helps employees to explore their capabilities
and a tool that motivates them to learn. With this aspect, coaching comes into
existence from a relationship aimed to develop others, and it is an effective and
assuring practice to attain the desired goal or outcome. Primarily, organizations
need to learn the factors that determine the performance context in order to be
able to improve employees’ performance. Coaching develops learning styles of
employees, creates environments which enable practicing what they have
learned without fear, and allows the transfer of knowledge and skills hence

assists employees to improve their performance.

The purpose of this study is to discuss the impacts of coaching on
managers within the scope of employee performance improvement. Therefore,
the conceptual framework of performance and coaching was established,
theoretically reviewed and the results of a research were assessed. The
individual, organizational and environmental factors that determine employee
performance were reviewed and performance improvement strategies were
explained in the study. Then coaching programs, one of these strategies, were
in-depth reviewed and accordingly an employee performance improvement

model was developed.

vii



At the end of the study, the research carried out with the managers of
multinational companies attended to coaching training program is presented. A
total of 55 managers participated in this research and “Coaching Skills
Proficiency Scale”, “Self Efficacy Scale”, “Problem Solving Scale” and
“Performance Assessment Scale” were applied to the managers. The data
obtained from this research were analyzed using statistical techniques and the

findings were assessed.

According to the results of the research carried out, problem solving
skills, coaching skills and the level of interpersonal relation of the managers are
positively related to managers’ leadership competency, change management
skills, intra-organizational clear and constructive communication skills.

Accordingly, managers’ performance may be increased by coaching programs.

Keywords: Coaching, Performance, Performance Coaching, Employee Performance,

Improving Employee Performance.
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GIRIS

Kocluk uygulamalarina gosterilen ilgi giin gectikge artmakla birlikte kogluk
kavrami calisma hayatinda “kar” ve “zarar” kavramlar1 kadar sik bir big¢imde
kullanilmaya baslanmistir. Bir moda olarak yayilan ancak oneminin giderek arttii
kog¢luk uygulamalarinin bu kadar popiiler olmasinin sebebi, calisanlarin yeteneklerini
kesfetmesine olanak saglamasidir. Orgiitte kogluk uygulamalarinin yayginlasmasi ve
bu uygulamalara verilen yiiksek ©nem, calisanlarin potansiyellerini kullanarak
sorumluluklarin1 yerine getirmelerinin yaninda, orgiit i¢i iletisimin iyilesmesini de

saglamaktadir.

Kocluk, isyerinde beseri 6geyi 6n plana cikarmasi sebebiyle son derece
onemlidir. Isyerinde gergeklestirilen; isin yeniden tasarimi, oOrgiitiin yeniden
yapilanmasi, esneklestirilen is hedefleri gibi yenilikler, beseri 6geyi zayiflatmaktadir.
Biitiin bu yeniliklere ragmen, calisanlarin kapasitelerini kesfetmek, yaraticiliklarini
aci8a ¢ikarmak, hayal giiclerini korku ve siipheden arindirmak ve onlarin 6rgiitiin bir
parcast olduklarin hissettirmek ag¢isindan kogluk kritik bir yere sahiptir. Bu 6zelligi
ile kogcluk hem c¢alisana bireysel olarak hem de oOrgiite genel olarak fayda

saglamaktadir.

Calisma hayatinin bir parcasi olan degisim, hizla degisen ¢evresel sartlara
uyum saglayabilme zorunlulugunu da beraberinde getirmektedir. Bu noktada orgiit,
calisanlar1 hem bireysel olarak degerleri hem de birlikte yarattiklar1 sinerjinin degeri
Olctistinde kuvvetli olabilecektir. Kogluk uygulamalari, ¢alisanlarin 6§renme siirecini
etkinlestiren, ama Oncesinde bulunduklar1 noktay1 algilamalarin1 saglayan bir
stiregtir. Dolayisiyla, bu siirec mevcut kosullarin tespiti ile baslamakta, siirekli
O0grenme, uygulama ve ulasilmak istenen nokta ile baslangic noktasi arasindaki
ilerlemenin ol¢iilmesi ile devam eden bir nitelik tasimaktadir. Bu siire¢te ana hedef
daha da ileriye gidebilmektir. Bu ag¢idan yapilan degerlendirme, iyilestirme
calismalarinin ~ temelini  olusturmaktadir. Kog¢luk uygulamalarimin  giderek

yayginlasmasinin 6ziinde, kog¢lugun “baskalarin1 gelistirme” ve “performans



gelisimi” ilkeleri dogrultusunda hareket etmesi bulunmaktadir. Koglugun gercekei
bicimde uygulanmasi, calisanlarin bireysel olarak ©6grenmeyi 06grenmelerini
saglamanin yan1 sira, baskalarim1 gelistirme aliskanligini da kazanmalarim

saglayacaktir.

Kogluk uygulamalar1 orgiitte cesitli sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir. Hangi
tiir kogluk uygulanirsa uygulansin kocluk iliskisinin ¢ikis noktasi c¢alisandir. Bu
uygulamanin bagar1 derecesi ise calisanin “isteklilik” seviyesine baglidir. Esasen
kogluk uygulamalar1 ¢alisanlarin is performanslarin1 gelistirmeyi hedef almaktadir.
Kogluk uygulamalarindan performans koc¢lugu, calisanin mevcut performansini
arttirmak istemesi ya da sorumluluklarini yerine getirmede yasadigi performans
sorunlar1 sebebiyle uygulanabilmektedir. Performans kog¢lugu stirekli, agik ve yapici
bir iletisimi desteklemektedir. Bunun sonucu olarak c¢alisan, yargilardan uzak olarak
kendini degerlendirebilmektedir. Kog¢luk uygulamasi ¢aligsan temelli; ancak ¢ift yonlii
bir nitelik tasimaktadir. Ote yandan kocluk, beceri transferi 6zelligi tasiyan bir
gelistirme siirecidir. Calisan (danisan) ve kog (profesyonel ko¢ ya da amir) iliskinin
taraflarin1 olusturmakta ve iligki siiresince koctan danisana bilgi ve beceri transferi
gergceklesmektedir. Bu anlamda, kogun nitelikleri 6n plana ¢ikmakta ve kogun kogluk

becerilerine sahip bir ko¢ olmas1 kag¢inilmaz olmaktadir.

Calismanin amaci, c¢alisanin performansinin gelistirilmesinde bir strateji
olarak kullanilan koc¢luk uygulamalarinin rol ve islevini ortaya koymaktir.
Ulkemizde kogluk uygulamalaria yonelik yayimlanan ¢alismalar ve 6zellikle yapilan
arastirmalar nispeten yenidir. Bu dogrultuda, calisma kog¢luk uygulamalar1 alanina

katk1 saglamay1 da hedeflemektedir.

Calisma, ti¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde calisanin performansi
kavrami iizerinde durulacak ve ¢alisanin performansini belirleyen faktorler ele
almacaktir. Ayrica, calisanin performansin1 degerlendirme yontemleri ve calisanin

performansinin gelistirilmesinde uygulanan stratejiler incelenecektir.



Ikinci boliimde ise, ¢alisanin performansinin gelistirilmesinde uygulanan bir
strateji olan kog¢luk programinin teorik ¢ergevesi ¢izilmeye ¢alisilacak ve bu anlamda
kog¢luk kavrami agiklanacaktir. Kogluk programi kapsaminda kog¢luk sistemi, siireci,
uygulanmas1 ve etkinligini arttiran faktorler ele alinacak ve calisan performansinin
gelistirilmesinde  olusturulan  performans  kog¢lugu modeli  derinlemesine

degerlendirilecektir.

Uciincii  bolimde de, performans gelistirmeye yonelik  kogluk
uygulamasindan yararlanan ¢ok uluslu sirket yoneticileri tizerine yapilan arastirma

bulgularina yer verilecektir.



BiRINCi BOLUM

PERFORMANS KAVRAMI VE TEMEL ESASLARI

1.1. CALISAN PERFORMANSI KAVRAMI

Calisan performansi, orgiitler icin biiylik bir 6nem tasimaktadir. Performans
temelde, calisanin ne yaptif1 ya da ne yapmadigidir. Calisanlarin performansi,
onlarin orgiite katki saglayacaklar1 hususlari etkileyebilmektedir. Bu hususlar isin
yapisina gore farklilik gostermekle birlikte, asagida belirtilenler en yaygin
olanlaridir':

e (Cikt1 miktari.

e (Ciktinin kalitesi.

e (Ciktinin zaman siiresi.

e (alisanlarin igbirligi anlayist.

e (alisanlarin ige kars1 tavirlari.

Belirtilen bu genel hususlar ve isin yapisina gore belirlenebilecek diger hususlar,
calisanlarin islerindeki performans seviyelerinin belirlenmesini saglamaktadir.
Gergekten, ayni kosullara (ayn1 okuldan mezun, ayni yasta, ayni1 cinsiyette, vb.) sahip
iki kisi; ayn1 zamanda, ayni meslekte ¢calisma hayatina girmis dahi olsalar, bir siire
sonra bu kisiler arasinda islerindeki performanslari baglaminda bir farklilik

olusmaktadir.

1.1.1. Cahsan Performansmin Tanimi ve Onemi

Performans, kelime anlami olarak basarim demektir’. Basarim kavramu ise;

elde edilen bir basari, herhangi bir olay1 veya durumu basarma istegi ve giicii, kisinin

! MATHIS, Robert L. ve JACKSON, John H.; Human Resource Management, 9th Edition, 13th
Edition, South-Western College Publishing, Ohio, August 2010, s. 324..

? Tiirk Dil Kurumu, Biiyiik Tiirkge Sozliik, (Erisim Tarihi: 10.05.2010),
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=performans&ayn=tam.



yapabilecegi en iyi derece, herhangi bir eseri, oyunu, isi ortaya koyarken gosterilen
basar1 anlamlarina gelmektedir’. Yabanci kokenli bir kavram olan performans,

verilen bir gorevin iistesinden gelis bicimi ya da siireci olarak da ifade edilmektedir®.

Performans; amagli ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel
ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir’. Hukuki agidan bakildiginda ise
performans; calisanin is gorme siireci i¢inde harcadigi ve isin tretimine kattigi

emegin kalitesi ve diizeyidir®.

Performans ayni zamanda ¢ok boyutludur ve performansa etki eden pek ¢ok
faktor vardir. En genel anlamda performans; gorevi etkin bir bi¢imde yliriitmek ve
tamamlamaktir. Performansa neden olan faaliyet; amacl ve planlanmis bir etkinligin
sonucunda elde edilene dayanilarak, nitel veya nicel olarak tespit edilir. Bu

nedenledir ki sonu¢ mutlak veya goreli olarak ortaya konulabilir’.

Orgiitlerin ¢ogunlugu igin ¢alisanin en Snemli 6zelligi, orgiitiin amaglarina
yapmis oldugu katkidir. Bu katki, calisanin isindeki performansi olup; gorev ve
sorumluluklarin1 ne denli etkili bir bigcimde yerine getirdigidir. Yiiksek performans
gosteren c¢alisan, gorev ve sorumluluklarmi basariyla yerine getiren kisidir.
Boylelikle orgiitiin amaclarina da katkida bulunmus olur®. Performans kavramia
iliskin tanimlar bir biitlin olarak ele alindiginda, bazi ortak noktalar su sekilde
siralanabilir:

e Performans kisiden kisiye farklilik gosterebilmektedir.
e Performans bir siiregtir.

e Performansin kapsami i¢erisinde birden fazla kriter vardir.

3 Tiirk Dil Kurumu, Biiyiik Tiirkge Sozliik, (Erisim Tarihi: 10.05.2010)
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=ba%FEar%FDmd&ayn=tam.

* Oxford Advanced Learner’s Dictionary, (Erisim Tarihi:10.05.2010), http://www.oup.com/oald-
bin/web_getald7index1a.pl.

> SIMSEK, Muhittin; Toplam Kalite Y&netimi, 4. Basim, Alfa Yayinlart: 938, Istanbul, 2004, s. 289.
% EKMEKCI, Omer; "Performans Nedeniyle Is Akdinin Feshi ve Fesihten Kaynaklanan ise ade
Davalari Toplantis1", Tiirk Sanayicileri ve isadamlar1 Dernegi, Is Kanunu Toplanti Dizisi III, Yaym
No. TUSIAD-T/2005-08/406, Istanbul, 2005, s. 22.

7 AKAL, Zuhal; isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi, MPM Yayinlar1 No:473, Ankara,
2000, s.1.

¥ ALDEMIR, M. Ceyhan, ATAOL, Alpay ve BUDAK, Géniil; insan Kaynaklari Yonetimi, 5. Baski,
Fakiilteler Kitabevi, Izmir, 2004, s. 291.



e Performans amaca yonelik tespit edilmis standartlara gosterilen

davranislarin tiimiidiir.

Bagka bir degisle performans; bir ¢alisanin davranis bigimi, belirlenen sartlara
gore bir isin yerine getirilmesi demektir. Performansin farkli tanimlar1 goz oniine
alindiginda, bu kavramin hem hedeflere ulasim seviyesini hem de hedeflere ulasim
calismalarinin etkinlik ve verimliligini kapsadigi goriilmektedir. Hedeflere ulasmak
icin kullanilan kaynaklarin ne kadar verimli kullanildigi, is yapma bi¢imimizin ne
kadar dogru oldugu, cabalar sonucu elde edilen sonuglarin bizi hedefe ne kadar

yaklastirdig1 gibi hususlar da performans kavraminin i¢inde yer almalidir.

1.1.2. Cahsan Performansimin Ozellikleri

Performans kavrami, ¢ok c¢esitli unsurlarin ya da boyutlarin bir araya
gelmesinden olusan bir olgu olarak diistiniilmelidir. Performansin bazi boyutlari,

zaman icerisinde dnemini kaybederken bazilar1 daha 6nemli hale gelmektedir.

Bu o6zelliklerinden dolay1r performans, glniimiiz orgiitleri tarafindan
benimsenen ve ¢ok yakindan takip edilen bir kavramidir. Performansin 6zellikleri
arasinda asagidaki hususlar yer almaktadir’:

e (alisani isini yaparken daha fazla ¢aba sarf etmeye zorlamasi.

Verilen isi istenen standartlarda yerine getirebilme yetenegi

gerektirmesi.

Isin bizzat galisanlar tarafindan yapilmasmi éngérmesi.

Orgiitii, calisana bireysel destek saglayabilecek ve uyusmazliklari

onleyebilecek bir atmosfer olusturmaya yoneltmesi.

Calisanlar1 talebin en yiiksek ve en diisikk oldugu durumlara karsi

hazirlikli olmaya alistirmasi.

’ CALIK, Temel; Performans Yo6netimi, Tanimlar, Kavramlar, Ilkeler, Giindiiz Egitim ve Yayincilik,
Ankara, 2003, s. 10.



Birtakim unsurlar, teknolojik ilerlemeler ve 1is yapisimin farklilasmasi
sebebiyle yeni olugsmaktadir. O halde, ¢alisan performansi incelenirken, performansin

bu niteligi mutlaka g6z dnilinde bulundurulmalidir.

1.2. CALISAN PERFORMANSINI BELIRLEYEN FAKTORLER

Calisan performansina iliskin bilgiye, bir zaman kesiti i¢erisinde calisanin
kendisine verilen isi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglarin
degerlendirilmesiyle ulasiimaktadir'®. Amaglara ulasmada, izlenen yontemde
onceden belirlenmis olciitleri tutturma; kisiden kisiye farklilik gosterdigi gibi,
ortamdan ortama da degisebilmektedir. Bir orgiitte, calisanin istiin performans
gostermesi  veya basarili  olmasi, cesitli etmenlerin katkilariyla olusan bir
karisimdir''. Calisanlarin yetenekleri birbirinden farklidir'. Dolayisiyla, ¢alisanlarin

ise ilgi ve uyum gibi 6zellikleri de farklilik gosterebilir.

Calisanin performanst hakkinda bilgi edinmek ve performansta farklilik
olusturabilmek i¢in calisanlari ve orgiitii iyl tanimak 6n kosuldur. Bu anlamda,

iistiinliikleri ve eksiklikleri iyi teshis etmek gerekmektedir'.

Calisanin performansini olusturan veya performansini etkileyen, calisana
bagh ve calisanin disinda bazi faktorler bulunmaktadir. Performansi etkileyen bu

faktorler soyledir'®:

¢ Kisisel Faktorler (yetenek, mesleki egitim diizeyi, kisisel bilgi diizeyi,
calisanin kisilik ozellikleri).
e Orgiitsel Faktorler (yonetim ve calisan politikasi, is tasarimi ve

organizasyon yapisi, orgiit ici insan iligkileri).

' OKAKIN, Neslihan; Calisma Yasaminda insan Kaynaklar1 Yénetimi, Beta Yay., Istanbul, 2008, s.
93.

""BINGOL, Dursun; insan Kaynaklari Yonetimi, 5. bask1, Beta Yay., Istanbul, 2003, s. 273-274.

2 PALMER, Margaret J.; Performans degerlendirmeleri, (Cev.: Dogan Sahiner), Rota Yaymecilik,
Istanbul, 1993, s. 7.

13 OKAKIN, a. g. e., s. 94.

" DICLE, Ulkii; Yénetsel Basarmin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi, Orta Dogu Teknik
Universitesi Idari Bilimler Fakiiltesi, Yay. NO: 43, Ankara, 1982, s. 26.



e Cevresel Faktorler (sosyal, ekonomik, siyasal ve kiiltiirel etkenler).

Bu faktorler ve aralarindaki etkilesim performansi belirlemektedir. O halde,
calisanin performans durumunu incelerken bu faktorler dikkate alinmalidir. Asagida

bu faktorler ayrintilartyla ele alinacaktir.

1.2.1. Kisisel Faktorler

Bireysel performans iizerine yapilmis olan bir¢ok arastirmada, kisisel
farkliliklarin performans iizerinde etkili oldugu tespit edilmistir’. Bir ¢alisamin
performans diizeyinin yiiksekligi, onun sahip oldugu veya kabul ettigi gayelerin
yiiksekligine baghdir'®. Performansi olusturan yetenek, tecriibe ve kisisel ozellikleri
kapsayan kisisel faktorler, c¢alisanin isyerine getirdigi faktorler olarak

nitelendirilmektedir'”.

1.2.1.1. Yetenek

Kisiler yetenekleri bakimindan farklilik gostermektedirler. Kisilerdeki bu
farkli yetenekler, kalitimla ebeveynden alinabilir ya da egitim ile gelistirilebilir,
kazandirilabilirler. insanlarin bazi yetenekleri zeka ile iliskili olmasina ragmen, bazi

yetenekler zekadan bagimsizdir'®,

Yetenek denildiginde, c¢alisanin sahip oldugu zihinsel ve bedensel
yeteneklerin tamamindan s6z edilmektedir. Yetenek kisilerin belirli iliskileri

kavrayabilme, analiz edebilme, ¢6ziimleyebilme ve sonuca varabilme gibi zihinsel

' SONNENTAG, Sabine ve FRESE, Michael; Psychological Management of Individual
Performance, John Wiley & Sons, Ltd., 2002, s. 10.

'® KORMAN, Abraham K.; Endiistriyel ve Organizasyonel Psikoloji, (Cev.: ilhan Akhun, Cevat
Alkan), Ogretmen Kitaplari: 141, M.E.B. Yayinlar1, Ankara, 1978, s. 69.

" NEAL, Andrew ve GRIFFIN, Mark A_; "Developing a Model of Individual Performance for
Human Resource Management', Asia Pacific Journal of Human Resources, Vol.37/2, No: 44, 1999,
s. 52.

'8 OZKALP, Enver; Davranis Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranus, Eskisehir ikt. Ticari. Bilimler
Akademisi Yayinlari, Yay. No: 249/169, Eskisehir, 1982, s. 49-50.



ozelliklerin ve bazi olgular1 gergeklestirebilmesi seklindeki bedensel o6zelliklerin

tamamidir’”.

Yetenek kavrami ig¢in bir bagka tanim da su sekildedir: Bir kisinin tekrar
edebilen diisiinme, hissetme ve davranma yetilerinin {retken bir sekilde
uygulanabilmesidir. Bu tanima gore; ¢ekicilik, stratejik diisiinme, rekabetgilik,

empati kurabilme, odaklanabilmek ve zarafet birer yetenektir™.

Insanlarin yetenekleri, ilgi duyduklari sahada daha fazla gelismektedir.
Bireyde yetenek oldugu halde, eger o dala ilgi duymuyorsa sonu¢ basarili
olmayabilir. Fakat belirli bir dala yetenekli olan birey o konuya gergekten ilgi de

duyuyorsa sonug ¢ok etkileyici olabilir*'.

Calisanlarin performans diizeylerinde 6nemli bir yeri olan yetenek faktoriiniin
kuskusuz en 6nemli 6zelligi, her ne kadar kisisel bir faktor olup calisan ile birlikte
orgiite gelmis olsa da, gelistirilebilir  bir faktér olmasidir. Bu agidan
degerlendirildiginde yetenek; orgiitiin sahip oldugu, vasifli, zamanla olusacak ve
ortaya ¢ikacak bir stok olarak diistiniilebilir. Bu baglamda, ¢alisanlarin yeteneklerinin
tespit edilmesi, bir diger anlatimla farkindalik olusturularak gelistirilmesi
durumunda, ¢alisanlarin performans diizeyleri de yeteneklerine paralel olarak

artacaktir.

1.2.1.2. Mesleki Egitim Diizeyi

Artan yogun rekabet kosullarinda basarili olabilmek c¢esitli bilgi, beceri ve
yeteneklerle donatilmig, motivasyonu yiiksek kendi amaclarini, isletmenin amaglari
ile uyumlastirnus bir isgiiciine sahip olmay1 gerektirmektedir®. Orgiitlerin pek

cogunun, egitim islevleri ile ilgili olarak kendilerine yon veren yaklasimlari vardir.

' ERDOGAN, ilhan; isletmelerde Davranis, Miad Yayinevi, 2007, s. 363.

2 C., Jay; “Talent Management”, (Erisim Tarihi: 20.05.2010), http://www.buzzle.com/editorials/12-
16-2004-63026.asp.

2 OZKALP, a. g. e., s. 50.

22 OZCELIK, Oya ve Digerleri; insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. Baski, Beta Yay., istanbul, 2008, s.
187.



Calisanlarin becerilerinin gelistirilmesi, tutum ve davranislarinin degistirilmesi,
fikirlerinin olusturulmasi siirecinde ve orgiitlerin yeniden yapilanma ¢alismalarinin

P 1 123
her asamasinda mesleki egitimi gérmek miimkiindiir™.

Calisanlara , belli yetenek, beceri ve bilgi kazandirilmasi yoluyla, onlarin
daha nitelikli kisiler haline gelmeleri planlanmaktadir™®. Orgiitler agisindan son
derece Onemli olan egitim; c¢alisanlarin belirli bir amagla bilgi ve beceriler
kazanmalarini, mevcut bilgi ve becerilerinin artmasini saglayan sistemli bir siirectir.
Ayni zamanda egitim; inang, tutum ve davraniglarda da bir gelisme saglayan bir
eylemdir. Egitim ve gelistirmede gergek amag, egitilenlerin davraniglarinda bir
degisiklik gerceklestirmek suretiyle bireylerin yeteneklerini su andaki ve gelecekteki

gorevlere iliskin istenilen diizeye yiikseltmektir®.

Orgiitlerin ihtiyaclar1 dogrultusunda olusturduklari ve kendilerine has sistemli
egitim programlar ile ¢alisanlar, mevcut bilgi ve becerilerini arttirmanin yani sira
yeni bilgi ve beceriler elde edecektir. Calisanin, kendisi ile birlikte organizasyona
getirdigi mesleki bilgilerini gelistirilmesi, onun performans diizeyine olumlu yonde

etki edecektir.

1.2.1.3. Kisisel Bilgi Diizeyi

Bireyler kendi kendilerine ve diger insanlardan ogrenirler. Bulunduklar:
organizasyondaki diger takim {yeleri, yoOneticileri, i3 arkadaslar1 veya
organizasyondaki diger takim {yeleri, yoneticileri, is arkadaslar1 veya organizasyon

disindaki insanlardan da yeni bilgiler edinirler®.

Kisisel bilgi diizeyi, ¢alisanin goérevinin gereklerinin minimum diizeyidir.

Calisanin roliinii tistlenmesinden itibaren ¢evresi tarafindan isi ile ilgili olan bu bilgi

# GOK, Sibel; 21. Yiizyilda insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Yay., istanbul, 2006, s. 38-39.

2 ERGIN, Canan; Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3. Baski, Elma Yaymevi, 2005, s. 74.

¥ BINGOL, a. g. e., 5. 207-208.

% OZTURK, Umit; Organizasyonlarda Performans Yonetimi, Sistem Yaymcilik, istanbul, 2006, s. 94.
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diizeyini, buna davraniglar da denilebilir, sergilemesi beklenmektedir. Calisanden

beklenilen bu roliin yan sira, kendisini gelistirmesi de beklenmektedir.

Glntimiizde yasanan hizli bilgi artist ve donlisimler goz Oniinde
bulundurulursa, calisanlarin bu doniisiimlere uyum saglayabilmeleri icin kendini
gelistirme aligkanligi kazanmalar1 gerekmektedir. Nitekim kendini gelistirme
aliskanligma sahip c¢alisanlar, islerini, projelerini, iliskilerini kisaca ugrasi
alanlarindaki tiim ¢alisanlarini potansiyel olarak gelistirme imkéanima sahip olurlar®’,
Calisande yasanan bu gelisim, minimum kisisel bilgi diizeyini arttiracak ve

beraberinde ¢alisanin performans diizeyi de artis gosterecektir.

1.2.1.4. Kisilik Ozellikleri

Kisilik genis anlamda, bir insan1 diger insanlardan ayiran bir davranislar
butiiniidir. Kisilik kavrami, ayrica bireyin, ¢evreye uymasini saglayan diger
ozelliklerini de icine alir. Ornegin, bireyin goriiniisii, yetenekleri, diirtiileri,

kiymetleri, inan¢lar1, duygusal tepkileri, birer kisilik ozellikleridir®™.

Biittin kisilik o6zellikleri ayni1 agirhiga sahip degildir. Bazi temel kisilik
ozellikleri diger kisilik ozelliklerinin algilanisini sekillendirmektedir. Buna bagh
olarak izlenimlerimiz ve davramslarimiz da etkilenmektedir *°. Kisinin belirli bir
andaki davranisi ise kisinin ge¢mis yasantisina ve ¢evresinin kisiye olan etkilerine

baghdir’’.

Kisiligin gelismesinde cesitli etmenler rol oynamaktadir. Bunlarda en 6nemli
iki tanesi ise; kalitsal etmenler ve gevresel etmenlerdir’'. Géz ve ten rengi gibi
genetik ozellikler kalitsal etmenleri olustururken, kisinin igerisinde yasadigi ¢evrenin

kisiye olan etkileri ¢cevresel etmenler olarak degerlendirilmektedir.

> FINDIKCI, ilhami; insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5. Bask1, Alfa Yay., istanbul, 2003, 5.235-236.
®OZKALP, a. g ¢.,s. 44-45. _ .

» KAGITCIBASI, Cigdem; Yeni Insan ve Insanlar, 10. Basim, Evrim Yayinevi, Istanbul, 1999, s.
224,

Y OZKALP, a. g. e., s. 45.

' OZKALP, a. g. e., . 45.

11



Insanlar tek tek incelendiginde benzerliklerinin yaninda kendilerine 6zgii
ozelliklerinin de oldugu goriiliir. Genel olarak insanlar arasinda bireysel ayriliklar;
bedensel, devinimsel, bilissel, cinsel, duygusal, toplumsal, torel (karakter ve mizac)
gelisim alanlarinda  goriilir. Bu baglamda insanlarin  genelde birbirlerine
benzemesinin ancak oOzelde ayr1 Ozellikler gelistirmesinin etkeni kalitim ve

cevredir’”.

Kisilik, insanin diinyay1 yorumlamada, olaylar1 yargilamada kullandig1 bir
stizgectir. Calisanin kisiligi orgiite kars1 tutumunun da kaynagidir. Calisanin orgiitle
ozdeslesmesinde ya da yabancilasmasinda kisiliginin etkisi biiyiiktiir. Yapilan
arastirmalar calisanin kisilik ozellikleri ile is performansi arasinda etkilesimin

oldugunu ortaya koymaktadir™®.

Calisanlarin performanslar1 ile onlarin motivasyon durumlar1 ¢ok yakindan
iligkilidir. Motivasyon bireyi harekete geciren gl‘i(;tl'ir3 >, Cok cesitli davranislar
sergileyen calisanlarin motivasyonlar1 kisilikleriyle baglantilidir’®. Motivasyon
kisinin i yapma, faaliyette bulunma, sonu¢ alma arzusu ve gayreti ile ilgilidir.
Belirtmek gerekir ki kisinin 6zellikler ve bekleyisleri ile yapilan is arasinda yakin bir
iliski vardir. Bu durumda kisi isten, is kisiden etkilenmektedir. Aynmi sekilde, isin
gelismesi o isi yapan kisiye baglidir. Bu anlamda kisi bilgisini, yetenek ve
becerilerini, arzu ve hirsim1 ise getirmekte ve is performansini yiikseltmeye

calismaktadir®”’.

Kisilik, sadece bedensel ve zihinsel 6zelliklerin toplami degil, ayn1 zamanda

bu ozelliklere bagli olarak ortaya c¢ikan bir dizi davranigsal yansimalari da

32 BASARAN, ibrahim Ethem; Orgiitsel Davranis, 3. Basim, Feryal Matbaasi, Ankara 2000, s. 60.
3 BASARAN, a. g.e.s. 62.

' YELBOGA, Atilla; "Kisilik Ozellikleri ve is Performans1 Arasindaki iliskinin incelenmesi”, “Is,
Gii¢” Endiistri Iliskileri ve insan Kaynaklari Dergisi, Cilt: 8 Say1:2, Haziran 2006, s. 208.

% CONNER, Marcia L.; "What's your motivation Style?", (Erisim Tarihi: 20.05.2010),
http://agelesslearner.com/assess/motivationstyle.html.

** MURPHY, Peter; ""Motivation and Personality - Which Type Are You?", (Erisim Tarihi:
20.05.2010), http://ezinearticles.com/?Motivation-and-Personality----Which-Type-Are-
You?&id=134308.

37 KOCEL, Tamer, Isletme Yoneticiligi, 10. Baski, Arikan Basim Yay. Dag., istanbul, 2005, s. 634.
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kapsamaktadir. Orgiit baglaminda kisilik-6rgiit  biitiinlesmesinin  saglanmasi
durumunda, ¢alisanin bulundugu sosyal yapi ile kisiligi arasinda bir bag kurulacak ve
calisanin davraniglari ile 6rgiit arasinda isteyerek kurulan iliski ¢alisanin performans

diizeyini arttiracaktir®,

Kisilik o6zellikleri icerisinde yer alan ve performansa etkisi olan bir diger
unsur ise ¢alisanin tutumlaridir. Genel olarak tutum, bireyin ¢evresindeki obje, kisi
ve olaylara karst olumlu veya olumsuz yonde takindigi tavir olarak
tanimlanmaktadir’’. Bir diger degisle, tutumlar bireyin gevresine karsi sergiledigi

davranislarin biitiintidiir.

Tutumun olusumunda en Onemli zihinsel veya bilgisel faktor bireyin
inanglaridir. Bunlar tutuma konu olan objeye karsi olumlu veya olumsuz, iyi veya
kotii, yeterli veya yetersiz seklinde yargilarn olusmasma yol agmaktadirlar®.
Dolayisiyla sahip olunan inanglar ve bireyin tutumlari, ¢alisma hayatinda birey i¢in

onemli bir yere sahiptir.

1.2.2. Orgiitsel Faktorler

Calisanin performansi tizerinde etkisi olan bir diger grup orgiitsel faktorlerdir.
Bu grupta yer alan unsurlar: Orgiit yapisi, yonetim politikasi, is tasarimi ve orgiit ici

insan iligkilerinden kaynaklanan etmenlerdir®'.

1.2.2.1. Orgiit Yapisi

Calisanlar1 motive etmek ve orgiit-calisan arasinda bag olusturmak i¢in ilham
veren bir ¢alisma ortami yaratilmasi gerekmektedir. Uygun calisma ortaminin st
yonetim tarafindan olusturulmast durumunda c¢alisanlar, sorumluluk almaktan

cekinmeyecek, var olan yeteneklerini gelistirmek ve yeni yetenekler kazanmak igin

* ERDOGAN(2007), a. g. ., s. 362-368.
3 ERDOGAN(2007), a. g. €., 5. 536.
* ERDOGAN(2007), a. g. e., s. 539..
*' NEAL ve GRIFFIN, a. g. e., s. 52.
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caba sarf edecektir*”. O halde orgiit yapisi ile ¢alisan arasinda kurulan bag, calisanin
gliven duygusunu arttiracak ve bu da calisanin performansini arttirmasini

saglayacaktir.

Orgiitsel yapmin c¢agm sartlarina uyum saglayacak gelismelere adapte
edilmesi gereginin ana nedeni; orgiitiin belirlenen stratejiler, planlar ve politikalar
dogrultusunda hedeflerine ulasmasini saglamaktir. Diger yandan, orgiitleri olusturan
her par¢a veya bolim, isbirligi yaptiklarinda onlarmm tek tek veya ayri ayri
gergeklestirdikleri ¢alismalarin toplamindan daha fazla verim elde edecektir. Bu
nedenle birbiriyle uyumlu ¢alisacak, birbirini tamamlayacak orgiitsel birimlere ek
olarak bu birimlerde yer alacak ¢alisanlarin, birbirini tamamlayacak, uyumlu, yaratici
ve yenilik¢i calisma yapmalarin1 saglayacak c¢alisma ortaminin olusturulmasi

gerekmektedir®.

Orgiitler siirekli degisen ve gelisen bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmektedir.
Orgiitiin boyle bir ortamda degisimi destekleyen ve gelismelere ayak uydurabilen bir
yapiya sahip olmasi biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu nedenle isin tasarimi kadar
orgiitsel tasarimm da gergeklestirilmesi gerekmektedir**. Katilmcihign, yaratict
disiincenin ve 6grenmenin desteklendigi organizasyon yapilart Calisant motive
etmekte ve siirekli iyilestirme icin ¢alisanlarin potansiyel katkilarini harekete

gecirmektedir®.

O halde, orgiit yapist igerisinde ¢alisanin konumu 6nem arz etmekle birlikte
tasarlanan orgiit yapisinin orgitii olusturan ¢alisan ile bag olusturmasi ayri bir onem
tagimaktadir. Sonug olarak calisan 6rgiit icerisinde yer almakta, 6rgiitteki yatay-dikey
iliskiler ve rol iliskileri gibi orgiit yap1 faktorleri ¢alisanin performansina etki

etmektedir.

*2 ERNST&YOUNG Insankaynaklari.com; Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklari (Editor: Figen
Tahiroglu), 2. Baski, Hayat Yaynlari, Yayin No: 136, Istanbul, 2002, s. 241.

* EREN, Erol; isletmelerde Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, 7. Baski, Beta Yay., Istanbul,
2005, s. 387-388.

* AKGEMCI, Tahir; Stratejik Yonetim, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s. 147-148.

* KOZAK, Meryem Akoglan; Konaklama Isletmelerinde is Analizi, Anadolu Universitesi Yaynlari:
1325, Eskisehir, 2001, s. 179-180.
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1.2.2.2. Yonetim Politikasi

Amirlerin astlarina karsit olan tutumlari, calisanlarin orgiitsel hedeflere
giidiilenmelerinde ve enerjilerini orgiitiin hedeflerine paralel olarak kullanmalarinda
biiylik bir etmendir™. Diger bir degisle, orgiitlerin yonetilis bigimi ve calisan

politikasi, ¢alisan1 dogrudan etkilemektedir.

Amir ve calisan arasinda olusacak pozitif bir iliski; ¢alisanlarin her
hareketleriyle en iyiye ulasmayr hedef almalarini, ellerinden gelenin en iyisini
yapmalarini, caligmalarini eglenceli gormelerini, yaratici yonlerini sergilemelerini,
uzmanliklarin1 ~ gelistirmelerini, islerini ilk seferinde dogru yapmalarini, is
arkadaglariyla igbirligi igerisine girmelerini ve kendilerini sinirlamamalarini

saglayacaktir’.

Yonetim, hedeflerin etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirilmesi amaciyla
bir insan grubunda is birligi ve koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetlerin
timiidiir®™. Yonetim bigimi, orgiitte yer alan herkesin uymakla sorumlu oldugu

kurallar ile somutlagsmaktadir.

Yonetim politikasi, c¢alisanlarin  performansin1  iyilestirerek — orgiitsel
performansi yiikseltmeyi ve bu yolla calisanin orgiitten saglayacagi yararlari
arttirmay1 hedeflemektedir*®. Bir 6rgiitiin yonetim bigimi, benzer dzellikleri tastyan
ve benzer yonetim bi¢imini uygulayan amirlerin ¢ogunlukta olmasiyla belirginlesir.
Yonetim politikasi; amirin 6zellikleri, amirin gorev yapisinit kurma davranisi, amirin
gorevine karsi olan tutumu, amirin astlari ile iliskisi, ¢alisanin varsayilan 6zellikleri

ve calisma ortanu ile sekillenmektedir™.

** BASARAN, a. g. e., s. 161.

7 SIMSEK, M. Serif ve Digerleri; Kariyer Yonetimi ve insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalart, 2.
Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s. 400.

48 GENC, Nurullah; Y&netim ve Organizasyon, 2. Baski, Segkin Yayincilik, istanbul, 2005, s. 18.

¥ GENC, a. g. e, s. 19.

*BASARAN, a. g. e., s. 68-69.
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Diger yandan, toplumda yasanan hizli ve koklii degisme sosyal ve kiiltiirel
yapilarda farkliliklar ortaya ¢ikarmakta dolayisiyla yasanan teknolojik gelismeler
orgiitleri dogrudan etkilemektedir. Ozellikle, bilgi ve iletisim teknolojilerinde
yasanan gelismeler, yeni orgiit modellerinin ortaya ¢ikmasina neden olmakta bunun
yani sira, mevcut orgiitlerin yonetim politikalarinda degisimi zorunlu kilmaktadir’'.
Degisimin etkin yonetimi, mevcut durumun anlasilmasi, arzulanan gelecek durumun
dislenmesi ve orgilitin mevcut durumundan ge¢is donemi ile birlikte Orgiitiin
gelecekte arzulanan durumuna dogru hareket etmesini icerir’. Bu siirecte yonetim
politikasinin 6rgiit yapisit ve ¢alisan davraniglari ile uyumunun saglanmasi, ¢alisan

performansinin belirleyicisi konumundadir.

1.2.2.3. is Tasarim

Yetenek, giinimiizde oldugu gibi bilgi temelli orgiitler icin en Onemli
kavramidir. Bunun nedeni; uzun donemde sadece yetenek, oOrgiit i¢in deger
olusturacak kosullara ulasmay: saglayabilecektir™. Bireyler yetenekleri bakimindan
farklilik gosterirler’. Her ¢alisanin sahip oldugu bu farkli yetenekleri giin yiiziine
cikarmak hem orgiitsel agidan istenilen hedeflere ulasmay1 kolaylastirmasi, hem de
yiiksek moral ve motivasyona sahip, artan performans gosteren calisanlara sahip
olunmasi acisindan Onemlidir. O halde calisanlarin yeteneklerini 6n plana
cikarmalarini saglayacak tarzda ¢alisan-is uyumunun saglanmasi, verimli bir orgiit

yapisinin da temelidir.

Orgiitsel hedeflere ulasabilmek igin, orgiit i¢i ve orgiit dis1 degisen kosullar
karsisinda bazen islerin yeniden ele almarak tasarlanmasi gerekebilmektedir. Is
tasarimi, Orgiitin ve teknolojinin gerektirdigi kosullara goére isin yeniden
diizenlenmesi gibi amaclarla yapilirken, ayrica isi yapan c¢alisanin isten tatmin

olmasini saglamak, isi en az zaman, c¢aba ve maliyet gerektirecek sekilde

> GENC, a. g. e., 5. 46-47.

52 KECECIOGLU, Tamer; Bir Degisimin Anotomisi, Alfa Yayinlari: 916, istanbul, 2001, s. 14.

53 SCHWEYER, Allan; Talent Management Systems, John Wiley & Sons, Inc., Canada 2004, s. 18.
 OZKALP, a. g. e., 5. 49.
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basitlestirilerek yeniden diizenlenmek ve bu baglamda c¢alisan performansinin

arttirlmasini saglamak amaciyla da yiiriitiilmektedir™.

Is tasarimi, belirli bir is ya da birbirine bagimli islerden olusan sistemlerin,
hem c¢alisanlarin is deneyimlerini, hem de performanslarini artirmak amaciyla
degistirilmesini igeren faaliyetlerdir56. Her ne kadar is tasarimi, anahtar is
unsurlarinin tasarlanmasi veya yeniden yapilandirilmasi tizerinde odaklanmis olsa da,
degisen dinamik ve kiiresel kosullar geregi orgiitler agisindan; yas, cinsiyet, yasam
tarzi, farkli yeteneklerin bir araya getirilmesinde ve bu farkliliklar arasinda
motivasyon saglayarak performans diizeyini etkileyebilecek  kilit unsur

konumundadir’’.

Calisan ve is arasindaki uyumun yiikseltilmesi, ¢alisanin i doyumunun ve
performans diizeyinin yiikseltilmesini saglayacaktir. Calisanlar1 motive etmek ve
isten tatmin olmalarini saglamak amaciyla is tasarimi gergeklestirilmektedir. Baska
bir degisle is tasarimi, is ve c¢alisani uygun bir bicimde birlestirmeyi hedefleyen

yonetsel bir uygulamadir®®,

Calisan ve is uyumunun en belirgin goriintiisii kisinin bilgi, yetenek ve
benzeri 6zellikleri acisindan yaptii ise uymasi ve isinden tatmin olmasidir. Is
tasarimi sonucunda calisgan ve is uyumunun saglanmasi, isgiici devir oraninin
dismesi ve devamsizligin azalmasini da saglayacaktir. Bagka bir degisle boyle bir
uyumun olmasi halinde ¢alisan isini yaparken ¢esitli yonlerden kendisini gelistirecek,
1$ yapma giicli ve arzusu artacak ve dolayisiyla calisanin performans diizeyinde artis

gergeklesecektir™’.

Calisan yetenekleri ve kisilikleri gibi performanslar1 da bireyseldir. Kisilik,

dogustan gelen Ozelliklerin yan1 sira ¢evresel faktorlerden etkilenerek gelismektedir

¥ KOZAK, a. g. e., s.34.

KOZAK, a. g. e.,s. 171.

"BINGOL, a. g. ., 5. 92-94.

¥ CAN, Halil, AKGUN, Ahmet ve KAVUNCUBASI, Sahin; Kamu ve Ozel Kesimde insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara 2001, s. 81.

Y ERDOGAN, ilhan; isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, 4. Baski, 1. U. isletme Fakiiltesi
Yayinlari, Yaym No: 243, Istanbul, 1990, s. 29.30.
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ve bu gelisim calisan ise baslamadan 6nce baslamaktadir. Yetenekleri ve kisilikleri
ile uyumlu islerde gorev alan g¢alisanlar performanslarinin artisi yoniinde davranis

sergileyeceklerdir®.

Diger yandan calisanlarin kisilik 6zellikleri performans diizeyleri tizerinde
onemli bir rol oynarken, c¢alisanin sergiledigi performans iizerinde sahip oldugu
yeteneklere ve kisilik 6zelliklerine uygun bir isi tistlenmesi onun ortaya koyacagi

performans bakimindan ayrica 6nem arz etmektedir.

Calisanin ise uyumu, isin gerektirdigi zihinsel ve bedensel yeteneklere sahip
olmast ve ise iliskin baz1 kisilik Ozelliklerini tasimasiyla miimkiin olacaktir.
Calisanin is tatmini saglamasi; istek ve beklentilerinin, deger yargilarinin ve
psikososyal yapisinin isyeri sartlarina uyum saglamasina baghdir. Bir isin
gerektirdigi bilgilere, zihinsel ve bedensel yeteneklere sahip olan kisiye gore isin
yapilmasi zor olmayacaktir. Ozelliklere tam olarak sahip olmayanlara gore ise sdzii

edilen is, gii¢ ve stres yaratan bir faktor 6zelligi tastyacaktir®.

1.2.2.4. Orgiit i¢i Insan Iliskileri

Bir orgiitii olusturan en 6nemli unsur ¢alisanlaridir. Calisanlar arasindaki
destek ve giivenin olusmasi, orgiit igerisindeki sorunlarin giin yiiziine ¢ikmasi ve
¢cozlim iretilmesi, isbirligi ve dayanismanin saglanmasi, oOrgiit-calisgan baginin
kurulmasi 6rgiit i¢i insan iliskileri ile birebir baglantihdir®. Calisanlar arasindaki
iliskiler; arkadaslik ve sevgi baglarini olusturmak, isbirligi ve calisanlarin duygusal

acidan da tatmin olmalari i¢in gereklidir.

Bir mali, hizmeti ve diisiinceyi iiretmek i¢in bir araya gelen insanlar, bir

iligkiler ag1 olustururlar. Bu iliskiler aginin amaci, ¢alisanlar arasindaki etkilesimin

% DRUCKER, Peter F.; 21. Yiizyil i¢in Yénetim Tartismalari (Cev.: Irfan Bah¢ivangil ve Giilenay
Gorbon), 2. Baski, Epsilon Yayincilik, Istanbul, 2000, s. 182-184.

' TELMAN, Nursel ve TURETGEN ilknur O.; Eleman Se¢imi, Epsilon Yaymcilik, istanbul, 2004, s.
193.

52 DINCER, Omer; Stratejik Y6netim ve isletme Politikasi, 7. Bask1, Beta Yay., Istanbul, 2004, s.
130-131.
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niteligini en st diizeye ¢ikararak orgiitiin hedeflerine ulasmasini saglamaktir.

Ciktinin nitelikli olmasi, orgiit ici iligkilerin nitelikli olmasina baghdlr63.

Orgiit ici insan iliskileri, ¢alisanlar agisindan nem tasimaktadir. Calisanlar is
arkadaslarina biiyiik 6nem vermektedirler®. Orgiit yapisi, ¢alisanlarm kurduklar:
iliskilerin niteligini, onlarin moral ve tatmin duygularin1 da etkiler. Orgiitlerin en
onemli gereksinimi, calisanlarm birbirleriyle olan iliski diizeyinin gelistirilmesidir®.
Bu nedenle orgiit i¢i insan iliskilerinin bagslatilmasi ve canlandirilmasinda en biiyiik
sorumluluk yonetimindir®. Aym zamanda ¢alisanlar, uygulayicilar olarak bu

sorumlulugu paylasmaktadirlar.

Verimli bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi, ¢alisanlar arasindaki iliskilerin
seviyesi ile baglantilidir. Bu nedenle c¢alisanlar arasinda giiclii bir gliven duygusunun

olusturulmasi gerekmektedir.

Calisanlarin is tatminlerinin yiiksek olmasini saglamasi bakimindan, ¢alisma
ortaminin uygun ve istenilen nitelikte olmasi onemlidir. Uygun calisma ortamu,
calisanin ruh sagligimin gerektirdigi uygun fiziksel ve ruhsal kosullara sahip olan
ortamdir. Sosyal ortam, calisanlarin kurduklart is iliskileri, etkilesim ve iletisimleri,
bunlara iliskin sosyal etkinliklerden olusmaktadir®”. Bu acidan orgiit ici saglikli
calisan iligkilerinin olugmasinda ¢alisma ortami 6n plandadir. O halde fiziksel ve
ruhsal kosullarin goz ontinde bulundurularak yonetimin uygun caligma ortamini

olusturmasi, ¢alisanin performans diizeyinin arttirilmasi agisindan gereklidir.

5 BASARAN, a. g. e., s. 12.

¢ YUKSEL, Miiberra, Insan Kaynaklar1 Caginda Isletmelerde Egitim Yonetimi, Tiirkmen Kitabevi,
Istanbul, 2008, s. 49.

% OZKALP,a. g. e.,s. 73.

5 DAVIS, Keith; Isletmede insan Davramis1 Orgiitsel Davranis, (Cev.: Kemal Tosun, Tomris Somay,
Fulya Aykar, Can Baysal, Omer Sadullah, Semra Yal¢in), Yaymn No: 199, i.U. Isletme Fakiiltesi
Yayinlari, Istanbul, 1977, s. 513.

7 ARGON, Tiirkan ve EREN, Altay; Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Nobel Yayin Dag., Ankara, 2004, s.
35.
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1.2.3. Cevresel Faktorler

Organik bir sisteme benzeyen orgiitler kendilerine ait bir ¢evrede yasarlar.
Orgiitler bu cevre icinde belirli bir yere sahip olmak ve onunla iliski kurmak
zorundadir. Bu bakimdan ¢evre, orgiitiin hayat kaynagidir®. Bir 6rgiitii az veya ¢ok,
dolayli ve ya dogrudan etkileyen ve kararlarini sekillendiren faktor dizisine dis ¢evre
faktorii adi verilir®. I¢ cevre ise orgiitiin sahip oldugu varlik ve yetenekleri ile
ilgilidir. Orgiitlerin i¢sel cevresi kendi igerisinde farkli dzelliklere sahiptir. Orgiit
yapisi, Orgiit kiiltliri, sahip olunan teknik donanim, kaynaklar, vizyon, misyon,
hacim, 6rgiitin degerleri i¢ gevreyi olusturan etmenlerdir’’. Bu baglamda ¢evre,
orgiit agisindan i¢ ¢evre ve dis ¢evre olarak ikiye ayrilmaktadir. i¢ cevre orgiitiin

kontroliinde iken, dis ¢evre orgiit disinda ve dolayisiyla kontrolii altinda degildir.

Orgiitiin biitiin faaliyetlerine etki eden dis cevre faktorleri azalan bir etkilesim

icerisinde ii¢ gruba ayrilmaktadir’":

o Kiiresel Dis Cevre: Orgiitiin icinde bulundugu toplumu ve ulusal gevreyi
dolayli olarak etkileyen ancak orgiitiin rekabet ¢evresini dogrudan etkileyen
bir nitelik tasimaktadir.

o Ulusal Dis Cevre: Orgiitii genel olarak ve dolayisiyla etkileyen cevredir ve
ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki-politik ve tabii ¢evre
faktorlerinden meydana gelmektedir.

o [Is Cevresi: Yakin ¢evre olarak da adlandirilan is cevresi, orgiitiin is iliskisi

icerisinde bulundugu ve dogrudan etkilendigi faktorlerden olusmaktadir.

Orgiitlerin dis gevrelerinde meydana gelebilecek degisimler ve gelismeler,
orgiitsel performansi 6nemli 6l¢tide etkilemektedir. Dig ¢evre, orgiit yap1 ve siiregleri

tizerinde i¢ c¢evre kadar etkilidir. Bu nedenle orgiitlerin, dogabilecek firsatlar1 ve

% DINCER, a. g. e., s. 139.
% DINCER, a. g. e., 5. 73.

" AKGEMCI, a. g. e., s. 138.
"' DINCER, a. g. e., s. 73.
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olusabilecek giicliikleri izlemeleri ve cevrelerindeki degisimlere uyum saglamalari

gerekmektedir’>.

Her toplumun kendine 6zel kiiltiirel 6zellikleri ve degerleri olmasi nedeniyle
evresel faktorler igerisinde kiiltiir unsuru ayri bir éneme sahiptir”. Kiiltiir bir
toplumun insanlarinca tiiretilmis maddi ve manevi degerlerin timidir. Kiltir,
toplumun yasamini bicimlendiren ve etkileyen degerler ve bunlarin isleyis
bigimidir’. Soyut ve kavramsal bir model olan kiiltiir; somut degiskenlerden,
kurumlardan ve iliskilerden olusmaktadir. Bunlar’*; dogal ¢evre, tarih ve kaynaklar,
aile ve akrabalik, saglik ve beslenme, egitim, yerlesmeler, ekonomi ve teknoloji,
bilimler ve sanatlar, din ve devlet, kisilik sistemi ve dil, kiiltiirel ¢evre ve tarih
cevresidir. Bu oOzellikleri ile kiiltiir degerler yoluyla olusan bir kontrol

mekanizmasidir.

Orgiit agisindan kiiltiir; ¢alisma ortammi ve orgiitiin hedeflerini etkileyen,
inanglar, degerler, orf adetler ile diger kisiler arasindaki iligkilerin biitiiniidiir.
Orgiitiin isleyisini etkileyen bu faktorler, orgiitsel etkinligi saglamak ve calisan

performans diizeyini arttirabilmek i¢in géz éniinde bulundurulmalidir™.

Cevresel faktorler ¢alisanlarin davranislarina etki etmektedir. Bunun nedeni
cevrenin, izin verilen davranig, Ogrenilecek bilgiler ve tesvik edilen faaliyetler
bakimindan ¢alisanlari etkilemesidir’’. O halde ¢evresel faktorleri olusturan kiiltiirel,
sosyal, ekonomik ve siyasal unsurlarin her biri ¢alisan davramislarini dolayli ve
dogrudan etkilemekte ve bu unsurlar arasindaki etkilesim ¢alisan performansini

belirlemektedir.

?GOK, a.g. e.,s. 61.

 ERDOGAN(2007), a. g. ., s. 271.

" BASARAN, a. g. e., s. 293.

 GUVENC, Bozkurt; insan ve Kiiltiir, 2. Basim, Remzi Kitabevi, Istanbul, 1974 s. 108-113.
" ERDOGAN(2007), s. 221-222.

""KORMAN, a. g.e.,s. 94,
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1.3. CALISAN PERFORMANSINI DEGERLENDIRME
YONTEMLERI

1.3.1. Grafik Dereceleme Yontemi

Grafik dereceleme yontemi, yaygin olarak kullanilan bir degerlendirme
tiirtidiir. Bu yontemin ¢esitli sekilleri bulunmakla birlikte genel 6zelligi sdyledir: Bir
degerleme Olgegi boyunca yer alan bazi noktalar {izerine isaret konulmasidir.
Olgekler bir nitelikler listesi ve her bir nitelik i¢in derece kolonlarina sahip bir
cizelge veya bir grafik saglar. Bu yonteme gore, degerlenecek kisinin olgekte yer
alan nitelikler kapsaminda, degerlendirici tarafindan degerlendirilmesi istenir. Grafik
dereceleme yontemi, belirli bir isin basari ile yiiritiillmesi bakimindan “en 6nemli”
goriilen niteliklerin bir 6lgek yardimi ile en kotiiden en iyiye veya en iyiden en
kotiye dogru degerlendirilmesi esasmna dayanir’®. Grafik dereceleme ydntemi
kullanim1 kolay ve diisiik maliyetli bir yontemdir. Bir is grubunu olusturan

calisanlar1 genel olarak analiz etmenin yaninda her bir Calisan1 belirli performans

kriterine gore incelenmesini saglayacak sekilde de kullanilabilinmektedir.

Grafik dereceleme yonteminde degerlendirilen kisi, pozisyonuna gore kisilik
ozelliklerine, ise iliskin davranislarina ve isin ¢iktilarina gore olmak {izere 3 temel
baslik icerisinde degerlendirilir””. Grafik dereceleme yontemi, uygulamasi kolay ve
degerlendiriciler i¢in ayr1 bir egitim gerektirmeyen basit bir yontemdir. Bu agidan,

0zellikle maliyetinin diisiik olmasi sebebiyle orgiitler tarafindan tercih edilmektedir.

Grafik dereceleme yonteminin bazi zayif yonleri bulunmaktadir. Bu
potansiyel zayifliklarin  basinda, degerlendiricilerin  ge¢mis tecriibelerinin,
kiltiirlerinin ve kisiliklerinin farkli olmasi sebebiyle, yazili tanimlamalar1 farkl

bicimlerde yorumlama olasiligidir. Bir diger nokta ise, Ol¢ekler hazirlanirken

" BINGOL, A. g. e., 5. 290.
" BARUTCUGIL, ismet; Performans Yo6netimi, 2.ci Baski, Kariyer Yaymcilik, Istanbul, 2002, s.
191.

22



belirlenen boyutlarin tercihidir. Ornegin, bu boyutlar belirlenirken, yiiksek &neme

sahip noktalar g6z ardi edilebilir®. Bu durum ortaya ¢ikan sonucu etkilemektedir.

1.3.2. Karsilastirma Yontemleri

Dogrudan swralama yontemi: Maliyeti diisiik bir diger yontemdir. Bu
yontemde ana amag bir calisanin diger bir ¢alisan ile karsilastirilmasidir. Genel
olarak, orgiitte yer alan ¢alisanlar en basarilidan en basarisiza dogru siralanirlar. Bu
islem, orgiitteki calisan sayisina gore hazirlanacak olan bir ¢izelge ve siralamanin
yapilacagi niteliklerin belirlenmesi ile yapilir. Calisanlar belirlenen nitelikler g6z

oniinde bulundurularak, cizelgede siralandirilarak degerlendirilirler®'.

Ikili karsilastirma yontemi: Bu yontemde ¢alisanlarim isimleri bir karta ya da
bir kagida yazilir. Daha sonra her calisan bir diger calisanla tek tek karsilastirilir.
Daha basarili bulunan c¢alisanin kartina ya da kagidina isaret konularak tek tek
karsilagstirma islemi devam eder. Bu islem biitiin calisanlar i¢in tamamlandiktan
sonra, ¢alisanlarin kartlarina koyulan isaretler sayilir ve calisanlar bu isaret
oranlarinda siralamir®. Bu yontemin dogrudan siralama yonteminden farki; tek
seferde iki c¢alisanin karsilastirilmasidir. Ancak calisan sayisinin yiiksek olmasi

durumunda bu yontemin uygulanmasi da zorlasacaktir.

1.3.3. Zorunlu Dagitim Yontemi

Zorunlu dagitim yoOnteminin cesitleri bulunmaktadir ancak en yaygin
kullanilan bi¢im, kisinin degerlemesinde olusturulmus ifade gruplari arasindan en
uygun olani se¢me yontemidir. Grafik degerleme sisteminde yiiksek puan verme

egilimini 6nlemek amaciyla degerlemeciye, yiiksek puana sahip ifadenin hangisinin

% BARUTCUGIL, a. g. e., s. 191.
¥1 CAN, AKGUN ve KAVUNCUBASI, a. g. e., s. 176.
2 CAN, AKGUN ve KAVUNCUBASL a. g. e., s. 176-177.

23



oldugunun kestirilemeyecegi bir dizi ifade verilmekte ve calisan i¢in bu ifadelerden
birisini se¢mesi istenmektedir®.

Zorunlu dagitim yonteminin kolay kullanilir olmasi, degerlendiricilerin
calisanlar1 kayirmasii engellemesi ve basar1 faktorleri bakimindan ¢alisanlar1 ¢ok
yonlii olarak degerlendirmeye olanak saglamasi gibi olumlu yonleri bulunmaktadir.
Bunun yam sira, kiiciik ¢alisan gruplarmma uygulanamamasi ve degerlendiriciyi
mutlaka belirli bir grubu basarisiz olarak siniflamaya zorlamasi, yontemin olumsuz

yonleri olarak belirmektedir®.

1.3.4. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde, ¢alisanin ¢alismasi ve davranislarimi belirlemek
amactyla bir seri sorunun bulundugu bir liste ya da 6lcek yer alir. Degerlendiriciden
ifadelere iliskin olarak “evet” veya “hayir” isaretlemesi istenir. Calisanin durumuna

gore isaretlenen agirhiklar toplanarak basari derecesi bulunur™.

Kontrol listesi yontemi, daha ¢ok secili olan ozelliklere gore c¢alisanin
performansint  ve davranigii  degerlemeye yoneliktir. Hangi  6zelliklerin
degerlenebileceginin bilindigi durumlarda uygulamasi kolay bir yontem oldugu

sOylenebilir.

Kontrol listesi yonteminde, tanitict ifadeler igerisinde degerlenen c¢alisanin
durumuna en ¢ok uyan ya da en az uyan segencklerin degerlendirici tarafindan
secilmesi istenir. Bu baglamda calisanin nitelikleri ve ¢alisma durumlar1 hakkinda
yorumlar yaparken belirli durumlar1 analiz etme ve tartma gilic olmaktadir.
Degerlemeyi yapan kisilerin evet ya da hayir cevabi ile sinirlanan bir degerleme

yapmak zorunda kalmalar1 bu yontemin olumsuz yéniinii olusturmaktadir®.

¥ ORUCU, Edip ve KOSEOGLU, Mehmet Ali; isletmelerde Calisan Performansini Degerlendirme ve
K.1.T"'ler i¢in A.B Uyumlu Bir Model Onerisi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2003, s. 47.

¥ CAN, AKGUN ve KAVUNCUBASI, a. g. e., s. 177.

¥ OKAKIN, a. g. e., s. 102-103.

8 BUDAK, Géniil; Yetkinlige Dayal1 insan Kaynaklar1 Yénetimi, Baris Yayinlari, izmir, 2008, s.
436-437.
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1.3.5. Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yonteminde degerlendirmeci olaylar1 oldugu gibi kayit altina
almaktadir. Bu olaylar ¢alisanin performansina iligkin tatmin olunan veya olunmayan
is davranislarin1 igermektedir. Zaman igerisinde, kayit altina alinan olaylar analiz
edilerek, calisanin performanst degerlendirilmekte ve calisana geri bildirim bu

olaylar temel alinarak saglanmaktadir®’.

Bu yontem, degerlendirici kaynakli yanli degerlemeleri azaltmak bakimindan
olduk¢a yararhidir. Ote yandan olaylarin degerlendirici tarafindan zamaninda kayit
altina alinmamasi, calisanlarin davranislarinin izlendiginin ve kendisi hakkinda
notlar tutuldugunu fark etmesi durumunda giivensizlik ve kusku dogurmaktadir®®. Bu
yontemde diger dikkat edilmesi gereken nokta ise, degerlendiricinin olaylara bakis
acisidir. Not tutan kisinin gozlem giicti yiiksek ve tarafsiz bir gozle olaylar

gorebilme becerisinin olmasi olaylarin yansiz olarak ele alinmasini saglayacaktir.

1.3.6. 360 Derece Geribildirim

Calisana ait bilgilerin anket formu aracilifiyla sadece iistlerinden degil, ayn
diizeydeki ¢alisma arkadaslarindan, diger departmanlardaki i¢ ve dig miisterilerinden
toplanmasidir. Bu sistemin ana 06zelligi, siirekli bir anlayisla sorgulamayi ve
calisanlarin performanslarina iliskin veriye, iliski igerisinde bulundugu diger

kaynaklardan ulasmay1 amaglamasidir®.

Orgiit igerisinde uygulanan performans degerlendirme sistemleri ile ¢alisanlar
performanslarina iligkin olarak amirlerinden geri bildirim almaktadirlar. Ancak bu
geribildirim amirin goriisii ile sinirli kalmaktadir. 360 derece geribildirim yontemi,
calisana iligski icerisinde bulundugu, diger bir degisle isini yerine getirirken
dokundugu ilgili diger departmanlardan ya da is arkadaslarindan performansina

iliskin bilgi almasina olanak saglamaktadir. Bunun yam sira, ¢alisanlar is iliskisi

*’ BARUTCUGIL, a. g. ¢., 191.
¥ ORUCU ve KOSEOGLU, a. g. e., s. 46.
¥ ARGON ve EREN, a. g. e., s. 237.
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sebebiyle ¢alisma arkadaslar1 ile daha sik goriismekte ve iliski kurmaktadir. Amir
tarafindan verilen geri bildirim gecerli olmakla birlikte, calisanin Orgiitteki

etkinliginin kapsamli bir bi¢imde degerlendirilmesinde yetersiz kalabilmektedir™.

360 derece geribildirim yontemi bir ¢alisani is iliskisinin oldugu ya da ast-tist
iliskisinin oldugu farkli taraflar tarafindan ele alinmasma olanak saglamaktadir.
Yapilan bu degerlendirme ¢alisan hakkinda cesitli kararlarin alinmasinda(terfi, tenzil,
egitim programina katilim, vb.) yardimci olmaktadir. Dolayisiyla, bu yodntemin
orgiitiin genelinde iyi anlasilmis olmasi ve orgiit igerisinde bir gliven ortaminin yer
almas1 bu yontemin basarisi i¢in en biiyiik baslangi¢ noktasidir. Elde edilen verilerin,
gercegi yansitmamasi durumunda, kisa vadede olumsuz etkileri goriilmese de uzun
vadede oOrgiit i¢in, zaman maliyeti basta olmak tizere, maddi acilardan gereksiz yere
yapilacak olan masraflara sebep olabilmektedir. Yontemin etkinliginin arttirilmas,
orgiit icerisinde bu yontemin uygulanma sebepleri ile orantilidir. Bu yiizden, yontem
ile ulasilmak istenen hedefler detayli bir sekilde ¢alisanlarla paylasilmasi 6nem

tasimaktadir.

1.3.7. Davranmisa Dayah Degerlendirme Yontemi

Davranisa dayali degerlendirme yonteminde davranigsal degerlendirme 6lgegi
kullanilmaktadir. Bu 6l¢ek performans degerlemesinden elde edilen sonuglarin, astlar
tarafindan kendilerini gelistirmede kullanilmasini saglamaktadir. Bunun yani sira,
amire degerleme sonuclarini agiklamada kolaylik saglamaktadir. Davranigsal
degerlendirme yonteminin kullanilmasi1 i¢in Oncelikle kritik olay yo6nteminin
uygulanmasi1 gerekmektedir. Bu sayede, calisan ve amirinden is basarisi ile ilgili
veriler toplanmaktadir. Sonraki basamak ise, toplanan bu verilerin genel olarak
smiflandirilmasi ya da is basaris1 boyutlar1 bi¢iminde gruplandirilmasi gerekmektedir
(yonetsel yeterlilik, kisiler arasi iligkiler, vb.). Belirlenen her grup c¢alisanin

degerlendirilmesinde bir 6l¢iit olarak kullanilir. Son olarak degerlendirici, belirlenen

% YUCE, Payam; Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklar1 (Editor: Figen Tahiroglu), 2. Baski, Hayat
Yayinlari, Yaym No: 136, Istanbul, Kasim 2002, s. 192-197.
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gruplar veya smiflar kapsamindaki Olgekleri calisan1 goz oniinde bulundurarak

degerlendirir’”.

Davraniga dayali degerlendirme yontemine gore; uzun siiredir ayn1 isi yapan
tecriibeli calisanlar tarafindan isin baslica unsurlari tanimlanir. Tanimlanan biitiin
unsurlar i¢in 6zel davranislar siralanir ve gecgerlilikleri ortaya konulur. Hazirlanan bu

olcek yardimiyla calisan degerlendirilir’.

Bu yontemle, performans sonuglari ile davranislar arasindaki farkliliklar
ortaya ¢ikmaktadir. Buna ek olarak, 6l¢tilebilir, somut is davraniglar: belirginlesir bu
dogrultuda calisanlarin gelisimleri saglanir. Ancak bu yontemin dezavantaji,
degerleme yapilirken isin igeriklerinin dengeli bir bicimde diger faktorlerle

93
orantilanamamasidir’".

1.4. CALISAN PERFORMANSINI GELISTIRMEYE YONELIK
STRATEJILER

Performansin gelistirilmesi, orgiitsel strateji agisindan son derece 6nemlidir.
Sekil 1’de ¢alisan performansinin orgiit stratejisi ve orgiitsel sonuglara olan etkisi
goriilmektedir™. Calisanlarin  performansinin gelistirilebilmesi  i¢in  personel
danigmanlhigi, egitim, disiplin programlari, ise yonelik degisiklikler ve kogluk
programlar1 gibi cesitli stratejiler kullanilmaktadir”. Performansin gelistirilmesinde
kullanilan bu stratejilerin temel amaci, ¢alisan performansini etkileyen etmenlerin

ortadan kaldirarak, elde edilen performans diizeyinin arttirilmasidir.

I CAN, AKGUN ve KAVUNCUBASI, a. g. e., s. 182-183.
% BINGOL, a. g. e., 5. 297.

% ORUCU ve KOSEOGLU, a. g. e., 5. 53.

% MATHIS VE JACKSON, a. g. e., s. 380.

® UYARGIL, a. g. e., s. 131-146.
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Sekil 1: Performansin Orgiit Stratejisi ve Orgiitsel Sonuclara Olan Etkisi

] Orgiit Stratejisi

1l

Performans Yonetimi Uygulamalari

e Arzulanan performans diizeyinin belirlenmesi

e Performansin 6l¢tilmesi ve analiz edilmesi

e Performans degerlendirmesine iliskin ¢alisanin
bilgilendirilmesi

e Performans sorunlar1 konusunda c¢alisanin desteklenmesi

e Ulasilan performansa gore ¢alisanin odiillendirilmesi
veya performans gelistirme programina alinmasi

1l

Calisanin performansi

Il

Performans Yonetiminin Sonuclari
e Gelisim
e Verimlilik

e Uzmanlagma

e Performans Gelistirme Programlari olusturulmasi
e Ucret Artist

e Tenzil

e Diger

1l

Orgiitsel Sonuclar

e Orgiitsel hedeflere ulasilmasi veya ulasilamamasi
e (alisanlarin tatmin diizeyi yiiksek veya diisiik
e Ucret ve performans arasindaki koordinasyon

KAYNAK: MATHIS ve JACKSON, a. g. e., s. 321.



1.4.1. Personel Danismanhg:

Personel danigmanligi, amirin calisana is performansini etkileyen kisisel
sorunlarii1 tanimlamasi ve dstline gitmesi i¢in yardim etmesi anlamina gelen
destekleyici siirectir’. Personel danigsmanligi, calisanin performans sorunlarinin
tistesinden gelmesini saglamak amaciyla amir ve calisan arasinda gergeklesen bir
stiregtir. Caligma ortamindan kaynaklanan (kavga, hirsizlik, vb.) ve c¢alisanin is
davranislarini olumsuz yonde etkileyen durumlarin ortaya ¢iktigi kosullarda personel
danismalig1 kullanilmaktadir. Burada 6nemli olan nokta, amirin dinleme 6zelligidir.
Zira personel danismaliginin amaci, diisiik performansa neden olan sebebe ulagmak

ve buna ¢alisan ile birlikte bir ¢oziim bulmaktir’’.

Personel danigsmanligini, amir ile calisan arasinda gergeklesen, calisanin
sorunlarinin belirlendigi ve bu sorunlar icin bir eylem planinin olusturuldugu bir
siire¢ olarak tanimlanabilir. Bu siiregte ¢alisanin performansini etkileyen kisisel ve
orgiitsel faktorler tespit edilmekte ve diisiik performansa neden olan bu faktorler i¢in

calisanin katiliminin oldugu ortak bir ¢6ztim tiretilmektedir.

Danismanlik her ne kadar diisitk performans siirecini ele alsa da, diisiik
performansa neden olan ve calisani etkileyen duygusal sorunlar masaya yatirilmakta
ve ¢oziim iiretilmektedir’®. Bu a¢idan bakildiginda danismanlik, calisanmn amire i¢ini
dokttugl, duygusal sorunlarini paylastigi ve amirin ¢alisana destek oldugu bir iletisim

surecidir.

Danigmanlikta, herhangi bir sorunun kisinin performansini etkiliyor olmasi
gerekmekte ve bu sorunun ¢oziilmesi ile performansin gelisecegine inanilmaktadir.
Personel danigsmanlik siirecini baglatan neden genelde calisanin yasadigi bir
problemdir. Bu problem c¢alisma ortamindan ya da calisanin 6zel yasamindan

kaynaklanan bir problem olabilir.

% BARUTCUGIL, a. g. e.,s. 110-111.

9" DECENZO, David A. ve ROBBINS, Stephen P.; Fundamentals of Human Resouce Management,
Eight Edition, John Wiley&Sons, Inc., New Jersey, 2005, s. 106-107.

% DAVIS, a. g. e., 5. 559-560.
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Calisanin sorunu isyeri ile iligkili; is azlig1, isin yogunlugu, gelecegin belirsiz
olmast veya is yeri disindan kaynaklanan; ¢alisanin yasadigi finansal sorunlar
olabilir. Calisanin performansin1  etkileyen sorunun tanimlanmasi ¢oziim
tiretilebilmesine olanak saglamaktadir. Ornegin; ¢aliganin finansal sorunlari olmasi
durumunda orgiit, calisana gecici destek saglayarak bu sorunun ¢6ziilmesine katki
saglayabilir. Danismanlikta kilit nokta, calisanlarin kendi sorunlarina kendilerinin

¢6ziim bulmalarini saglamak amaciyla destekleyici bir zemin olusturmaktir”.

1.4.1.1. Damsmanhk Siirecinin Islevleri

Etkili bir danigmanlik siirecinin yuriitiilebilmesi i¢in, iletisimin belirli bir yap1
igerisinde gergeklesmesi gerekmektedir. Gorlismelerde bes basamakli bir yapiin

. e e . . e . eqeqec e . 100
izlenmesi goriismenin verimliligini ve sonuglarin etkililigini arttiracaktir ™ :

o Goriismenin baslatilmasi: Amir, ¢alisan1 rahatlatmali, goériismenin
amacint agiklamali ve mevcut performansin (sorunun) etkisini
anlatmalidir.

o Calisamin goriisiiniin alinmasi: Amir, acik uglu sorular, aktif
dinleme yontemini kullanarak c¢alisanin duygu, diisiince ve fikirlerini
ogrenmelidir.

e Goriislerin tartisilmasi: Amir, kendisinin ve ¢alisanin goriislerinin
nerelerde bagdasip, nerelerde bagdasmadigini acikliga
kavusturmalidir. Amir, performansin nasil gelistirilecegini (sorunun
nasil ¢oziilecegini) ¢alisanla birlikte tartismalidir.

o Anlagmaya vardmasi: Amir, bu asamada siireci kisaca 6zetlemeli,
mevcut durumu analiz etmeli ve her iki taraf icinde adil ve
uygulanabilir ¢6zlim tizerinde durmalidir.

o (Coziimiin bulunmasi: Amir, kendi Onerisini sunarken ¢alisanin fikrini

almali ve ortak bir ¢6ziim bulununcaya degin goriisme

9 TORRINGTON, Derek, HALL, Laura ve TAYLOR, Stephen; Human Resource Management,
Seventh Edition, Prentice Hall, London, 2008, s. 561.
" BARUTCUGIL, a. g. e.,s. 111.
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stirdiirilmelidir. Anlagsma saglandiginda, gorisme kagida dokiilmeli

ve bir eylem plan1 olusturulmalidir.

Danigmalik siireci sonunda yazili bir eylem plani mutlaka olusturulmali ve bu eylem

planinin uygulanmasi amir tarafindan izlenmelidir.

Personel danismanlhiginda amir siireci baslatan, siirdiiren ve ¢alisana destek
olan kisidir. Danigmanlik siireci ¢alisan ve amiri tarafindan yiiriitilmelidir. Bunun
sebebi amirin c¢alisan ile giinliikk olarak iletisim igerisinde olmasidir. Duygular
bireysel biitlinii olusturan parcalardir. Bu durumda amirin sorumlulugu Calisani
olusturan sadece is ile ilgili konular1 degil ancak c¢alisan biitliniiniin tiim pargalarin

g6z onilinde bulundurmaktir.

1.4.1.2. Damismanhk Tiirleri

Danigsmanligi damismanlik yapilan kisiye verilen yon miktar1 olarak ele
aldigimizda, tamamen yon verici (yoOnlendirici) danismanlik ile hi¢ yon verici
olmayan (yonlendirmesiz) danigmanlik arasinda degisen bir dogru oldugu
goriilmektedir. Bu ikisi arasinda ayrica yonlendirmesiz uca yakin isbirlikei

(katilime1) danismanlik bulunmaktadir'®':

e Yonlendirici damigmanlik: Danismanin 6nce sorunu dinledigi, ¢alisan
ile birlikte ne yapilacagina karar verdigi ve Calisan1 bu karar
dogrultusunda belirli bir davranis bigimi sergilemesi i¢in motive ettigi
danigsmalik siirecidir.

o Yonlendirmesiz danmigmanlik: Danismanin  Calisan1  dinledigi,
danismanlik yapilan kisiyi kendisini rahatsiz eden sorunlarim
aciklamaya tesvik ettigi, calisanin sorunlarini tespit edip izlenecek
yontemi belirlemesine yardimci oldugu stiregtir.

o  Katilimci danismanlik: Danismanin ¢alisan ile birlikte problemi tespit

ettigi, coziim yollarinin birlikte belirlendigi ve ¢6ziim i¢in izlenecek

YI'DAVIS, a. g. e., 5. 574.
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yolun ortaklasa belirlendigi siirectir. Katilimc1 danigsmanlik, ¢alisanin
ve damigmanin farkli bilgilerini, goriislerini ve degerlerini soruna

uygulamak i¢in karsilikli igbirligi yaptiklar bir siiregtir.

Performansin gelistirilmesinde en verimli danismanlik tiirtii katilimer danigsmanliktir.
Katilimc1 danigsmanlikta, ¢alisanin sorunu karsisinda amir ve ¢alisan birlikte hareket
etmekte ve sorun yasayan c¢alisan, amirin destegini de yanina alarak bu soruna karsi
isbirligi ile olusturulan ¢oziimii kendisi uygulamaktadir. O halde katilimci
danigmanlik, ¢alisanin kendi sorunlarinin tistesinden gelmesini saglamakta bu durum

calisanin 6zgiivenini arttirmakta ve paralelinde ¢alisanin performansi artmaktadir.

Performans1  gelistirmek amaciyla yapilan damigsmanhigin = Calisani
degerlendiren amir tarafindan ylritiilmesi gerekmektedir. Calisanin sergiledigi
performansin fiili sonuglari ile arzulanan sonuglar1 amir tarafindan ele alinmakta ve
degerlendirilmektedir. Danismanlik siirecinin baslangi¢c noktasi olan ¢alisanin

sorunlar1 amir tarafindan bu asamada daha anlasilir ve tespit edilir durumdadir'®%.

Danigsmanlik iliskisi stiresince danisman ¢alisanin duygularini yargilama ve
suclama ya da 6vme yerine oldugu sekilde anlamasi ve kabul etmesi onemlidir.
Siirecte verilecek tepki, calisanin gercek duygularini ifadeden alikoyabilir'®. O halde
danigmanin davraniglar1 siiregte kritik bir 6nem tagimaktadir. Karsilikli giiven
ortaminin saglanmasi c¢alisanin duygularini ifade etmesini kolaylastiracak ve diisiik

performansin sebebi tespit edilebilecektir.

Performans gelistirici bir strateji olarak danmigsmanlikta en uygun danismanlik
tiiri katilime1 danismanliktir. Yonlendirici danismanlikta ¢alisanin reaktif roltiniin
olmamas1 ve silirecin danismanin hakimiyetinde yiiriitilmesi, c¢alisan agisindan
arzulanan davranis degisikligini etkilemekte ve bunun sonucu olarak c¢alisan davranis
degisikligi gosterememekte ve ya davranis degisikligi uzun siireli olmamaktadir.
Yonlendirmesiz danigmanlikta daha fazla zamana ihtiya¢ duyulmakta ve danismanlik

stirecinde danigmanin stirecin hékimiyetini saglamasi giic olmaktadir. Katilimci

"2 UYARGIL, a. g. e., 5. 134.
" DAVIS, a. g. e., s. 576.
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danismanlikta ise danisman ile c¢alisan isbirlik¢i bir rol iistlenmekte ve danisman
calisanin sorununu sahiplenmektedir. Bunun yaninda ortaklasa iretilen ¢oziim
sorunun sahibi olan ¢alisan tarafindan ve amirin gozetimi altinda uygulanmaktadir.
Katilimer danigsmalik, sorun ¢6zme siireclerine olan benzerligi nedeniyle en kolay ve

rahatlikla kullanilacak yaklagim olarak kabul edilmektedir'®*.

1.4.2. Egitim Faaliyetleri

Egitim bir degisim siirecidir. Bu degisim bireylerin bilgi, diisiince, yetenek ve
davranislarinda goriilen gelisimdir. Orgiitler canli bir organizma gibi siirekli dinamik
bir degisim siireci yasarlar. Bu degisim ekonomik, sosyal, teknolojik ve orgiitsel
alanda gerceklesirken degisime adapte olabilmenin en gegerli yolu siirekli ve planh
egitimdir'®.

21. yuzyil toplumlar1 bilgi ¢alisanlarindan olusmaktadir. Bu baglamda
calisanlar stirekli olarak kendilerini yenilemek durumundadirlar. Caligsanlar, yeni
bilgilere ulastiklar1 ve bu bilgileri kendi orgiitlerine kazandirdiklar1 oranda basari
seviyesi artis gostermekte ve gelisim saglanmaktadir'®. Orgiitlerin basar1 diizeylerini
arttirabilmeleri i¢in ¢alisanlarin kendilerine verilen is tanimlarinin gereklerini yerine
getirmeleri yeterli olmamakta, buna ek olarak c¢alisanlar sitirekli yeni bilgiler ve

becerilerle kendilerini gelistirmeye ihtiya¢ duymaktadir'®’.

Degisen giliniimiiz kosullarinda orgiitlerin c¢alisan stratejileri de degisiklik
gostermektedir. Yetkin calisanlarin cezp edilmesi, yetkinliklerinin gelistirilmesi ve
yeni yetkinlikler kazandirilarak degisen calisma kosullarina hazirlanmasi 6rgiitlerin
en yeni stratejilerindendir. Bu nedenle egitim ve gelistirmenin ¢alisan performansinin

arttirtlmasinda ayr1 bir yeri bulunmaktadir.

" UYARGIL, a. g. e., s. 134.

105 SABUNCUOGLU, Zeyyat; Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2. Baski, Alfa Aktiiel Basim Yay., Bursa,
2005, s. 124.

1% FINDIKCI, a. g. e., s. 225.

"' NEMLI, Esra; E-Ogrenme:insan Kaynaklar1 Yénetiminde Stratejik Doniisiim, (Ed. Selim
YAZICI), Alfa Yay., Istanbul, 2004, s. 230.
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Egitim faaliyetlerinde amag, ¢alisanin biling diizeyinin, bilgi seviyesinin ve
becerilerinin arttirilmasidir. Egitim programlart farkli seviyelerdeki c¢alisanlarin
kendilerini 6grenmelerine ve bu roller ¢ergevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine
imkan saglamaktadir. Egitim ihtiyaglar1 orgiitlere, gérev ve sorumluluklara gore
farklilik gostermektedir. O halde egitim faaliyetleri degisen ihtiyaglara uygun olarak
planlanmalidir. Ihtiya¢ duyulan egitimin kapsami, elde bulunan bilgi ve yetenek

dikkate alinarak gorevin dzellikleri cercevesinde belirlenmelidir'®®.

1.4.2.1. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

Orgiitlerin  egitim faaliyetlerinin etkinligini arttirmalar;, s6z konusu
faaliyetlerin ¢alisanlarin  ve Orgiitlerin ihtiyaclarima cevap verecek sekilde
planlanmasi ve uygulanmasina baghidir'®. Egitim ihtiyaglar1 belirlenirken ¢alisanin
gorevini tiimiiyle yerine getirip getirmedigi belirlenmelidir. Her iki durumda da
degisen teknoloji ve c¢alisma kosullarinin varligi goz oniinde bulundurulmali ve

calisanin bu konulardaki goriisleri mutlaka alinmalidir''°.

Egitim ihtiya¢ analizleri 6rgiit analizi, ¢alisan analizi, bilgi, beceri ve yetenek
analizi olmak iizere ii¢c asamadan olusmaktadir. Orgiit analizinde, &rgiitiin uzun ve
kisa vadeli hedefleri ve bu hedeflerin gerceklesmesini etkileyecek etmenler
belirlenmektedir. Calisanin analizinde, sahip olunan bilgi, beceri ve yetenek
diizeyleri belirlenmektedir. Bilgi, beceri ve yetenek analizinde ise, egitim almasi
planlanan ¢aliganlarin sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve yetenek diizeyleri
belirlenmektedir. Analizlerin temel amaci, ¢alisanin performansint olumsuz yonde
etkileyen bilgi, beceri ve yetenek eksikligini tespit etmektir. Bunun i¢in hangi egitim
yonteminin kullanilmast gerektigi de biiyiikk 6nem tasimaktadir. Hangi egitim
yontemi kullanilirsa kullanilsin  sonuglarin belirlenmesi i¢in bir degerlendirme

yapilmasi gerekmektedir' .

1% SIMSEK ve digerleri, a. g. e., s. 208.
1 OZCELIK, a.g.e. s. 201.

" ALDEMIR, a.g.e. s.179.

"TERGIN, a. g. e., 5. 73-77.
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Egitim ihtiyaglarinin sagliklt bir sekilde planlanabilmesi, 6ncelikle egitim
arastirmalart ile gereksinimlerin belirlenmesi gerekmekte ve bu gereksinimler
orgiitiin ihtiyaglar1 dogrultusunda c¢alisanlarin talepleri ile orantilanmali ve sonugta
orgiitsel performansin gelistirilmesine katki saglayacak egitim faaliyetleri

olusturulmalidir.

1.4.2.2. Egitim Programlarimin Ozellikleri

Cevresel kosullardaki teknolojik ve ekonomik degisimler orgiitleri dogrudan
ve dolayli olarak etkilemektedir. Bunun sonucu olarak organizasyonlar degisen
calisma kosullarina karsi calisanlarin adaptasyonunu saglamak amaciyla egitim
programlari olusturmaktadirlar. Bu baglamda egitim planlar1 olusturulurken orgiitiin

12
temel amaglarina ulasmasi esas alinmaktadir -,

O halde egitim programlari;
calisanlarin degisen calisma kosullarina uyum saglayarak is gereklerini tiimiiyle
yerine getirmelerini saglamanin yani sira, orgiit hedefleri dogrultusunda, 6rgiitiin
stirekliligini  saglayacak yapisal degisiklik ortaminda yeni sorumluluklari
tistlenebilecek diizeyde bilgi, beceri ve kapasitedeki calisanlar1 yetistirmede

kullanilan bir aragtir.

Egitim ve Ogrenme birbirini destekleyen siireclerdir. Egitim ile 6grenme
ortami olugmakta, diger bir degisle ¢alisan i¢in 6grenme zemini hazirlanmakta,

ogrenme ile bilgi edinilmekte ve sonug olarak davranis degisikligi olusmaktadir'".

Calisanin gelisimi, her seyden dnce onun arzularinin ve mevcut is becerisinin
ne durumda oldugunun anlasilmasi ile baglamaktadir. Nitekim egitim ihtiya¢ analizi
asamasinda ¢alisan kritik bir 6nem tasimaktadir. Bunun sebebi, egitim ihtiya¢larinin
tespit edilmesi ve egitim planlarmin olusturulmasinda calisanlar  orgiitii

yonlendirmektedir.

"2 yUKSEL, a. g. ., s. 101-102.
"3 YUKSEL, a. g. e., s. 103.

35



Performans  gelistirme  stratejileri  kapsaminda  olusturulan  egitim
programlarinda mutlaka egitim ac¢ig1 analizi yapilmalidir. Bu analiz ile hangi
calisanlarin, hangi konularda ve hangi seviyede bir egitime ihtiyact oldugu

belirlenmektedir' .

Calisanin mevcut performans1 ile arzulanan performansi
karsilagtirilmali, calisanin veya orgiitiin ihtiyaglari dogrultusunda belirlenen egitim
programlar1 ile c¢alisan desteklenmelidir. Mevcut performans ile arzulanan
performans arasindaki fark egitim ihtiyacim ortaya ¢ikarmaktadir. Bdylece
eksiklikleri giderici veya gii¢lii yanlar1 pekistiren ve gilincelleyen egitim

programlarinin olusturulmasi i¢in gerekli zemin olusmaktadir.

1.4.3. Disiplin Programlar

Disiplin programlari, c¢alisanin kendisini oOrgiitiin kurallar1 ¢ercevesinde
yonlendirmesini saglamak amactyla yuritiilmektedir. Genelde problem yasayan
calisanlarin performans diizeylerinin iyilestirilmesi i¢in kullanilan danismanligin
yetersiz kaldigi durumlarda basvurulmaktadir. Her ne kadar problemli ¢alisan sayisi
orgiitiin ¢ok kiiciik bir boliimiinii olustursa da calisanlarin yasadigi problemlerin

orgiite etkisi biiyiik olmaktadir'"”

. Her orgiitin kendine has disiplin programlari
bulunmaktadir. Caligan1 6rgiitiin performans standartlarina uymaya yonlendirmek
amaciyla olusturulan bu programlar ayni zamanda amir-¢alisan arasinda saygi
ortamimin korunmasini da hedeflemektedir''®. Disiplin programlarnin diger bir
amaci ise, c¢alisan i¢ disiplini olusturmak ve bu yolla performansi etkileyen orgiitsel

faktorleri kontrol altma almaktir''’.

Calisanlarin, oOrgiitiin politikalarina, kural ve standartlarina uymalarini
saglamak ic¢in disiplin programlari olusturulmaktadir. Bu programlar, calisanin
davranis, bilgi ve tutumlarini diizenlemeyi ve sekillendirmeyi hedeflemekte ve bunun

sonucu olarak da performansin gelistirilmesi planlanmaktadir. Orgiitlerde farkl

" BINGOL, a. g. e., 5. 214.

"5 MATHIS, JACKSON, a. g. e., s. 530.

1® SABUNCUOGLU, a. g. e., s. 334-337.

"7 TORRINGTON, HALL, TAYLOR, a. g. e., s. 600.
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ozellikler tasiyan cesitli disiplin programlar1 uygulanmaktadir. Bu ag¢idan, disiplin

programlari énleyici ve diizeltici olmak iizere ikiye ayriimaktadir''®.

Onleyici Disiplin programlarinda; sorunla karsilasilmasi durumunda ceza
verilmeden problemin ortadan kaldirilmasi esastir. Bu yaklasimin 6ziinde hatanin
nedeninin tespit edilmesi ve ¢alisanin bu hatasini diizeltmesi desteklenerek

davranislarinda degisiklik saglamasi bulunmaktadir'"

. O halde calisanin egitim
ithtiyac analizi yapilirken onleyici disiplin programlarindan faydalanilmalidir. Burada
amag, ¢alisanin hatalarinin tespiti ve var olan zayif noktalarin egitim programlari ile

kapatilmasi ve performans diizeyinin arttirilmasidir.

Diizeltici disiplin programlarinda; kural ve standartlara uymamasi durumunda
calisanlara verilecek cezalar s6z konusudur. Bu programlarin amaci egitici, 6gretici
ve geemisi yargilamaktan ¢ok gelecekte sergilenecek olan davranislari etkilemek

oldugundan ¢esitli derecelerde cezalarin varligi olumlu kargilanmaktadir'®.

Sekil 2’de disiplin ve ¢alisan iliskisi yer almaktadir. Disiplin kavrami orgiit
icerisinde; i¢ disiplin, takim disiplini ve yonetim disiplini olarak alt gruplara
ayrilmaktadir. I¢ disiplin, takim disiplini ve yénetim disiplini arasinda giiclii bir iligki
bulunmakta ve bu iliskinin sonucu o6rgiitiin performansini etkilemektedir. Calisanin,
bu iliski icerisinde kendi dengesini kurmasi oOrgiitiin performansma da katki

saglamasina imkan saglayacaktir.

"SUYARGIL, a. g. e., s. 144.
"9 MATHIS, JACKSON, a. g. e., s. 530-531.
20 BASTURK, a. g. e., 5. 21.
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Sekil 2: Disiplin ve Calisan iliskisi

Girdi Stireg Cikt1
Orgiitsel
Verimlilik
I¢ Disiplin >
A
Takim Disiplini
A

Y o6netim Disiplini

\ 4
\ 4

Egitimsiz
Sendikalagsmamig
Bireyler

Kaynak: TORRINGTON, HALL, TAYLOR, a. g. e., s. 601.

1.4.4. Ise Tliskin Degisiklikler

Calisan performansi, personel danismanligi, egitim ve disiplin programlari
gibi performans gelistirici stratejilerin uygulanmasi sonucunda arzulanan performans
diizeyine c¢ikartilamiyorsa uygulanabilecek diger bir strateji ise yonelik
degisikliklerdirm. Yapilan isin 6zellikleri ve ¢alisanlarin performanslar1 arasinda
paralel bir iligki bulunmaktadir. Isin niteligi ¢alisan performansinin arzulanan diizeye

ulasmasinda bu acidan etkilidir'*%.

2 BARUTCUGIL, a. g. e., s.115.
"2 UYARGIL, a. g. ., s. 146.
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Ise yonelik degisiklik yapilmasmin baslica nedeni, calisan ile is arasinda bir
uyum bulunmamasidir. Bu durumda c¢alisanin bilgi, yetenek ve benzeri 6zellikleri
yaptig1 ise uymamakta ve bu durum calisanin isinden tatmin olmamasia neden
olmaktadir. Sonu¢ olarak, calisan motive olamamakta ve performans sorunlari
yasamaktadir. Bireysel performans sadece ¢alisandaki bilgi, beceri ve yetenege baglh
degildir. Asil onemli olan nokta bu o6zelliklerinin calisanin isi ile uyumlu olup
olmadigi, bir diger degisle calisanin bu potansiyelinin nasil yonlendirildigidir.
Performans gelistirici diger stratejilerin uygulanmasindan sonra beklenilen sonuca
ulasilamamast durumunda ¢alisan ve is uyumunu saglamak ve dolayisiyla
performans artis1 olusturmak icin ise yonelik degisiklikler yapilmaktadir. Yapilan

calismalar igerisinde; is dizayn1 ¢aligmalar1 ve is gelistirme bulunmaktadir'®.

1.4.4.1. is Dizaym

Is dizayni, belirli bir is ya da birbirine bagimli islerden olusan sistemlerin,
hem c¢alisanlarin is deneyimlerini, hem de performanslarini artirmak amaciyla

degistirilmesini igeren faaliyetler olarak tanimlanmaktadir'®*.

Gelisen teknoloji sonucu bazi isler yapisal olarak rutin, tekrarli ve basit hale
dontismekte ve buna paralel olarak calisanlarin islerinde gecirdikleri siire ile birlikte
daha ¢ok ogrenmekte ve gelismektedir. Dolayisiyla bu durum, bir siire sonra is
doyumsuzluguna yol agmaktadir. Doyumsuzlugun isin yapisindan kaynaklanmasi
sebebiyle isin yapisina yonelik degisiklikler yapilmaktadir'®. isin yapisma yonelik
yapilan bu degisikliklerden, ¢alisanin performansini arttirmak amaciyla kullanilanlar;
is genisletme ve is Zenginlestirmedir126. Isin yapisinda degisiklik yapilarak c¢alisanin

is tatmininin arttirilmast hedeflenmektedir.

"B UYARGIL, a. g. e., s. 147.
124 KOZAK, a. g.e.,s. 171.
23 FINDIKC], a. g. e., 401.
2 UYARGIL, a. g. e., s. 147.
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Is genisletme ve is zenginlestirme ¢alismalari; isin basit, siradan, tekrarlanan,
fazlasiyla boliimlendirilmis etkinlikler i¢erdigi ve bu durumun calisande olumsuz
duygular yarattigi durumlarda kullanilir. Calisan1 etkileyen bu olumsuz duygular
performans diisiikliigiine sebep olmaktadir. Is genisletme ve is zenginlestirme ile
islerin yapilarimin degistirilmesi, islerin tekrarindan ve rutinliginden kaynaklanan
olumsuz duygular1 6nleyecek ve performans diisiikliigiine neden olan bu etken

engellenecektir'?’.

Is dizayn1 calismalari kapsaminda is basitlestirmesi, isin basit parcalara
ayrilarak incelenmesi ve gereksiz olan siireglerin elimine edilerek isin en kolay ve
verimli sekilde yeniden diizenlenmesidir'*®. Is zenginlestirme ise, islerin dikey olarak
genisletilmesini saglayan bir dizayn calismasidir. Is zenginlestirmesinde daha ¢ok
sorumluluk ve yetki verilmesi esastir. Calisanlar, islerini planlama, yonetme, kontrol

etme ve hatalarini diizeltme yetkisine sahiptirler'”.

Performans gelistirme agisindan is dizayni ¢alismalarinin yapilmasi, calisan
ve ig arasinda uyumsuzlugun var olmasi ve bunun c¢alisanin beklenen performansina
etki etmesidir. Calisan performansinin arttirilmasinda, isin yapisinda is basitlestirme
ve 1s zenginlestirme yoluyla degisiklikler yapilmakta ve c¢alisanin beklenen
performans diizeyine ulagsmasi hedeflenmektedir. Gergekten de ¢alisanin isine iliskin
sorumlulugunun kontrollii olarak arttirilmasi, ¢alisanin igini sahiplenmesini

saglayacak ve “isin rutinligi” duygusunun yerini “siireclerin gelistirilmesi” alacaktir.

1.4.4.2. Esnek Calisma

Isin yapisal ozelliklerinin disinda isle ilgili bazi 6zellikler de ¢alisan
performans diizeyi {izerinde etkilidir. Geleneksel ¢alisma diizeninin diginda
giiniimiizde orgiite 6zel yeni ¢aligma diizenlemeleri giderek yayginlagmaktadir.

Calisma hayatindaki esneklik; isgiicti ile ilgili olarak sayisal ve fonksiyonel iki ana

" BARUTCUGIL, a. g. e., s. 116.

128 Y AZARSIZ, (Erisim Tarihi: 01.07.2010), http://www.businessdictionary.com/definition/job-
simplification.html.

129 KOZAK, a. g. e., s. 174.
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gruba ayrilmaktadir. Buna ek olarak, is diizenlemesine iligskin, isin zamani ve yerin

seciminde calisanlara serbestlik veren modeller de mevcuttur'°.

Esnek calisma saatleri uygulamalarma gegen oOrgiitlerde performans
diizeyinde artis goriilmektedir'®'. Esnek ¢alisma saatleri uygulamasi orgiitiin niteligi
geregi uygulanabilir olmasa bile, is ediminin yerine getirilis stirelerinde degisiklik

yapilmasi ¢alisan performansinin artmasina katki saglamaktadir.

Isin niteliginden ziyade yerine getirilis zamani gibi diger 6zelliklerinde
degisiklik yapilmasi, calisanin “rutin is algis1i” kirmakta ise olan baghiligini

arttirmaktadir.

1.4.5. Kog¢luk Programlar:

Kocluk programlari; amirler ve c¢alisanlar arasinda var olan ve amirlerin
calisanlarinin performanslar1 hakkinda geri besleme verdigi, ¢alisanlarin kendilerini
gelistirmeleri icin nelerin gerekli oldugunu anlamalarina ve bu gerekliliklerin yerine
getirilmesi i¢in plan ve program yapmalarina yardim ettigi bilingli bir siireci iceren

programlardir'**.

Kogluk, bir tarafin ya da her iki tarafin becerilerinin ve performansinin
gelistirilmesini  destekleyen ve zenginlestiren bir g¢alisma ortamu ve iligkiler
olusturma stirecidir. Bu stiregte karsilikli beklentiler belirlenir, beklenen sonuglar

tanimlanir, ¢alisanin becerilerini gelistirmek icin neler yapilabilecegi tartisilir'>>.

Kocluk programlarinda amag, potansiyel sahibi ¢alisanin bulundugu noktadan
baska bir noktaya ulasmasmm saglamaktir'®*. Kogluk siirecinde c¢alisanin

performansmin stirekli olarak izleniyor ve performansma iliskin kendisine geri

BOKOZAK, a. g. e., s. 178-179.

BIUYARGIL, a. g. e., s. 149.

B2PALMER, a. g. e., s. 91.

3 BARUTCUGIL, a. g. e., s. 108.

3 CINAR, Zehra; " Coaching ve Mentoring", PARADOKS, Ekonomi, Sosyoloji ve Politika
Dergisi, (e-dergi), http://www.paradoks.org, ISSN 1305-7979 - Y1l:3 Say1:1, s. 2.
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besleme yapiliyor olmasi gerekmektedir'”>. Kogluk siireci ¢alisanin katilimini

gerektiren aktif bir siiregtir. Bunun yaninda bu siire¢ amir ve ¢alisan arasinda
ortaklasa gerceklestirilen bir iletisim siirecidir. O halde kog¢luk programlariin etkili
olabilmesi, amir ve calisan arasindaki iletisimin niteligine ve c¢alisanin 6grenme

istegine baglidir.

Kogluk, amir ve calisanin performans problemlerini ¢cozmek ve ¢alisanlarin
becerilerini gelistirmek amaciyla basvurduklart interaktif bir siirectir. Bu siire¢ ii¢
bilesenden olusmaktadir: Teknik yardim, kisisel destek ve bireysel caba'*®. Kogluk
stirecinde; calisanin performansinin gelistirilmesi i¢in, ¢alisanin sergilemesi gereken
dogru davranislar ve uygun eylemler serbest goriis aligverisi ile amir ve ¢alisan

tarafinda belirlenmektedir'>’.

Performans gelistirme kapsaminda kogluk; performans problemlerinin
¢Oziilmesi, performansin iyilestirilmesi ve nihayetinde gelistirilmesi asamalarim
iceren bir siirectir. Calisanin mevcut performansinin tespiti ile baslayan bu siirec,
olusturulan eylem plant ile devam etmekte, amir eylem planinin uygulanmasi
asamasinda Calisan1 gozlemekte ve performansina iliskin anlik geribildirimlerde

bulunmaktadir.

Kogluk siireci, calisanlarin is performanslarini etkileyen konularla ilgili

olarak amirleri ile fikirlerini paylagmalarini olanakli kilmaktadir. Bu, amirler ve

calisanlar arasindaki iliskilerin giiclenmesine katkida bulunmaktadir'*®.

Diger
yandan, kocluk stirecinde, amir ve c¢alisanlar arasindaki iliskilerde ag¢iklik ve giiven
esas olmalidir. Bu nedenle, calisan ciddiye alinmali, calisana kars1i empatik
davranilmali, ¢alisan dinlenilmeli, sorunlar1 analiz edilmeli ve bu sorunlara karsi

¢oziimler iiretilmelidir'®’.

35 UYARGIL, s. 136.

1 . UECKE, Richard; is Diinyasinda Koglar ve Mentorlar, (Cev.: Umit Sensoy), 3. Baski, Tiirkiye Is
Bankas1 Kiiltiir Yayinlari, istanbul, 2009, S. 3.

BTBARUTCUGIL, a. g. e., s. 108.

B8 PALMER, a. g. e., s. 95.

139 AKIN, Adnan; "isletmelerde insan Kaynaklari Performansini Degerleme Siirecinde Coaching
(Ozel Rehberlik)", C.U. iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 1, 2002, s. 102.

42



Performans gelisim siirecinde uygulanan kogluk programlarinin temeli,
calisanin kontrol edilmesinden ziyade onu desteklemeye yonelik bir yapiya
dayanmaktadir. Calisanin becerilerini tespit etmek, gelistirmek ve yeni beceriler
kazandirilarak kisisel gelisimini hizlandirmak ve buna bagli olarak ¢alisanin
performansini gelistirmek, kog¢luk programlari araciligi ile ulasilmak istenilen

sonugtur.
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IKiNCi BOLUM

KOCLUK PROGRAMI VE CALISAN PERFORMANSININ
GELISTIRILMESI

2.1. KOCLUK KAVRAMI

2.1.1. Kocluk Tanimi ve Niteligi

Kocluk; c¢alisanlarin  performans bosluklarint  kapatmak, berecilerini
gelistirmek, bilgi birikimlerine katkida bulunmak arzulanan degerleri ve is

tutumlarini telkin etmek icin kullamlan etkilesimli bir siirectir'®

. Kogluk esas
itibariyle yetistirme ve gelistirmede kullanilan bir yontemdir. Temelinde dgrenicinin
kontrollt bir sekilde d6grenmesi vardir. Aktif olan "6grenici"dir, ko¢ gozlemleyici,
yorumcu ve geribildirim saglayicidir. Gelismek isteyen kisi, yani "68renici" isi fiilen
yapar. Ko¢ yanindadir, fakat karismaz, gozlem yapar ancak Ogrenicinin tiim
sorularmi cevaplamaya hazirdir. Ogrenici deneyerek, diisiinerek, sorun ¢ozerek,
tahmin yaparak ve karar vererek kendini gelistirmeye calisir. Kog, Ogrenicinin
performansini nerelerde ve nasil gelistirmesi gerektigini bilir ve geribildirim saglar,
ogrenicinin ozgiivenini arttirir. Ogrenici bu yolla yeni bilgi, yetenek ve beceri

141
kazanir ™.

2.1.1.1. Ko¢luk Tanimi

Kocluk genel anlamda, yetistirme ve gelistirmede kullanilan bir yontemdir'**.

Calisanin hem kisisel hem de mesleki verimliliginin arttirilmasinda Calisani

desteklemeyi amaglayan, bir iliski kurulmasidir'®.

10 1 UECKE, Richard; Performans Yo6netimi, (Cev.: Aslh Ozer), Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari,
2008, s. 61.

"“'KOCEL, a. g. e., s. 25.

142 KOCEL, a. g. e., s.25.

'3 WEISS, Tracey Bernstein, KOLBERG, Sharyn; Coaching Competencies and Corporate
Leadership, CRC Press Taylor&Francis Group, New York, 2003, s. 14.
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Kogluk; ¢alisanin kendisinin performansini en iist diizeye ¢ikarabilmesi igin,

144

aciga ¢ikmamis giicliniin kilidini agmaktir ™. Calisanin 6ziinde var olan bilgi, beceri

ve yeteneklerini daha iyi kullanabilmesine imkén saglayan bir yontemdir'®.
Dinleme, soru sorma ve meydan okuma stratejileriyle, calisanin is hedefine
ulasmasinda yonlendirilmesidir'*®. Amirin, Calisam1 6grenme ve sonug elde etmek

amaciyla sorumluluk almaya cesaretlendirdigi bir siirectir'*’.

Kocluk, iletisimdeki en giicli yollardan birisidir. Verimli ve uygun
kullanilmast durumunda g¢alisanin farkindaliginin artmasina olanak saglamaktadir.
Baska bir degisle, calisan i¢in en uygun bir yolla pozitif bir degisim olusturan

katalizordiir'*®.

Kogluk; ¢alisanin, deneyimli bir yonlendiricinin 6nderliginde, gii¢lii ve eksik
yanlarim1 kesfetmesine, yetkinliklerini gelistirip yanlislarin1 kendisinin diizeltmesine
dayali, kendini ve kosullarin1 sorgulayan, ¢coziimlerini iireten, kendi kendini yeniden

yapilandiran, eylemli bir 6grenme modelidir'®.

Kogluk; performansin gergeklestirilebilmesini, baskasinin 6grenmesi ve
gelisimi yolu ile kolaylastirma ustahgldlrlso. Bir diger anlatimla; performans ile
anlatilmak istenilen, caliganin mevcut performansini arttirma niyeti sonucunda
hedefledigi ve ulasilmak istenilen diizeydir. Baskasinin ogrenmesi, performans kadar
orgiit icin degerlidir. Bunun nedeni, 6rgiitiin uzun dénemli performansi gz 6niinde

bulunduruldugunda, calisanlarin 6grenme kapasiteleri orgiitiin 6grenme diizeyine

1“4 WHITMORE, John; Coaching for Performance, Third Edition, Nicholas Brealey Publishing,
London, 2005, s. 8.

45 MCDERMOTT, Ian ve JAGO, Wendy; i¢sel Kogluk, (Cev.: Halil Tunal), Kariyer Yaymcilik,
Istanbul, 2005, s.

"% MCLEOD, Angus; Performance Coaching: The Handbook for Managers, HR Professionals and
Coaches, Crown House Publishing, Carmarthen, 2003, s. 9.

7 YOUNG, Shelagh; How to be a Succesfull Life Coach, How To Content Publishing, Oxford, 2009,
s. 2.

8 NEALE, Stephen, SPENCER-ARNELL, Lisa ve WILSON, Liz; Emotional Intelligence Coaching,
Kogan Page Limited Publishing, Philadelphia, 2009, s. 32.

149 CINAR,a. g.e,s. 3.

5 DOWNEY, Myles; Effective Coaching: Lessons From the Coaches' Coach, Second Edition,
Thomson Texerer, New York, 2003, s. 21.
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dogrudan etki etmektedir. Gelisim ve Ogrenme arasinda ise siki bir iliski
bulunmaktadir. Calisanlar gelismek i¢in 6grenmek zorundadir; bir goreve karsi
yaklasim, yeni teknolojileri kavramak. Ogrenmek burada kapsamli bir alani temsil
etmektedir. Gelisim ise, kisisel gelisimin ve bireysel farkindaligin biiyiik ol¢iide
artmasidir. Son olarak kolaylastirma ustaligimi ele aldigimizda, belirtilmesi gereken
nokta, calisana konu ile ilgili net cevaplarin verilmesinden ziyade, kendi kendine
distinme yetenegi olan ¢alisanin, diisiincelerini agiga ¢ikartmasina ve yeni fikirler
olusturmasini olanak saglamaktir. Her ne kadar dogru fikir ya da cevap bilinmis olsa

da koglukta temel, ¢alisanin kendisinin tiretmesidir.

Kogluk; ¢alisanin rahatlik bolgesinden ¢ikmasmma yardim edilmesi ve

potansiyelinin serbest birakilmasidir'®'

. Biitin sorumlulugu calisanin tistlendigi bir
stirectir. Bu siiregte, her hangi bir probleme karsi c¢alisanin sorunun farkina
varmasina, anlamasina ve c¢alisanin igsel ve dissal ¢evresine karsi aktif rol almasina
izin verilir'>*.

Kocluk, orgiitlerin performans problemlerini ¢6zmek ve ¢alisanlarin
becerilerini gelistirmek amaciyla basvurduklart bir stirectir. Bu stire¢ igbirligi
gerektirir ve ti¢ bilesenden olusmaktadir: Teknik yardim, kisisel destek ve bireysel
caba. Sekil 3’te goriildiigii gibi koglugun bu {i¢ 6gesini bir arada tutan sey amir (kog)
ve calisan (kogluktan yararlanan) arasindaki duygu bagidir. Kogluk iki kisi
arasindaki bir siire¢ olmasi sebebiyle bu tiir bir baga gerek duymaktadir ve koglugun

basaris1 acisindan bu iliskinin pozitif bir nitelik tagimasi gerekmektedir153.

Kocluk, bireyleri veya takimlart sonuglara ulastirmak i¢in yetkilendiren,

gelistiren ve cesaretlendiren uygun ortam ve kosullar1 yaratan yonetsel bir

eylemdir'™*.

51 SOMERS, Matt; Coaching at Work: Powering Your Team with Awareness, Responsibility and
Trust, John Wiley & Sons Ltd., England, 2007, s. 10.

32 O'CONNOR, Joseph ve LAGES, Andrea; How Coaching Works, A & C Black Publishers Ltd.,
London, 2007, s. 13.

'3 LUECKE, a. g. e., , 2009, s. 3.

"* BARUTCUGIL, ismet; (Erisim Tarihi: 15.08.2010), http://www.rcbadoor.com/rcba/coaching.htm.
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Sekil 3: Basarih Koclugun Ogeleri

Teknik Yardim

Duygusal Bag

Kisisel Destek Bireysel Caba

Kaynak: LUECKE, a. g. e., Subat, 2009, s. 3.

Kocluk, calisanlarin hem kisisel gelisimleri hem de is performanslarinin
gelistirilmesinde kullanilan ve giderek yayginlagan bir yontemdir. Bu yontemin
amaci, potansiyeli olan c¢alisanin oniindeki engellerini kendisinin asmasi yolu ile

kendi verimliligini arttirmasina olanak saglamaktir.

Kocluk bir yonetim becerisinin diginda, planlama, delege etme ve problem
¢6zmedir. Kocluk insanlar1 farkli yonleriyle gormektir. Iyimser bakis acisi ile
bakmak, sonuglara farkli yonlerden ulagsmaktir. Kendimiz de dahil olmak {izere diger

insanlarm inanislarmi, aliskanliklarmi ve kendi diisiincelerini ifade etme seklidir'>.

Kogluk stirecinde ¢alisanlara “bulunduklar1” konumdan “olmak istedikleri”
noktaya ulasmalarinda yonlendirilme yapilmaktadir. Bu yonlendirmenin basarisi
niteligi ile dogru orantilidir. Bagka bir degisle, ¢calisanlarin olmak istedikleri noktaya

ulagmalarinda kullanilan yonlendirme pozitif bir nitelik tasimak durumundadir.

Kogluk; calisanlarin  performanslarini  gelistirmelerine yardim etmeyi
amaglayan bir siirectir. Bunu yaparken samimi (giivene dayali) dostluk iliskileri

kurmay1 prensip edinen, c¢alisanlarin bireysel farkliliklarint goz 6niinde bulunduran

' WHITMORE, a. g. e., s. 171.
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bir anlayis igerisindedir. Ek olarak kogluk, calisanlarin ihtiya¢larin1 6n planda tutan,
calisanlar1 hedef belirlemeye, planlama yapmaya cesaretlendirmekle birlikte aktif

olarak belirlenen hedefe ulasilabilmesi i¢in yonlendirmeyi esas alan bir yaklasimdir.

2.1.1.2. Kog Ozellikleri

Ingilizce “Coach” olarak ifade edilen bu kelime Tiirk¢e’ye “Kog¢” olarak
yerlesmistir. Birgok alanda kullanilan bu kavram, kullanildigi alanlara gore cesitli
tanimlara sahiptir. Yonetim uygulamalarinda ko¢ kavramini ele aldigimizda

asagidaki gibi tanimlanmaktadir;

Kog; kisilerin liderlik veya yoneticilik 6zelliklerini, becerilerini gelistirmeye
yonelik, belli bir amaci hedefleyerek daha etkili sonuglara ulagsmasini saglamak i¢in
calisan kimsedir'®. Gelismek isteyen kisinin performansmin nerelerde ve nasil
gelistirilmesi gerektigini bilen, geri bildirim saglayan ve kisinin 6zgiivenini arttiran
kimsedir'’. Calisan1 motive eden, 6grenmeyi destekleyen, izleyen, geri bildirim

vererek yol gosteren, gelisime ve degisime eslik eden bireysel bir danismandir'*®.

Calisanin, yasaminda ve Kkariyerinde Ogrenme yolu ile hedeflerine
stirdiirtilebilir bir verimlilik gostererek cok daha hizli ulasmasi i¢in ona yol gosteren
kisidir'’. Kog, ¢alisanin Ogrenerek degisimi kendisinin yaratmasina yardimci olan

kisidir'®.

Is hayatinda kullanilan ko¢ kavramu ise; ¢alisanlar1 bulunduklar1 noktadan

alip daha ileri noktalara tasimak i¢in onlara eslik eden arkadas anlamina gelmektedir.

29

Arkadas kelimesi, “arkatas”’tan tiiremistir. Orta Asyali Tirk savascilar, diisman

oklarina karst kendilerini giivene almak i¢in arkalarmi tasa dayarlarmis. Bu

1% Tiirk Dil Kurumu, Giincel Tiirkge Sézliik, (Erisim Tarihi: 05.08.2010),
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=ko%E7&ayn=tam.

“TKOCEL, a. g. e., s. 25.

138 SIMSEK ve digerleri, a. g. e., s. 218.

159 ROGERS, Jenny; Coaching Skills: A Handbook, Open University Press, New York, 2004, s. 7.
10 UYAR, Demet ve BAYRAKTAROGLU, Gamze Acar; Yo6netimde Kogluk Yaklasimi, Sistem
Yaymncilik, Istanbul, 2010, s. 21.
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dogrultuda, kog da sirtimiz1 dayayabilecegimiz, giiven veren bir kisi olmas1 sebebiyle

dilimizdeki arkadas kelimesiyle 6zdeslesmistir'®".

Kog; calisanlarin  sahip oldugu yetenekleri kendisinin giin yiiziine
cikartmasini saglamak amaciyla ¢alisanlar1 gozlemleyen, geri bildirim saglayan ve
calisanlarin kararlarim1 daha etkili bir sekilde vererek hem kariyeri ve hem de
performansi i¢in, ¢alisanlarin kendilerince belirlenen hedeflere hizli ve net adimlar
atarak ulasmasini saglayan kisidir. Bu agidan bakildiginda kog, c¢alisan i¢in bir
Ogretmenden ziyade, calisma hayati ve kisisel yasaminda calisanin bulundugu

noktadan ¢ok daha ileriye ulasmasini saglayan “yonlendiricidir”.

Kog¢luk yapmak icin alinmasi gereken egitimlerin yaninda, c¢alisanlara
liderlik edecek kogun sahip olmasi gereken 6zellikler bulunmaktadir. Bu 6zellikleri

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir'®%;

e (Coziimiin bir pargast olmak: Kog, dogru insanlari, dogru yoneticiyi,
dogru orgitii, dogru zamani beklemek yerine, bu sartlar1 kendisi
yaratmalidir.

® Resmi anlasilir hale getirmek: Kog, gidilecek yonii, hedefleri ve
sorumluluklart acgiklamali ve diren¢ olmasi durumunda dahi bu
aciklamalarin daha anlagilir olmasini saglamalidir. Diger bir degisle,
koglarin kendileri ve danisanlari i¢in yiiksek beklentileri vardir ve risk
almak icin danisanlar1 cesaretlendirirler. Danisanlarin basarisiz olmasi
durumunda, onlar1 sug¢lamak yerine bu durumu 6grenme deneyimi
olarak gortirler.

o Suclu aramamak: Kog, danisanlarina degisen kosullara karsi
miicadele etmeleri, gerekli disiplini elde etmeleri, belirsizliklerin
istesinden gelebilmeleri i¢in var olan yetkinliklerini gelistirmeleri i¢in

yardime1 olmalidir.

161 7 TURK, Sema; "Ortadgretim Ozel ve Resmi Okul Yéneticilerinin Kocluk Becerilerinin
Karsilastirilmas1”, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, SBE, Egitim Bilimleri Enstitisi,
Egitim Yo6netimi ve Denetimi Anabilim Dals, istanbul, 2007, s. 29.

12 STARCEVICH, Matt M.; ""Breaking the Entitlement Cycle" (Erisim Tarihi: 22.08.2010),
http://www.coachingandmentoring.com/Articles/entitled.html.
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o Arti ve Eksi’leri konusmak: Kog, danisanin art1 ve eksilerini ele

almali ve danisanla birlikte bu konular tartismalidir.

Kocun belirtilen 6zelliklerinin yan1 sira temel kogluk egitimine sahip kogun asagida

belirtilen 6zelliklere sahip olmasi basar1 oranim arttiracaktir'®.

e Ortakhik Iliskisi: Kog, danisan ile arasindaki ortak iliskisinin
bilincindedir. Bu ortaklik iligkisinde kog¢, danigan ile hiyerarsik olarak
arasinda bir fark olmadigini, diger degisle danisan ile ayni diizeyde
oldugunun bilincindedir ve bunu danisana yansitir. Bu ortaklik
iliskisinde danisan esit kosullarda ancak 6n plandadir. Kog, danisanini
aktif olarak dinler ve danmiganin belirttigi her konuya iligkin arka
plandaki diistincelerini agiga ¢ikarmak i¢in danisani sorgular.

o Gelecege Yoneltmek: Kog, danisanin olay ve durumlara yeni bakis
acilariyla bakmasini ve anlayisinit kuvvetlendirici yeni yapilar ortaya
koyarak durum veya problemlerin ortaya ¢ikaracagi gelecege iliskin
potansiyel fayday1 gérmesini saglar.

e Yeniden  Baslangic: Kog, danisanin ~ mevcut durumu
degerlendirmesine, belirlenen hedeflere ulasabilmesi ve basariya
ulagmasi i¢in hayatinda degisiklikler yapmasina yardimci olur.

o Farkindalik: Kogluk goriismeleri siiresince kog, danisanin bilingli
olarak diisiinmesi i¢in ¢aba gosterir. Kog¢, danisanin farkindaligini
arttiracak firsatlar1 degerlendirir.

e Gelisim: Kog, danisanin durumunu her daim goéz 6niinde bulundurur
ve ¢alisanin ihtiya¢ ve isteklerinin karsilanmasinin yaninda kogluk

stirecindeki gelismeleri tespit ederek ¢alisan ile paylasir.

Bu ozelliklere ek olarak kog¢, danisanin sahip oldugu ancak farkinda olmadigi
becerilerini 6grenmesini ve daniganin sahip oldugu becerilerden sagladigi faydayi
arttirmasini saglar. Kogun burada en etkin 6zelligi karakteridir. Diger bir degisle

iletisim becerisidir. Yiiksek iletisim becerisine sahip kog, kendini ifade edebilmelidir.

' GRODZKI ve ALLEN, a. g. e., s. 43-48.
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Ikinci olarak, ko¢ diiriist olmalidir. Diriistliik, kocluk iliskisinin temelini
olusturmaktadir. Ugiincii olarak kog sevgi ve sefkat gostermelidir. Her ne kadar kog
biitiin danisanlarina esit yaklasmasa da adil olmak zorundadir. Son olarak kog,
inanglarini davranislari ile birlestirerek danisanini hedefine ulagtirma cesaretine sahip
olmalidir. Eylem planinin kurgulanmasinda, planin kilit noktalarini, ana ¢ergevesini,
0zen gosterilecek hususlari, yapi taslarin1 en inci ayrintisina kadar hesaplamali ve

olumsuzluklarin olma ihtimaline kars1 gerekli 6nlemi almalidir'®.

Oyleyse, kogun genel ve en belirgin 6zelliklerini asagidaki sekilde ifade
edilebilir:

e Diisiince ve davraniglar ile danisanin ihtiya¢ ve isteklerini karsilayabilecek
kapasiteye sahip,

e Danisanlarin kendilerini acik ve diiriist bir sekilde ifade etmelerine olanak
saglayacak iklimi yakalayabilen,

e Danisanlarin tiimiine karst adil ve ayn1 zamanda karar ve davraniglarina
kars1 sayg1 gosterebilen ve danisanlarina deger verebilen,

e Danisanin eylem planinda belirtilen basamaklara ulagmasini saglayacak
inang, davranis ve beklentilerini danisanina agik bir sekilde aktarabilen,

e Motive etme giicii son derece yiiksek ve gecmisteki olumsuzluklar1 saplanti
haline getirmenin tersine, eksi durumlar1 danisaninin lehine ¢evirebilen,

e Ayrintilara son derece dnem veren, danisanin sadece kendisine aktardiklarini
degil, danisanin diistince yapisini hissedebilen,

e Dikkatini yonlendirebilen ve gozlemleyebilen,

Kocun basarist ve kisisel 6zellikleri danisanin basarisini ve kisisel o6zelliklerini
tetiklemektedir. Bir diger anlatimla, kocun belirtilen ozelliklere sahip olmasi,

danisanin performans diizeyinin arttirilmasi ile dogru orantilidir.

! KIRKPATRICK, Donald L.; Improving Employee Performance Through Appraisal and Coaching,
2nd edition, AMACOM, New York, 2006, s. 80.
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2.1.1.3. Koc¢lugun Tarihsel Gelisimi

Kocluk kelimesi, 15 ylizyillda ortacag Macaristan’inda, etrafi duvarlarla
cevrili olan Komarom kasabasi1 yakinlarinda bulunan “Kocs” koyiinden gelmektedir.
Tasimacilik alaninda stratejik onemi olan bu kdyde, zamanin ilk binek arabasi icat
edilmis ve Avrupa genelinde degerli mallarin bir noktadan digerine taginmasi igin
kullanilan bu ulasim aracina “Ko¢™ adi Verilmigtirm.

Kogluk kavrami egitim alaninda ilk kez 1850 de Oxford Universitesinde'®®,
ogrencilerin sinavlarindan basar1 elde etmelerini saglayan, diger bir degisle
bulunduklar1 noktadan hedeflerine ulagmalarin1 saglayan, 6zel egiticiler ig¢in
kullanilmaya baslanmistir'®’. Spor diinyasma 1867 yilinda girmis'® ve 1980’lerin
sonlaria kadar kogluk kavramiin odak noktasi atletler ve takim sporlar1 olmustur.
Kisilere, spor disinda bulunduklar: alanlarda daha iyi sonuglar elde etmeleri saglayan
bir uygulama olan kogluk; kisilerin gelistigi, kendisi disindakilerle iletisim kurdugu,
bliytidigili, daha 1yi sonuglar elde etmek i¢in degistigi bir dongii olarak 1980’lerde
orgiitlerde kullanilmaya baslanmustir'®®. Bu dénemde Amerika’da yasanan sirket
kiigiilmeleri, sirket i¢ci yonetici egitimlerinin de kisitlanmasina sebep olmustur.
Daralan biitgeler ile orgiitler, 6zellikle orta kademe amirlerin isten ¢ikartildigi bir
donemde iist diizey amirlerin egitimine yatirrm yapamaz duruma gelmislerdir. Ust
diizey amirlerin egitimine devam edebilmek i¢in dis kaynak kullanimi ¢6ziim yolu
olarak goriilmistiir. Kogluk kavrami, bu déonemde genisleyerek, profesyonel bir hal
almistir. Orgiitlerin dis kaynak kullanimi talebi sonucu 1990’larin basinda kogluk bir

sektor haline gelmis ve kogluk egitimi veren enstitiiler ortaya ¢ikmaya baslamistir' ™.

1 O'CONNOR ve LAGES, a. g. e., s. 12.

"% HAAN, Erik de; Relational Coaching: Journeys Towards Mastering One-to-One Learning
(Translation by Sue Stewart), John Wiley & Sons, Inc., England, 2008, s. 22.

" MCLEOD, a. g. e., s. 265.

S HAAN, a. g. e., 5. 22.

1% HOMAN, Madeleine ve MILLER, Linda J.; Coaching In Organizations, John Wiley & Sons, Inc.,
New Jersey, 2008, s. 3.

17 GRODZKI, Lynn ve ALLEN, Wendy; The Business and Practice of Coaching: Finding Your
Niche, Making Money, and Attracting Ideal Clients, W. W. Norton & Company Inc., New York,
2005, s. 9-11.
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Su anda, diinyanin dort bir yerinde kogluk egitimleri veren orgiitler, okullar,

enstitiiler bulunmaktadir'”!

. Koc¢luk zaman gectikge, is yliriitme ilkelerinde kalite
diizeyini ve profesyonelligini arttirarak bireysel akreditasyon ve onderlik saglayan
Uluslararas: sertifikasyon programlart (European Mentoring & Coaching Council
(EMCC), the Worldwide Association of Business Coaches (WABC) ve the

International Coach Federation (ICF)) ile daha da ¢ok yaygmlasmaktadir' ">,

2.1.2. Koclugun Benzer Kavramlarla Karsilastirilmasi

Kogluk daniganlarin  performanslarini  arttirmak, Ogrenme siireglerini
hizlandirmak, a¢iga ¢ikmamis potansiyellerinin farkina varmalarini saglamak tizere
tasarlanmig bir siireci kapsamaktadir. Bu anlamda; mentorluk, terapi ve

danigsmanliktan farklilik gosterir.

2.1.2.1. Koclugun Mentorluktan Farki

Kokl  bir geemisi olan mentorluk kavrami Yunan mitolojisine
dayanmaktadir. Homeros’un Odyssey Destani’na gore mentor; bliylik imparator
Odysseus’un Truva savaslarina giderken, oglu Telemakhos’u ve evini emanet ettigi
sadik ve giivenilir bir aile dostunun adidir. Mentor’'un gorevi babast Truva

Savas’inda doviistirken Telemakhos’un egitimi ve kisisel gelisimini saglayarak ona

yol gostermektir' .

Ismini bu sekilde mitolojiden alan ve 3500 yillik ge¢misi olan mentorluk;

egitim, ogretim ve gelisimi amaglayan bir “6gretmen — ogrenci” iliskisidir'™*.

Mentorlar; niifuzlu, kidem sahibi, konusunda uzman ve tecriibe sahibi kisilerdir175 .

"""HOMAN ve MILLER, a. g. e., 5. 267.

" HAAN, a. g. e., 5. 22.

' LUECKE, a. g. e., 2009, s. 93.

7 PETERSON, Rita W.; "Officials Mentoring Handbook", Rev. 0, USA Track & Field National
Office, Indianapolis, 2005, s. 4.

175 ST-JEAN, Etienne ve AUDET, Josée; "Factors Leading to Satisfaction in a Mentoring Scheme
for Novice Entrepreneurs', International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring, Vol.
7, No.1, February 2009, s. 149.
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Mentorluk giintimiizde; deneyim, uzmanlik ve beceri sahibi bir kisinin, bir
baskasinin kisisel ve mesleki gelisimine bilgi aktariminda bulunarak ve yol

gostererek katkida bulunmasidir'’°.

Mentorluk; kogluk, destekleyicilik ve rehberlik araciligiyla orgiitte yer alan
deneyimli bir {iye ile yeni ise baslamis ya da deneyimsiz iiyeler arasinda yasanan

bireysel ve profesyonel gelisim saglamay1 amaglayan birebir iliskidir'””.

Oyleyse mentorluk, kisisel ve mesleki gelisimi amagclayan, temelinde
deneyim, uzmanlik ve bilgi aktarimimin paylasilmasini iceren biri tecriibeli ve biri
tecriibesiz iki calisan arasindaki iliskidir. Bu iliskide mentor, kendisinden daha az
tecriibeye sahip c¢alisanin bilgi ve beceri kazanmasi i¢in ¢aba harcar. Mentordan
yardim alan tecriibesiz ¢aligan ise, mentorun deneyimlerinden, fikir ve onerilerinden

hareketle kisisel ve mesleki gelisimini yonlendirir.

Is diinyasina iliskin tecriibesiz ¢alisanlarin daha fazla bilgi edinmelerinin yani
sira mentorluk, calisanlara kariyerlerine iliskin diisiinme yetenegi kazandirarak,
tecriibesiz calisanlarin 6rgiite hizli adaptasyon saglamasi ve bagliligini arttirmasi

acisindan da énemlidir'”®.

Mentorluk iligkisi karsilikli dayanisma ve etkilesime dayanmakta ve bunun
sonucu olarak her iki tarafa da fayda saglamaktadir. Mentorun deneyimlerinden
O0grenirken daha az hata yapmay1 -yapmamayi- 6grenen tecriibesiz g¢alisan, orgiit
kiltirtiine hizli bir sekilde uyum saglamakta ve 6gretmen — Ogrenci temelli bu
iliskiyle tecriibesiz ¢alisanin 6zgiiveni artmaktadir. Diger yandan, gen¢ calisanlarla
iletisimde bulunan mentorlar, iletisim becerilerini gelistirme imkani bulmakta ve
yeni / geng¢ beyinlerle tanisarak onlarin fikirleri ve Onerilerinden faydalanma

olanagina sahiptir. Kocglukta ise amag, calisanin yeteneklerini gelistirmek ve

7 ST-JEAN ve AUDET, a. g. ., 5. 149,

""DECENZO and ROBBINS, a. g. ¢., 5. 222.

'8 ANAFARTA, Nilgiin; "Bireysel Kariyer Danismani Olarak Rehber (Mentor)", C.U. iktisadi ve
Idari Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 1, 2002, s. 125.
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performansini arttirmaktir' . Goriilecegi iizere, mentorlugun kapsami kogluga oranla
cok daha genistir; bu anlamda aslinda mentorluk, ko¢lugu da kapsayan ve daha genis
siireye yayilan, tecriibesiz ¢alisanlarin belirli becerilerini gelistirmeye degil, kisisel

180

ve mesleki gelisimine yoneliktir . Tablo 1’de kog¢luk ve mentorluk arasindaki

farklar verilmistir.

Tablo 1: Ko¢luk ve Mentorluk Arasindaki Farklar

Kocluk Mentorluk
... . . | Resmi bir iliski; Orgiit dis1 bir kogun siirece Daha az resmi b r iligki;
Iliskinin . y Genel olarak iki taraf
1 .. | dahil olmasi durumunda sézlesme veya temel .
Diizeyi . . arasindaki anlagma
bazi kurallar belirlenmektedir. . .
seklindedir.
Uzun siireli; Goriisme sayist
iliskinin Kisa siireli; Genel olarak saglanilan anlasma iliskinin uzun olmasi
2| aSKIM e o ay ile 12 ay arasinda gergeklestirilen 4- | sebebiyle belirli degildir. 3-5
Siiresi .y s . . e
12 arasinda gergeklestirilen goriisme seklinde. | yil arast bir zaman dilimini
kapsamaktadir.
Odak Performans odakli; Kisa siireli yetenek Kariyer Od.‘.lkh’. Qene} olarak
3 S uzun dénemli kariyer
Noktasi gelisimi ve ig performansina odaklanir.
sorunlaria odaklanir.
Spesifik sektor bilgisi;
Is et ) Mentorlar i¢inde
e Genel sektor bilgisi; Koglar sektorler N
4| Bilgisi hakkinda eenel bilei sahibidirler bulunduklar1 sektorlere
Diizeyi & & ’ iliskin spesifik ve detayli
bilgi sahibidirler.
Ih? ki agl rhk.l ! egltlm; Koglar daha gok Yonetim egitimi; Mentorlar
. psikoloji, psikoterapi, insan kaynaklar1 .
5| Egitim . . s . genel olarak kidemli
egitimleri almis ya da kocluk egitimlerini snoticilerden olusmakiadir
tamamlamis kisilerden olusmaktadir. y 3 )
Cift yonlii; Calisanin ihtiyaglari ve ayni Tek yonlii; Genel olarak
6| Fayda zamanda Orgiitiin ihtiyaglarindan olusan iki danisanin ihtiyaglarina
yonlii fayda saglanmaktadir. odaklanilan bir yapidadir.

Kaynak: PASSMORE, Jonathan; "Coaching and mentoring -The role of experience
and sector knowledge", International Journal of Evidence Based Coaching and

Mentoring, Special Issue, summer, 2007, s. 13.

1 STARCEVICH, Matt M.; "Coach, Mentor: Is there a difference?" (Erisim Tarihi: 22.08.2010),
http://www.coachingandmentoring.com/Articles/mentoring.html.
80T UECKE, a. g. e., 2009, s. 94.
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Mentorluk ve koglugun farklarini iceren Tablo 1’den de goriilecegi tizere her
ne kadar mentorluk ve kog¢luk ayrimi gii¢ ise de; orgiit igerisindeki rolleri, odak
noktalari, iligki farkliliklari, elde edilen sonuglar1 ve kapsamlar1 agisindan aralarinda

bir ayrim yapilabilmektedir.

2.1.2.2. Ko¢lugun Terapiden Farki

Kocluk simdiki eylem planlarina ve gelecekle ilgili istek, ihtiya¢ ve arzulara
odaklanir. Damisanin mevcut durumu, degerleri, potansiyeli, yeterliligi ve
performansi koglugun kapsamindadir'™'. Terapi ise danisanin i¢indeki ¢atismalara,
¢Oziilmek istenen problemlere, ge¢miste yasanan ve danisanin duygusal

fonksiyonlarini etkileyen engellere veya bireyler arasindaki ¢atismalara odaklanir'®?,

Terapi bir hastaligin tedavisinde kullamilan yéntemdir. Ozel hayat veya
profesyonel hayat ayrimi yapilmadan, gegmis veya gelecek ayrimi olmaksizin kiginin

¢oztimlenmemis ve kendisine aci veren problemlerini ¢6zmeyi hedef alir'®

. Kog,
danisanin degisim siireci i¢erisindedir. Terapi ise tek yonliidiir, terapist ile danisan
arasinda konusmaci-dinleyici iliskisi vardir. Danigsanin terapi almasinin temelinde
¢Oziimlenmemis meseleleri bulunmasidir. Diger taraftan, kogluk alan danigan, daha
iyi bir gelecek, gelisim ve potansiyelini aciga cikarmak i¢in kocluktan

faydalanmaktadir'™*.

Terapinin sorun temelli olmasi, terapi iliskisinin kogluk iligskisinden kesin
cizgilerle ayrilmasini saglamaktadir. Kogluk siireci ve terapi siirecinin igerik, yap1 ve
sartlar bakimindan farklilik gostermesi kocluk ve terapi arasindaki farki acik bir
sekilde ortaya koymaktadir. Kogluk ve terapi arasindaki kilit farklara Tablo 2’de

verilmigtir.

'8 KNIGHT, Kim; "Is There a Difference Between Coaching and Therapy?", (Erisim Tarihi:
22.08.2010), http://ezinearticles.com/?Is-There-a-Difference-Between-Coaching-and-
Therapy?&id=593602.

182 SIMSEK ve digerleri, a. g. e., s. 231.

'3 BLUCKERT, Peter; "The Similarities and Differences between Coaching and Therapy",
Industrial And Commercial Training, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 37, No. 2, 2005, s. 93.
' MCPEHEAT, Sean; "What's The Difference Between Coaching And Therapy?", (Erisim
Tarihi: 23.08.2010), http://www.readysetcoach.com/articles/article002.htm.
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Tablo 2: Kocluk ve Terapi Arasindaki Farklar

Kocluk Terapi

Daniganin ruh sagligi bakimimdan

Danisan saglikhdir iyilesmeye ihtiyaci vardir

Orgiitsel ve bireysel gelisimi baz alir Psikiyatri ve lagla tedaviyi baz alir

Dabha iler diizey performans elde edilmesine | Bireysel sorunlarin ¢6ziimiine ve duygusal
odaklanir iyilesmeye odaklanir

Gelecek odakli hareket yonliilik s6z

konusudur Duygular baz alinarak gegmise odaklanir

Problem ¢6zmeyi hedefler Problemlerin sebeplerini arastirir

Danisanin oniindeki engellerin agilmasini Daniganina aci veren olaylari ¢6zmeyi

hedefler hedefler
Yeni beceriler kazandirmay1 amagclar ve Danisana aci1 veren aliskanliklarin
verimli kararlar almay1 amaglar degistirilmesini amaglar

Kaynak: BLUCKERT, a. g. e., s. 93-95.

2.1.2.3. Koc¢lugun Damismanhktan Farki

Ko¢luk ve danismanlik birbirinden farkli iki kavramdir. Danismanlik,
orgiitlerin is problemlerini analiz eder, degerlendirir daha sonra gelisme i¢in Oneriler
ve sistemler olusturur ve uygulamaya eslik eder. Danigsman genellikle, is, teknoloji,
endiistri uzmanidir ve belli bir alanda bilgi ve tecriibeye sahiptir. Danismanlik

siirecinde ¢alisanlarden ziyade, orgiitiin geneli veya bir boliimii kapsamdadir'™.

Danigmanlik, orgiit genelinde ve problemleri tanimlayarak, endiistri ve
kosullar1 analiz ederek, is problemlerini ¢oziimler'*®. Danisman 6rgiitiin nasil daha
verimli bir yapiya sahip olabilecegine iliskin 6rgiit analizi sonucu elde ettigi verileri
paylasarak ihtiyac duyulan eksikligin giderilmesini saglar. Kogluk ise, ¢alisan odakl

ve ¢alisanin becerilerinin gelistirilmesini temel alan bir siiregtir. Danismanlik genel

'8 SIMSEK ve digerleri, a. g. e., s. 231. )
'8 SOYLU, Ozlem; "Damismanhk Sirketlerinin Bilgi Uretimindeki Rolii", (Erisim Tarihi:
23.08.2010), http://www lojistikzirvesi.com/tr/article.asp?ID=1110.

57



anlamda is kaynakli yasanan sikintidan dogan bir ihtiyagtir. Kogluk ise ¢alisanin

katilimini igeren ve eylem planli bir siirectir. Kogluk ve danigmalik arasindaki farklar

Tablo 3’te farkli agilardan ele alinmustir.

Tablo 3: Kocluk ve Damismanlik Arasindaki Farklar

Damismalik

Kocluk

Ihtiyacin tespiti

Ihtiyac1 kendi bilgisi ve
gorisleri yoniinde belirler.

Ihtiyaciniz1 kogun rehberliginde
kendiniz belirlersiniz.

Yontemin Kendinize uygun olan yontemi
belirlenmesi Yontemi kendi belirler kogunuz birlikte belirlersiniz.

Danisman yontemi kendi Kog, yontemi kendi yaklagimlariniz
Yontemin yaklasimlar1 yoniinde yoniinde uygulamaniz i¢in rehberlik
uygulanmasi uygulatir. eder.

Projenin Lideri

Danisman size liderlik eder

Danismanin gozetiminde liderligi
stirdiiriirsiiniiz.

Danisman gerekli kaynaklar1
(is glicii, donanim, vs,)

Kog, kaynaklarinizi fark etmenize

Kaynaklar belirler, siz temin edersiniz. | ve kombine etmenize rehberlik eder.
Danigsman yontemi size Kog size prensipleri aciklar, yontemi
Ogrenme Ogretir, siz uygularsiniz siz olusturmaniza rehberlik eder
Proje bittiginde danigman
gider, giinliik akis i¢inde Proje bittiginde lider devam eder,
Bilginin kalicithgr | bilgiler zayiflar bilgiler i¢sellesir.
Ihtiyac1 danigmana Ihtiyaci belirler ve uygularsiniz,
Yontemin anlatirsiniz, dinler, ¢6ziim gerekli goérdiiglintiz durumlarda
revizyonlari iiretir ve uygular rehberlik alirsiniz

Yeni projelere
baslangi¢

Yeni projeyi planlamak i¢in
danigsmana ihtiyag
duyarsiniz.

Projeyi kendiniz planlar, teknik
detaylarda gerek goriirseniz
rehberlik alirsiniz.

Kaynak: YAZARSIZ; “Kocluk ile Danismanlik Arasindaki Farklar” (Erisim Tarihi:
23.08.2010), http://arindanismanlik.com/kocluk.html#c.
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2.1.3. Ko¢lugun Faydalar:

Kocluk programlariin orgiitsel gelisim i¢in faydali oldugu diisiincesi kiiciik
ve orta Oleekli orgiitlerden, ¢ok uluslu orgiitlere kadar kabul gérmiistiir'®’. Bu
baglamda, kogluk programlariin o6rgiitler ve calisanlar agisindan, ¢alisan gelistirme

baglaminda cesitli faydalar1 bulunmaktadir'®®,

2.1.3.1. Koc¢lugun Danisana Faydalari

Daniganin  kocluk uygulamalar1 ile sagladigi faydalar bulunmaktadir.

Koglugun danisana olan faydalari asagidaki sekilde siralanabilir'™:

e Danisan diisiincelerini paylasma, daha farkli nelerin yapilabilecegi ve
nelerin basarilabilecegini tartigma firsatt bulur.

e Kog, danigsanin daha once farkina varmadigi olanaklari tespit etmekle
birlikte, bu olanaklarin yapilabilirligi konusunda aktif rol alarak
danisan bilgilendirir. Danisan farkindaligini arttirir.

e Danisanin zihninde yer alan birgok diisiincelerden hangilerinin
ulasilabilir oldugunun tartisilip tespit edilmesini saglar.

e Kogluk programlar1 danisana, yapilandirilmis ve desteklenen bir
disiinme becerisi kazanmayi sunmaktadir. Boylelikle danisan,
kendisini daha rahat ifade edebilmeyi ogrenebilecek, hedeflerinin
ulagilabilirligini degerlendirebilecek ve bulundugu noktadan ulasmak
istedigi noktaya varabilmesi i¢in gerekli eylem planlarini tespit ederek

uygulayabilecektir.

T TAYLOR, David; "The Benefits of Coaching", (Erisim Tarihi: 23.08.2010),
http://www.servtobusiness.co.uk/Coaching%20and%20Development/index.asp?P=33&A=343.

'S8 PECI, Jacky Pratt; "Benefits of Coaching in Business", Europe's Accreditation Body for Coaches
and Coach Training Providers, White Paper: Issue 1, September, 2004, s. 4.

'8 L EIBLING, Mike ve PRIOR, Robin; Coaching Made Easy: Step-by-Step Techniques That Get
Results, Kogan Page Limited Publishing, London, 2003, s. 11.
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Bunlara ek olarak kog¢luk programlari danisana asagidaki faydalar1 da

saglamaktadir’’:

o Performans geligsimi ve verimlilikte artis: Kocluk ¢alisanlarin “gizli”
potansiyellerini ortaya ¢ikartarak performans gelisimi ve verimlilik
artigina olanak saglar.

o Calisan gelisimi: Kogluk programlar1 farkli bir agidan bakildiginda
orgiitteki yonetim tarzinin bir gostergesidir. Bu baglamda, ¢alisan
gelisimine olanak saglar.

o Gelismis Ogrenme becerisi: Kogun yonlendirmeleriyle c¢alisan
O0grenme becerisini gelistirir.

o Yasam kalitesinde artis: Kogluk programlart ile calisan iligkileri
gelismekte ve bu oOrgiit atmosferi ¢alisanin  yasam kalitesini
arttirmaktadir.

o Daha fazla yaratici fikir: Yanlis anlasilma korkusu olmaksizin ¢alisan
kogluk siirecinde biitiin fikirlerini rahat bir sekilde ortaya koyma ve
tartisma olanagi bulur.

e Kendini motive edebilme: Kogluk programlari ile danmisanlar kendi

motivasyon araglarini kesfederler.

2.1.3.2. Koclugun Orgiite Faydalari

Kogluk uygulamalariin 6rgiite olan en 6nemli faydasi orgiitiin performansini
arttirarak yiiksek performanslt bir orgiite doniismesine olanak saglamasidir. Bunun
yani sira koglugun orgiite olan faydalari ¢ok cesitli sekillerde karsimiza ¢ikmakta

olup, bu faydalar asagidaki sekilde gruplandirilabilir'®':

% WHITMORE, a. g. e., s. 166-168.
I REDSHAW, Bernard; "Do We Really Understand Coaching? How Can We Make It Work
Beter?", Industrial and Commercial Training, Vol. 32, No: 3, 2000, s. 107.
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e Orgiitiin 6grenme yetenegi artis gosterir,

e Orgiitte degisen kosullara karst daha hizli ve etkili bir uyum
gosterilmesi saglanir,

e (Calisanlar arasindaki artan iletisim ile orgiit i¢i paylasim artar,

e Kogluk ile ¢alisan kendini idare etme yetenegi kazanir. Bu sayede,
kogluk programinin sona ermesinden sonra calisan “kendisinin kogu”
olabilecek seviyeye ulasabilmektedir. Sonug olarak, orgiit i¢i koglar

yetistirmektedir.

Kogluk programlart sonucu olusan kogluk kiltiirti, orgiitin  stirekli
bliylimesine olanak saglamasinin yaninda, ¢alisanlar arasindaki iliskilerin
gliclenmesini saglamaktadir. Dolayisiyla, is ortaminda yogun is temposu, rutinlik
gibi sebeplerle ortaya cikan bikkinlik, stres ve diisiik performans problemlerinin

- 192
azalmasini saglayacaktir .

Koglugun orgiite olan faydalarma, asagida yer alan maddeler de

eklenebilir'**:

e (Calisanlar islerini sahiplenir ve ¢ikti kalitesinde artis meydana gelir.

e Daha mutlu ve yaratici bir is ortami1 olusur, orgiitiin performansi artar.

e (alisanlara  olan gilivenin artmasi yeni farkli sorumluluklarin
verilmesine olanak saglar.

e (Calisanlarin, is ortamin1 etkileyebilecek kisisel problemlerinin
¢Oziilmesi saglanir, is ortamin1 olumsuz etkilenmesi 6nlenir.

e Orgiitiin ¢alisana yaptig1 bu bireysel yatirim ile calisan ve orgiit

arasindaki bag giiclenir.

2 EIBLING ve PRIOR, a. g. ., s. 16.
193 PECl,a. g.e,s. 4.
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2.1.4. Kocluk Tiirleri

Orgiitiin ve bireyin ihtiyaclarina gore yapilandirilmis ¢esitli kogluk tiirleri

194 195,

bulunmaktadir . Bu kogluk tiirleri arasinda en yaygin olan uygulamalar soyledir " :
Kariyer koc¢lugu, yasam koclugu, aile koclugu, girisimcilik koglugu, iist yonetim

koglugu, takim gelistirmeye yonelik kog¢luk, performans koglugu.

2.1.4.1. Kariyer Koclugu

Kariyer koclugu, is yasaminda orgiitiin ve c¢alisanin sorumluluk anlayisinin
bir trtintidiir. Calisanlar ve orgiitler mevcut pozisyonlarint goz 6niinde bulundurarak
ve egitim olanaklarindan faydalanarak daha fazla gelismek isterler'”. Bu noktada
calisanlara yarar saglayan kariyer kog¢lugu, ¢alisanlarin kendi yetkinlikleri konusunda
bilin¢lenmelerini, eyleme ge¢mek i¢in cesaretlenmelerini ve hedeflerine ulasmak i¢in

ihtiya¢ duyduklar yol haritalarini olusturmalarini saglar'®’,

Kariyer kocglugu, kariyer danismanligindan tamamen ayridir. Kariyer
kog¢lugunda amag, calisanin kendi mevcut veya gelecek kariyeri i¢in i¢ analizini
yapmasl, kendisini sorgulayarak ne istedigini daha net ifadelerle dile getirebilme
ozelligi kazanmasidir. Bu baglamda kariyer kog¢lugu, ¢alisanlarin bir sonraki adimlari
i¢i yol haritalar1 olusturmalarina yardim etmenin yani sira, isin ¢alisanda olusturdugu
stres diizeyini azaltma ve terfi, yatay gecis ve benzeri gibi gorev degisikliklerine

kolay adaptasyon saglamalarina da yardimer olmaktadir'®,

Kariyer koglugu, ¢alisanlarin kendi yasamlar1 i¢in ne yapmak istediklerini
belirlemelerine destek olmaktadir. Calisanin kariyer hedeflerini netlestirememis
olmasi veyahut kariyer degisikligini diisiiniiyor olmasi, diger bir degisle kariyerinde
yolunda gitmeyen noktalarin oldugu diislincesi ¢alisanin performansini olumsuz

etkilemektedir. Bu noktada kariyer kog¢lugu, hedeflerde ac¢iklik kazandirmanin

Y+ UYAR ve BAYRAKTAROGLU, a. g. e., s. 28.
195 SIMSEK ve digerleri, a. g. e., s. 219-224.

1% SABUNCUOGLU, a. g. e., s. 168.

Y7 UYAR ve BAYRAKTAROGLU, a. g. e., s. 31.
% GRODZKI ve ALLEN, a. g. e., 5. 238-239.
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yaninda calisanin orgiit agisindan degerli oldugunu c¢alisanin kariyerini sahiplenerek

hissettirmektedir'®’.

Kariyer kogluguna ihtiya¢ duyulan {i¢ durum s6z konusudur: iki meslekle
ugrasip hangisinde uzmanlasacagina karar verilemediginde, calistig1 sirkette
uzmanlasmayi tercih ettiginde ve mevcut islerinden ayrilip kendilerine daha iyi bir is
ya da kariyer hedeflendiginde. Bu acidan bakildiginda, kariyer ko¢lugu danisanlara

asagidaki sekilde destek olmaktadir®®:

e Kendi kariyer gelisimlerini, kendilerinin kontrol etmelerini saglayarak
“kendine giiven’”’lerinin artmasini saglar

e Stratejik yontemler izleyerek ve oncelik sirasini belirleyerek is arama
stirecinde hiz kazandirir.

e Danisanin mevcut tecriibesinin, is firsatlarin1 ¢evrilmesinde destek
olur.

e Degerleme araglarmi kullanarak, danisanin mevcut kapasitesinin
analiz edilmesini saglar.

e Danisanin, 6zelliklerine ve ihtiya¢larina uygun islerin tespit edilmesini
saglar.

e Danisanin, ¢alisma hayati ve yasam oOncelikleri arasinda bir denge

kurmasina yardimci olur.

Kariyer koglugu, bazi orgiitler tarafindan calisanlarin gelisimini desteleyici
bir ara¢ olarak kullaniliyor olsa da, kariyer kog¢lugu Calisan1 rekabet ve degisen
kosullara hazirlayici bir nitelik tasimaktadir. Odak nokta, ¢alisanin degisen is
kosullar1 karsisinda, kariyer planini giincellemesine ve kritik kararlar almasina destek

olmaktir.

' MATHISON, Duncan; "Coaching for High Potentials to Become High-Performing Leaders",
Building High-Performance People and Organizations, Volume 2, Praeger Publishers, London, 2008,
s. 148.

2 GRODZKI ve ALLEN, a. g. e., 5. 239.
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2.1.4.2. Yasam Koclugu

Yasam koclugu; yasaminda normal davranislar sergileyen ve psikolojik
problemi olmayan bireylerin, gelismis iletisim becerilerine ve daha iist yasam
seviyesine sahip bir kog¢ vasitasiyla, yasam seviyelerini ve iletisim becerilerini
gelistirerek daha mutlu ve tretken bir yasam stirmelerini saglayan kogluk

cesididir.”"".

Yasam koglari, iglerinin yogunlugundan dolay1 sevdiklerine ve kendilerine
vakit ayiramamanin sikintisini yasayan kisileri yiireklendirirken, onlara, zamanlarini
daha iyi degerlendirmenin yollarint sunar ve becerilerini en etkin kullanma

yontemlerini gosterirler”®”.

Yasam ko¢lugu, danisanin gizlilik esasina dayali olarak biitiin yasamin1 konu
alan kogluktur. Kisinin yasam enerjisi ortaya ¢ikartilmaya ¢alisilirken, yasam tutkusu
da yeniden kesfedilir. Yasam kocglugu, kisinin sagligindan; stres yonetimi, viicut
yonetimi, kariyerine kadar; kariyer planlamasi, is degisikliginin gerekli olup
olmadig1 gibi biitiin smirlarin1 kapsamamakta ve kisiyi biitlin yonleriyle ele

almaktadir®®.

Yasam kog¢lugu ile danisan, kendisi daha iyi tanima imkani bulmaktadir.
Bunun sonucu olarak, hatalarin1 ve eksiklerini yasam kocunun yardimiyla tespit
etmekte ve yine yasam ve yasam dis1 dengenin saglanmasi konusunda kogtan destek

almaktadir.

2! NELSON-JONES, Richard; Life Coaching Skills, SAGE Publications Ltd., London, 2007, s. 9.
22 UYAR ve BAYRAKTAROGLU, a. g. e., 5. 32.
2 NELSON-JONES, 2007, a. g. e., 5. 3.
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2.1.4.3. Aile Ko¢lugu

Aile i¢i iliskilerin dengeli ve saglikli kurulmasini saglayan kog¢luk yontemidir.
Aile koglugu, ¢6ztim bulunamayacak seviyeye ulasan iliskilerin diizelmesine ve
bireylerin, iliskilerini gelistirmeleri i¢in tizerinde durmalar1 gereken yaklasimlar

. - 204
konusunda yon verir™ .

Aile koclugu sorunlu iliskiler i¢in asagida belirtilen hususlarda destek

saglamaktadir®®:

e Saglikh aile iligkileri saglanir.
e Aile bireylerinin bireysel becerileri gelisir.
e Yasamdan aldiklar1 manevi tatmin artar.

e Cevreleri ile iligkileri olumlu yonde gelisir.

2.1.4.4. Girisimcilik Ko¢lugu

Girisimcilik koclugu, yeni is kurmay1 planlayan veya mevcut isini daha da
biiylitmeyi amaglayan kisilere, hedeflerine saglikli bir sekilde ulasmalar i¢in gerek
duyulan becerilerin kazandirildigi kogluk tiiriidiir’®. Girisimeilik koglugu alan kisiler
genelde bir¢ok yonde yetenekli olup, sadece islerinin gidisatt konusunda destege
ihtiya¢ duyarlar. Girisimci kogu bu kimselere “is zekas1” destegi saglayarak, islerini

gelistirmelerine olanak saglamaktadir®®’.

Cok hizli degisen giiniimiiz is ¢evresinde, girisimcilik kog¢lugu bir liiks
olmaktan uzaklasarak bir ihtiya¢ halini almaya baslamistir. Kiiclik ve orta olcekli
orgiitler girisimcilik kog¢lugu almadan faaliyetlerine devam ettirebilirler ancak,
gelisimin saglanmasi ya da is ¢evresine uyum saglanabilmesi i¢in girisimcilik

kogluguna ihtiya¢ duyulmaktadir. Girisimcilik koglugu ile orgiitler, is ¢evresinin

294 SIMSEK ve digerleri, a. g. e., s. 223.

25 UYAR ve BAYRAKTAROGLU, a. g. e., 5. 32.
2% UYAR ve BAYRAKTAROGLU, a. g. e., . 30.
27 GRODZKI ve ALLEN, a. g. e., 5. 219.
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degisen kosullar1 hakkinda bilgilenerek kendi durumlarini kiyaslayabilmektedir. Bir
diger degisle, girisimcilik koclugu ile 6rgiit daha cok hizli degisen is kosullarina

odaklanmakta ve kaynaklarim1 bu yonde planlamaktadir™®

. Girisimcilik ko¢lugu alan
orgiitler genel olarak pazar paylarinda artis, is yiiklerinin daha dengeli dagitilmasi ve

gelir artig1 gibi faydalar saglamaktadirlar.

2.1.4.5. Ust Yonetim Koclugu

Ust diizey yonetim koglugu orgiitiin iist diizey yoneticilerinin “bire-bir”
gelistirilmesidir. Amag st diizey yoneticilerin yetkinliklerinin gelistirilmesidir.
Ancak, heniiz iist diizey yonetici pozisyonunda bulunmayan ve potansiyel sahibi
liderler de bu kapsamda degerlendirilerek, organizasyon gelisimi cercevesinde

gelistirilirler’®’.

Ust diizey yoneticiler aldiklar1 kararlarin etki derecesi ile 6rgiit acisindan son
derece stratejik konumdadirlar. Ust diizey yoneticilerin kararlar1 sonucunda
muazzam finansal hareketler meydana gelmektedir. Bu yiizden kararlarini kendi
baslarina ve miimkiin oldugu kadar az bir rehberlikle almalari, kararlarin etki
derecesini arttiracaktir. Etki derecesi bu kadar yiiksek olan karar vericilerden,

konular hakkinda tartistimaktan ziyade bu konulari bilmeleri beklenmektedir*'’.

Ust diizey yoneticiler, gorev ve sorumluluklarmi yeterince yerine
getiremediklerinde profesyonel yardima ihtiya¢ duymaktadirlar. Buna gore, bir st
diizey yoneticinin davranislart sorumluluklarinin zedeledigi zaman ya da yonetici
kisisel gelisimi {izerinden mesleki ilerlemesini saglama gereksinimi duydugu zaman

iist yénetim kogluguna ihtiya¢ duyulmaktadir™’.

2% SUGARS, Bradley J.; The Business Coach, McGraw Hill Comp. Inc., New York, 2006, s. 230.
2% UNDERHILL, Brian O, MACANALLY, Kimcee ve KORIATH, John J.; Executive Coaching for
Results, Berreth-Koehler Publishers, Inc, San Francisco, 2007, s. 8.

21 O'CONNOR ve LAGES, a. g. e., s. 47-48.

2 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 80.
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Orgiitiin genelinin yan1 sira, pay sahiplerine kars1 da ayr1 bir sorumlulugu
bulunan iist diizey yoneticiler asagida yer alan hususlar sebebiyle iist yonetim

koclugunu tercih etmektedirler®':

e Siirekli karar vermenin baskis1 azalir: Ust yonetim koglugu diisiinme
ve harekete gecmenin birlikte yer aldig1 essiz bir ¢evrenin olusmasini
saglar. Boylece, sezgisel ve yiiksek kalite diisincenin istenilen
alanlara odaklanabilecegi bir kesif alan1 yaratilmis olur.

o Gizlilik ve giivenlik: Kesif alaninda elde edilen bulgular kimseyle
paylasilamaz. Bu noktada {ist yonetim koglugu, bulgularin
gecgerliliginin -~ sinanmast  agisindan  geri  bildirim  saglayici
konumundadir.

o Tarafsizlik: Ust yonetim koglugunun temelini giiven olusturur. Ust
diizey yoneticiler, esleri ile paylasamadiklari is konularini ist yonetim
koclugu siirecinde, koglar1 ile paylasirlar. Ust yoénetim kogunun,
kog¢luk stirecinde bulundugu st diizey yoneticisinden bagka bir

programi bulunmamaktadir.

Ust diizey yoneticiler, biiyiik gruplar ya da ekran karsisinda daha verimli
konusabilmek ag¢isindan da st yonetim koc¢luguna ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu
ihtiyacin temelinde {ist diizey yoneticilerin “kisisel” problemleri bulunmakta olup bu

kisisel problemler karar vermelerine etki etmektedir’"

. Ust yonetim kogluguna
ihtiya¢ duyulmasindaki diger bir neden ise, tist diizey yonetim ile calisanlar
arasindaki iligkilerde kopukluklarin meydana gelmesidir. Bu durumda, ¢alisanlar ile
iliskilerin giiclenmesi, sorulan sorulara yapict yonde cevaplar verilmesi ve
calisanlarin st diizey yonetime karsi daha rahat davranmalarin1 saglamak amaciyla,

tist yonetimin davraniglariin yeniden diizenlenmesi konusunda iist yonetim koglugu

bir ihtiyag durumuna gelmektedir. Kogun buradaki gorevi, iist diizey yoOnetimin

12 BLACKMAN-SHEPPARD, Gabrielle; "Executive Coaching", Emerald Group Publishing
Limited, Industrial and Commercial Training, Volume: 36, No:1, 2004, s. 6.

23 LEE, Robert J. ve VALERIO, Anna Marie; Executive Coaching-A Guide For The HR
Professional, Pfeiffer Publications, US, 2005, s. 10.
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davranislarinin calisanlar1 etkileme diizeyi agisindan geri bildirimde bulunmasi ve

yapici iliskiler kurmasima destek olmasidir®',

2.1.4.6. Takim Gelistirme Koclugu

Benzer veya farkli ilgi ve tecriibelere sahip ¢alisanlarin bir kog rehberliginde,
birlikte ¢alismalarini saglamayi1 ve gii¢lii yanlarimi ortaya ¢ikararak bir ortaklik
iliskisi kurmay1 esas alan kocluk tiiriidiir’"”. Burada dnemli olan nokta bu kogluk
tiirtintin uygulama konusudur. Zira takim gelistirme ko¢lugu, mevcut bir takimin
gelismesini hedefleyebilecegi gibi, 6nceden birbirini tanimayan g¢aliganlarin proje

amacli birlikte calismalarini saglamay1 da konu alabilmektedir*'°.

Takim gelistirme kog¢lugunun basarili olabilmesi ve takimin yiiksek
performans gosterebilmesi i¢in, takim {iyelerinin su 6zelliklerden en az on tanesine
sahip olmas1 gerekmektedir: Destek, giiven, sabir, baglilik, espri anlayisi, bagdasma,

is birligi, adapte olabilirlik, arkadaslk, cesaret, heyecan ve 6zveri’'.

Takim gelistirme kog¢lugu siiresince takim tiyeleri yaratici ¢oziimler liretme

becerisinin yam sira asagidaki konularda bilgi ve tecriibe edinirler*'®:

e Takim iiyeleri ile birlikte daha etkin ¢alismaya baslarlar.

e Ortak hedefler dile getirilerek psikolojik anlasma saglanir.
e Birbirlerini daha iyi tanirlar.

e Paylasim duygular gelisir.

e Ortak amag birligi, ortak benligin olugsmasini saglar.

e Sorumluluklarmi sahiplenirler.

1" KOKESCH, Sheila Kampa ve ANDERSON, Mary Z.; "Executive Coaching: A Comprehensive
Review of the Literature', Educational Publishing Foundation and the Society of Consulting
Psychology Journal: Practice and Research, Vol. 53, No. 4, 2001, s. 209.

2 HOMAN ve MILLER, A. g. e., s. 165.

*1® TING, Sharon ve SCISCO, Peter; The CCL Handbook of Coaching: A Guide for the Leader
Coach, Jossey-Bass Publishing, San Francisco, 2006, s. 380.

2T WHITMORE, a. g. e., s. 146.

2 UYAR ve BAYRAKTAROGLU, a. g. e., 5. 33.
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Takim gelistirme kocglugu, dogasi geregi diger kogluk tiirlerinden siire
bakimindan ayrilmaktadir. Takim {iyelerinin her birinin diistincelerini ifade etmeleri
ve ortak bir sonuca varilarak ortak kararlarin alinmasi zaman alsa da takim igerisinde
yerlesen dinamikler ve zamanla takim {yelerinin birbirlerini tanimalar1 ortalama

kullanilan siirenin azalmasini saglayacaktir®'”.

2.1.4.7. Performans Koclugu

Performans koglugu, calisanlarin is hedeflerini gelistirmeye yonelik ve
performans diizeylerini arttirmay1 esas alan kogluk tiirtidiir. Performans koc¢lugu ile
calisanin potansiyeline ulagilmakta, bu potansiyeli kullanabilmesi i¢in gerekli olan
degisiklikler analiz edilmekte, calisanin yetkinliklerinin gelistirilmesi ve buna bagh

220

olarak mevcut performans diizeyini arttirmasi hedeflenmektedir™™". Performans

koglugu siireci baslamadan 6nce orgiit asagidaki konular netlestirmelidir™':

e Orgiitin  ¢alisanden  gerceklestirmesini  bekledigi ~ hedefler
tanimlanmalidir.

e Kisa siireli basarilmasi planlanan ve ana hedeflere ulasilmasini
saglayacak ara hedefler belirlenmelidir.

e Calisanden beklenilen is davranislar1 yazili olarak dile getirilmelidir.

e Isin yerine getirilis bicimine iliskin detayli agiklamalar1 ve davranis
bigimlerini igeren tanimlamalar olusturulmalidir.

e Her noktada anlasilan hususlarin aksi durumda karsilasilacak

yaptirimlar agik bir sekilde belirlenmelidir.

Calisan performans koclugu sayesinde, eksik ve gelismeye agik ydnlerini
objektif bir bicimde tespit etme imkani bulmaktadir. Calisanlar bu siiregte
koglarindan aldiklar1 geri bildirimler ile kendileri hakkinda objektif bir bakis agis1 ve

empati yetenegi kazanmaktadirlar. Bu durum, ¢alisanlarin motivasyonunu arttirmakta

2 DOWNEY, a. g. e., 5. 148.
20 WHITMORE, a. g. e., s. 8-10.
2 HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 126.
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ve dolayli olarak performans seviyelerinde artis goriilmektedir. Calisanlara yapilan
bu yatirim, orgiitsel baghlig arttirmasinin yaninda ¢alisanlarin davranislarinin
olumlu yonde degismesini saglamaktadir. Boylece calisanlar is yapis sekillerini
sorgulamaya baslayarak, yaratict fikirlerini paylagmakta ve hatalar1 firsatlara

doniistiirmeyi 6grenmektedirler*>.

Performans kog¢lugu dongiisii Sekil 4’te gosterilmistir. Burada belirtilen ¢
ana nokta dikkat ¢ekmektedir: Hazirlik, uygulama ve gozden ge¢irme. Hazirlik
asamasinda c¢alisanla birlikte hedefler tiim detaylar1 ile olusturulmakta ve bu

hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in anahtar bazi gelisim alanlar1 belirlenmektedir.

Sekil 4: Performans Ko¢lugu Dongiisii

Hazirhk Uygulama Gozden gecirme

Amaglarin . . Performans kayitlarinin
O .| Performansin izlenmesi . )
analiz edilmesi incelenmesi

Hedeflerin

. . Geribildirim saglanmasi Geribildirimlerin analizi
belirlenmesi
Kilit noktalara | Hedeflerin gézden gegcirilip Gergeklesen .
. . performansin analiz
odaklanilmast | giincellenmesi . .
edilmesi
Gelisim plan1 Performansa iligkin kayit Geribildirim verilmesi
olusturulmasi tutulmasi

L N

Performans Degerlendirme Donemi

Kaynak: HERSEY, Paul ve CHEVALIER, Roger; "Situational Leadership and
Performance Coaching", (Erisim Tarihi: 01.09.2010),
http://www.aboutiwp.com/articles.htm.

22 KUFMAN, Barbara; "The Role of Executive Coaching in Performance Management",
Handbook of Business Strategy, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 7, No: 1, 2006, s. 289-290.
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Gelisim plan1 hazirlik asamasindan olusturulmaktadir. Uygulama asamasinda;
calisanin performansi izlenmekte ve es zamanl olarak geribildirimde bulunulmakta
ve gerekli ise daha once belirlenen gelisim plan1 giincellenmekte ve gergeklestirilen
performans kayit altina alinmaktadir. Gozden ge¢irme asamasinda ise daha Once
belirlenmis olan gelisim planina gore gergeklestirilen performans analiz edilmekte ve
degerlendirmelerle  birlikte  gergeklestirilen  performansa  iligkin  ¢alisana

geribildirimde bulunulmaktadir.

2.2. KOCLUK PROGRAMI

2.2.1. Ko¢luk Sisteminin Kurulmasi

Orgiitler kogluk sistemini kurmakta ve calisanlarm ihtiyaclar1 gore
uygulamaktadirlar. Calisanlarin ihtiyaclar1 ile kogluk sisteminin amaglar1 dogru
orantilidir. Bu baglamda kocluk sistemi asagida yer alan amaglar goz oniinde

bulundurularak 6rgiitlerde uyarlanmaktadir®*:

e Calisanin kisisel gelisimine ve performansinin artmasimna olanak
saglayan bir ¢alisma ortaminin olugmast.

e (Calisanlarin ihtiyaclarinin ihtiya¢larini kendilerinin karsilayabilmeleri
icin yonlendirilmesi.

e C(Calisanlarin kendi potansiyellerini kesfetmelerini saglamak.

e C(Calisanlarin isleri ile ilgili olarak daha verimli sonuglar elde
etmelerini saglamaya yonelik eylem planlar1 olusturulmasi.

e (alisanlara yeni yeteneklerin kazandirilmasini

e (Calisanlara problem cozme yollarinin 6gretilerek yaraticiliklarinin

ortaya ¢ikmasini saglamak.

23 INC. Coach U; Coach U's Essential Coaching Tools: Your Complete Practice Resource, John
Wiley & Sons, Inc. Hoboken, New Jersey, 2005, s. 460-461.
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Orgiitlerde kurulan kogluk sisteminde kog¢ roliinii amir iistlenmektedir. Amirin
kogluk sistemi kapsaminda kogluk roliinii yerine getirmesinden orgiitiin ve calisanin

sagladigi avantajlar soyledir®*:

e Amirin orgiit yapisi ve astlart hakkinda “6n bilgisi” bulunmaktadir.

e Kocluk sisteminde 6nem derecesi yiiksek olan “giivenin saglanmas1” daha
hizli gerceklesmektedir.

e Bilgi giivenligi agisindan “gelistirilen yetenekler” orgiite has bir 6zellik

tagimaktadir.

Yapilandirilmis bir kogluk sistemi ile ¢alisanlar egitilmekte, motivasyon
diizeyleri ylikselmekte ve yetenek gelisimlerinin saglanmaktadir. Boylece amir
kogluk becerileriyle, ¢alisanin performansinin gelistirilmesini etkili bir sekilde

gergeklestirmektedir™’.

2.2.2. Kocluk Sistemine Gecis

Kocluk sisteminin beklenilen ya da daha fazla faydanin saglanilabilmesi,
oncesinde yapilan bazi hazirliklara baghdir. Orgiitlerin kogluk sisteminden fayda
saglayabilmeleri i¢in ge¢is asamasinda asagida yer alan noktalara 6zen gostermeleri

gerekmektedir”:

o Kocluk orgiitiin iist yonetiminden baglamali ve iist yonetimce
desteklenen bir sistem olmaldir: Orgiitler kogluk sisteminin amirler
tarafindan  {stlenilmesi gereken bir rol oldugunun farkina
varmaktadirlar. Ancak kogluk becerileri genelde iist yonetimde
gorevli amirlere kazandirilmakta ve alt kademe amirler kogluk
stirecine tam anlamiyla dahil olamamaktadirlar. Kogluk becerileri

orgiitiin st yonetiminden baslayarak orta ve alt kademe yoneticilere

2 SOMERS, a. g. e., 5.269.

23 WHITMORE, a. g. e., s. 132-133.

226 MACKINTOSH, Allan; "Successful Implementation of Company Wide Coaching
Programmes", (Erisim Tarihi: 05.09.2010), http://www.performance-am.com/articles.htm.
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kazandirilmali ve st yonetim kogluk sisteminin orgiitteki biitiin
amirler tarafindan uygulanmasini saglamalidir.

0rgiitiin kocluk  sistemine  gecis  sebepleri  c¢alisanlara
aciklanmalidir: Kocluk sisteminin orgiite verimli bir sekilde
uyarlanabilmesi i¢in, kocluk sisteminin ¢alisanlara saglayacagi
faydalar, orgiitin neden bu sisteme gectigi ve kogluk kavraminin
anlami detayli bir sekilde ¢alisanlara aciklanmalidir.

Kocluk sisteminde koc roliinii iistlenecek amirler kocluk becerileri
ile donatilmalidir: Kocluk sistemine gegiste gerekli durumlarda
uzman koclardan destek alinmali ve orgiit i¢i koglara kog¢luk becerileri
kazandirilmalidir. Ancak burada uzman koclarin tecriibeleri, hangi
orgiitlerde kogluk sistemi kurulusu gergeklestirdiklerine ozellikle
dikkat edilmelidir.

Kocgluk becerileri ile donatilan amirlerin uygulamadaki basarilart
olgiilmelidir: Bu siiregte kocluk rolii yiiklenen amirlerden bazilari bu
rolii geregince yerine getirmekte ancak digerleri i¢in kocluk rolii ile
performans gelistirilmesi baglantis1 kurulamamaktadir. Bu durum
kocluk sistemine gegiste biitiin orgiitlerde karsilasilan ve net ¢6ziimii
bulunmayan bir ¢atisma siirecidir. Onerilen ¢6ziim yolu ise, kogluk
stirecinde yer alan amir ve ¢alisan arasinda baslangigtan itibaren
karsilikli geribildirim ortaminin olusturulmasidir. Amir ¢alisanin
performans gelisimini saglamay1 hedeflerken, ¢calisan da daha 6nceden
kendisine saglanan ve kogluk becerilerine sahip bir amirin sergilemesi
gereken davraniglar yoniinde amire geribildirim saglayacaktir.
Boylece, kog¢luk sisteminin amir ve ¢alisan tarafindan ciddiyetle
karsilanmasi saglanabilir.

Kocgluk sisteminin verimliligi dl¢iilmelidir: Bu sistemde yer alan amir
ve calisanin elde ettigi sonuglar ve sistemin verimliligi siireg
sonrasinda elde edilen sonuglar degerlendirilerek Olciilmelidir. Bu
sonuclar orgiitiin kogluk sistemine ge¢is amaglari ile karsilastirilmalt

ve sistemin verimliligi belirlenmelidir.
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Ozet olarak; koclugun orgiit icerisinde uygulanmasi sistemli bir yapiy1
gerektirmektedir. Ancak boyle oldugunda kogluk sistemi beklenilenden fazlasini
orgiite saglayacaktir. O halde, oncelikle bu sistemin {ist yonetimce benimsenmesi
gerekir. Calisanlarin bilgilendirilmesi ve bu uygulamaya iliskin farkindaliklarinin
arttirilmas1 amaciyla kogluk sistemi 6rgiit icinde duyurulmalidir. Orgiit icerisinde
koglarin kim olacagi belirlenmeli, gerekirse gecis siirecinde orgiit disi koglardan
destek alinmalidir. Son olarak, kog¢luk sisteminden elde edilen sonuglar

degerlendirilmeli ve uygulamanin hedefine ulasip ulasmadigi tespit edilmelidir.

2.2.3. Kocluk Siireci

Kogluk siirecinde baslangi¢c noktasi kog ile danisan arasinda bag kurulmasi,
diger bir degisle giiven ortaminin yaratilmasidir. Yaratilan giiven ortami danisanin
yasadig1 performans sorunlarini daha rahat ifade edebilmesine olanak saglayacak,
performansin  gelistirilebilecegi alanlar analiz edilerek bir eylem plani
olusturulabilecektir. Bu baglamda ko¢ danisanin sorunlari hakkinda daha detayl
bilgi toplayacak ve danisanla birlikte olusturulan gelisim plant ¢ercevesinde

danisanin gelisim siireci izlenecektir™’.

Calisanlarin  gelisimini hizlandirmak amaciyla yapilandirilmis, birebir ve
karsilikli etkilesime dayanan kog¢luk sisteminin siireci uygulamada bazi zorluklarla
karsilasabilmektedir. Bunun sebebi koclugun ¢alisanlarin “kalplerine ve zihinlerine”
hitap eden bir sistem olmasidir. Kogluk siirecinde hem ko¢ hem de ¢alisanin temel
davraniglarinda bazi degisiklikler gerekmektedir. Bu nedenden 6tiirii, kocluk siireci

zorlu olmasinin yani sira zamana yayilan bir programdir®.

Basarili bir kogluk siireci kog ile danisan arasinda giivenilir bir ortakligin
kurulmasini gerektirir. Bu sayede kogluk; danisanin kendi siirlarin1 agsmasina, net
hedefler belirlemesine, kendi standartlarinin disina ¢ikmasina yardimci olur. Bunun

icin kocluk siireci danisan odaklidir. Danisan kogluk siirecinde potansiyelinin farkina

2T WHITE, Daniel; Coaching Leaders: Guiding People Who Guide Others, Jossey-Bass Publishing,
San Francisco, 2006, s. 131.
22 SOMERS, a. g. e., s. 259-260.
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vararak kocun destegi ile kendisine yeni beceriler kazandirmakta ve hedeflerini

ger<;ek1e§tirmektedir229

. Kogluk siirecinin uzunlugu danisana 6zeldir. Dolayisiyla bu
siire¢ her danisan icin farkli yapilandirilmakta ve gelisim planlar1 danisana 6zel
olusturulmaktadir. Bu a¢idan bakildiginda, calismamizda kocluk siireci asagidaki

adimlar izlenerek agiklanmustir™’:

e Koc¢lugun Uygulanabilecegi Kosullarin Se¢imi

e Kaynaklarin Belirlenmesi

e Kogluk I¢gin Uygun Iklimin Olusturulmasi

e Uygulama Plan1 Konusunda Goriis Birligine Varilmasi
e Amaglarin Belirlenmesi

e Gelismenin Izlenmesi

e (alisanlara Gerekli Yardimin Saglanmasi

e Amirin Calisanlarin Ogrenme Siirecini Izlemesi

e Kazanilan Bilgi ve Yeni Becerilerin Uygulanmasi

e Motivasyon ve Odiillendirme

Kocluk siireci orgilitin - ve ¢alisanin  ihtiyaclarinin  niteligine  gore
yapilandirilmaktadir. Buradan hareketle belirtilen kogluk siireci adimlar1 asagida

agiklanacaktir.

2.2.3.1. Ko¢lugun Uygulanabilecegi Kosullarin Se¢cimi

Kocluk c¢alisanlarin performanslarinin gelistirilmesinde kullanilan bir aragtir.
Bu aracin uygun zaman ve durumlar i¢in kullanilmas1 6rgiit agisindan biiyiik 6nem

tasimaktadir. Calisanin  performansimin  gelistirilmesini  amaglayan kog¢lugun

29 KING, Paul ve EATON, John; "Coaching for Results", MCB University Press., Industrial and
Commercial Training, Volume: 31, No:4, 1999, s. 146.

B0 MEGGINSON, David ve BOYDELL, Tom; A Manager's Guide to Coaching, British Association
for Commercial and Industrial Education, London, 1985'den aktaran UYARGIL, s. 139.
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uygulamaya baslanilmadan 6nce 6rgiitiin ihtiyaci i¢cin uygun ¢6ziimiin kogluk oldugu

mutlaka tespit edilmelidir™'.

Koc¢lugun uygulanabilecegi 6zel durumlar soyledir: Calisanin performansinda
dusiis yasanmasi, isin gerektirdigi becerilerin ¢alisana kazandirilmasi veya mevcut
becerilerin gelistirilmesi, calisanin potansiyelini ac¢iga c¢ikarmasini engelleyen
unsurlarin ortadan kaldirilmasi (zaman yonetimi algisinin olusturulmasi, ise olan
adaptasyonunu etkileyen unsurlarin tespiti), problem ¢6zme becerilerinin
gelistirilmesi, terfi veya yatay gecis sonucu is degisikligi **>. Bunun disinda genel

olarak koc¢luk her kademede bir gelisim araci olarak kullanilabilir.

2.2.3.2. Kaynaklarin Belirlenmesi

Kog, calisanla yaptigr ilk goriismede calisanin mevcut durumunu analiz
edecektir. Bu noktada amirin kog¢ roliinii tstlenmesi durum analizi siirecini
hizlandiracaktir. Ancak amirin kog¢luk becerilerine sahip olmadigi durumlarda,
uzman koctan destek alinmali ve kog ile calisan arasinda gelisen kocluk siirecine

iliskin amir mutlaka bilgilendirilmelidir*>*

. Durum analizi asamasinda amirin
calisana iliskin geribildirimleri kogun daha detayli bilgi sahibi olmasina yardimci
olacaktir. Boylece kogun siireci yapilandirmasi ve her bir tarafin siiregteki rollerini

belirlemesi daha rahat olacaktir>*.

2.2.3.3. Kocluk I¢in Uygun Iklimin Olusturulmasi

Kogluk i¢in uygun ortamin olusabilmesi i¢in ¢alisan ve kog¢ arasinda siirecin
en basindan bazi hazirliklarin yapilmasi gerekmektedir. Bunun sebebi ¢alisanin
mevcut durumunun belirlenmesi ve elde edilen sonuglardan hareketle bir eylem

planimin olusturulmasidir. Burada en etkili yontem kogun calisani belirli bir siire

! EMERSON, Brian ve LOEHR, Anne; A Manager's Guide to Coaching: Simple and Effective
Ways to Get the Best Out of Your Employees, AMACOM Publishing, New York, 2008, s. 28.
2 LEE ve VALERIO, a. g. e., 19-20.

23 SOMERS, a. g. ., s. 271.

P4 WHITE, a. g. e., s. 132-133.
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gozlemlemesi ve ¢alisandan is performansina iliskin geribildirim talep etmesidir. Bu
sayede kog¢ gozlemleri ile ¢alisanin kendisini degerlendirmesini karsilastirma imkani

bulacaktir*®.

Acik, yazili ve kog ile danisanin goriis birligine dayanarak hazirlanan gelisim
plant kocluk siireci acisindan énem tasimaktadir. Burada kog ile ¢alisan arasindaki
iliskinin niteligi siirecin gidisatina etki etmektedir. Bu baglamda gelisim plam
calisana farkindalik kazandiracak, gelisimini analiz etmesine olanak saglayacak,
calisanin sorumlulugunda olan ve basarilarini1 gézlemlemesine olanak saglayan bir

ozellige sahip olmalidir®®.

Kocluk siirecinde c¢alisan ile kog arasindaki iliskinin niteligi geregi rahatlik ve
acik fikirlilik s6z konusudur. Bu baglamda kog, calisant cesaretlendirerek
dusiincelerini rahat bir dille ifade edebilmesine yardimci olur. Pozitif bir bakis agisi
tastyan ve c¢alisanin 6n planda oldugu bu siirecte kog ¢alisan icin alternatifler belirler.
Ancak bu alternatifler arasindan karar verilmesi ve uygulanmasi sorumlulugu
tamamen caligsana aittir. Bu noktada kogun gorevi ¢alisani diisiinmeye yonlendirecek

kosullarn olusturulmasidir™’.

Kogluk, calisanin aktif olarak rol aldigi bir siirectir. Bu siiregte calisan
problemlerini analiz etmesini ve bu analizler sonucu kogun rehberliginde ¢6ziim
tiretebilmeyi  O6grenmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken uygulamanin
sonuclarinin olumlu veya olumsuz olarak degil, pozitif bir bakis acisiyla gelisime
acik olarak tarafsiz bir sekilde degerlendirilmesidir. Burada kogluk becerileri 6n
plana ¢ikmaktadir. Ciuinkii her ne kadar c¢alisan bu siiregte aktif rol alsa da,
calisanlarin olumsuz sonug¢ elde etmeleri durumunda kog¢ bu sonuglarin sebeplerine

dikkat cekerek ve Calisan1 pratik ¢oziimler liretmeye tesvik ederek rehberlik

25 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 22-23.
26 MATHISON, a. g. e., s. 154.
BTHAAN, a. g. e., s. 12-13.
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edecektir™®. Kog ile calisan arasindaki kocluk iliski buna olanak saglayan bir nitelik

tasimalidir™”.

Calisan performansinin gelistirilmesi i¢in s6z konusu engellerin kaldirilmasi
ve performansin gelismesini tesvik eden bir iklimin olusturulmasi kogun 6zellikleri
arasinda yer almaktadir. Kog¢ giiven ¢ergevesi icerisinde calisanin kendini rahat

hissetmesini saglayici, fikir alisverisine olanak saglayan bir iklim olusturmalidir.

2.2.3.4. Uygulama Plam1 Konusunda Goriis Birligine Varilmasi

Kog ile ¢alisan uygulama plani konusunda anlagmalidir. A¢iklayici bir sekilde
hazirlanmis uygulama plani kogluk siirecinin verimli sonug¢ vermesinde etkilidir. Bu
asamada calisan goniillii olarak uygulama planini kabul etmeli ve higbir sekilde
zorlanmamalidir®®’. Kogluk siireci uygulama plani ger¢evesinde sekillenmektedir.
Stire¢ boyunca uygulama plan1 goézden gecirilir ve ¢alisanin durumu gozlenir.
Uygulama plan1 asagida belirtilen konular g6z oOnilinde bulundurularak

yapilandirilmaktadir**':

e (alisan ve kogun siirece iliskin beklentileri.

e Uygulanacak kogluk siireci.

e Siirecte goz Oniinde bulundurulacak kritik basar1 faktorleri.
e Siirecin zamanlamasi.

e Gizlilik.

Yukarida belirtilen genel hususlar ¢ergcevesinde, kog¢luk siirecinin ciddiyeti ve
karsilikl1 beklentiler genel olarak siirecin en basinda tartisilmis olacak ve siire¢ bu
yonde sekillenecektir. Boylece, kog ile ¢alisan arasinda giiven ortaminin olusmasi

saglanacaktir.

8 KING ve EATON, a. g. e., s. 146.

239 STEVENS, Nicola; Learning to Coach: For Personal and Professional Development, 2nd Edition,
How To Content Publishing, Oxford, 2008, s. 120.

20 KIRKPATRICK, a. g. e., s. 98.

I SOMERS, a. g. e., s. 271-272.
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2.2.3.5. Amagclarin Belirlenmesi

Kogluk siirecine baslamadan 6nce amaglar belirlenmeli ve elde edilen
sonuglarla karsilastirilabilmesi i¢in  Olgiilebilir  bir nitelikte yazili olarak
aciklanmalidir. Bu agidan calisanin is amaglariin yazili bir sekilde belirlenmesi
siirecin izlenmesinde kolaylik saglayacaktir™*?. Amaglarin belirlenmesi asamasinda
ko¢ calisana destek olacak, c¢alisanin bilgi ve beceri diizeyi c¢ergevesinde
gelistirilmesi gerekli alanlarin tespit edilmesinde onu yonlendirecektir. Burada

onemli olan ¢alisan i¢in somut amagclarin belirlenmesidir**.

2.2.3.6. Gelismelerin izlenmesi

Uygulama plan1 asamasinda olusturulan c¢alisan gelisim plani kog tarafindan
gozlemlenmektedir. Calisanin giiclii ve zayif yonlerinin tespit edilmesi kogun
sorumlulugundadir. Bunun yani sira ¢alisan karsilastigt zorluklar1 kocu ile

paylagmalidir.

Calisanin  gelisim planmin izlenmesinde kogun go6zlem, analiz ve
degerlendirme becerileri 6n plana ¢ikmaktadir. Kog ¢alisanin belirlenen gelisim plani
cergevesindeki davraniglarini, is yapma bi¢imini gozlemleyerek, Calisan1 problem
cozmeye ve alternatifleri  degerlendirmeye yoneltecek  yonlendirmelerde
bulunacaktir. Bu iliskide pozitif bakis ag¢is1 6nemlidir. Kogun cesaret verici
yonlendirmeleri ile ¢alisan 6zgiivenini arttiracak ve kendisini etkileyen hususlari
tespiti edebilecektir™. Boylece ko¢ calisana diizeltilmesi gereken davramislari,
performansini gelistirebilmesi i¢in kazanmasi gereken yetkinlikleri, giiclii ve zayif
yonleri konusunda geribildirim saglayabilecektir. Kogluk siirecinde kogun ¢alisana

geri bildirimde bulunmas1 kadar geribildirime iliskin ¢alisanin goriisleri de

22 KOUZES, James M., POSNER, Barry Z. ve BIECH, Elaine; A Coach's Guide to Developing
Exemplary Leaders, Pfeiffer Publications, US, 2010, s. 311.

2 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 44-45.

" HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 113.
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onemlidir. Nitekim siire¢te tarafsiz olunmasi 6n kosul iken ¢alisanin davranislarinin

analiz edilebilmesi i¢in sebeplerinin bilinmesi kolaylik saglayacakt1r245.

Performansin gelistirilmesini hedef alan kog, tarafsiz bir sekilde ¢alisanin
mevcut durumu konusunda kendisine bilgi verecektir. Calisanin potansiyelini ortaya
cikmast daha oOnceki davranislarinin yeniden diizenlenmesi ve gelistirilmesi ile

miimkiin olmaktadir®*®.

2.2.3.7. Cahisanlara Gerekli Yardimin Saglanmasi

Calisanin karsilastigi bir soruna iliskin olarak kog¢ ¢6ziim sunmayacak ancak
calisanin ¢6ziime kendisinin ulasabilmesi i¢in ona rehberlik edecektir. Bunun i¢in
ko¢ c¢esitli sorular sorarak calisganin konu hakkinda detayli diisiinmesini ve

alternatifler iiretmesini saglayacaktir®"’,

Burada dikkat edilmesi gereken nokta
calisanin karsilastigi zorluklarda hazir ¢oziimiin sunulmasi yerine ¢oziim igin

alternatifler tiretmesini saglamaktir.

Calisanin farkli diistinmesine tesvik eden bu siirecte yasadigi biitiin zorluklari
aktarabilecegi ve gerektiginde destek alabilecegi bir ko¢ bulunmaktadir. Bu a¢idan
kog, ¢alisanin gelisim plani g¢ercevesinde cesitli yonlendirmelerde bulunan, destek

duydugu her an yaninda olan bir arkadas konumundadir.

2.2.3.8. Amirin Calisanlarin Ogrenme Siirecini izlemesi

Kogluk stirecinde amir ¢alisanin gelisimini izlemelidir. Bu siire¢ ¢alisana 6zel
oldugu icin 6grenme siireci ve asamalar1 farklilik gostermektedir. Bu baglamda
calisanin 6grenme siirecinde kazandig1 yeni davranislar ve bu davraniglarin ¢alisana
gelisim sagladigi alanlar konusunda bilgi alinabilir. Boylece siirece iliskin

beklentilerin durumu ve calisanin stirecten sagladigi faydalar konusunda bilgi

* LUECKE, a. g. e., 2009, s. 51.

6 CSOKA Louis S.; "The Five Points of Peak Performance", Building High-Performance People
and Organizations, Volume 2, Praeger Publishers, London, 2008, s. 158.

T SOMERS, a. g. e., s. 273.
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edinilebilecektir™™. Ek olarak, calisamin o6grenme siirecinde gelisim planinda
belirlenen zaman kisitlar1 ve kilit basar1 faktorleri agisindan ne asamada oldugu
analiz edilmelidir. Stiregte karsilastig1 zorluklar ve bu zorluklarla basa ¢ikma yollar1
konusunda bilgi alinmalidir. Bu noktada amir goézlemleyici ve destekleyici

konumdadir®®.

2.2.3.9. Kazanilan Bilgi ve Yeni Becerilerin Uygulanmasi

Calisana kazandig1 yeni becerileri uygulayabilecegi firsatlar verilmelidir.
Kazanilan bilgi ve yeni becerilerin pekismesi bu yolla saglanacaktir™’. Detaylarin
planlanmasi, 6grenilen bilgilerin kullanilmasi ve teorik bilgi ile kullanilan bilgilerin
sagladig1 sonuglarin karsilastirilmasi ile ¢alisan gelisim durumunu algilayabilecektir.
Bu ac¢idan uygulama asamasinda gozlem Onem tasimaktadir. Kazanilan yeni
davraniglarin tam anlamiyla uygulanmasi ve aliskanliklarin yeni davranislarla yer
degistirmesi zaman gerektirmektedir. Bu agidan uygulama asamasinin en basinda
yeni davranislardan elde edilen sonuglar, uygulama siiresi ile dogru orantili olarak

251
artacaktir™".

2.2.4. Koclugun Uygulanmasi

Kogluk programlarinin ¢alisan performansini gelistirmesinin temel nedenleri;

olusan sinerji, 6gretilen model ve uzmanhktir. Bu nedenler soyle agiklanabilir™*:

e Sinerji: Kog ile calisan bir takim olusturarak calisanin tek basina
gerceklestirebileceginden ¢ok daha fazlasina ulagmasi igin caligsanin

hedeflerine ve ihtiyaclarina odaklanirlar.

¥ WEISS ve KOLBERG, a. g. e., 5. 55.

¥ CARTER, Earl ve MCMAHON, Frank; Improving Employee Performance Through Workplace
Coaching: A Practical Guide to Performance Management, Kogan Page Limited Publishing, Sterling,
2005, s. 79-80.

PP UYARGIL, a. g. e., s. 141.

BILEIBLING ve PRIOR, a. g. e., s. 126.

22 INC. Coach U,a.g.e,s. 4.
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o Model: Kocun destegi ile calisan daha da aktiflesir, daha genis
disiinme o6zelligi kazanir ve kogluk ozelliklerinin  ¢alisana
yansimasiyla farkli is yapis sekilleri hakkinda bilgi sahibi olur.

o Uzmanlik: Ko¢ c¢alisanin dogru kararlar verebilmesi i¢in rehberlik

edebilecek 6zellik ve profesyonellige sahiptir.

Orgiitiin ihtiyaclar1 ve ¢alisanin niteliklerine iliskin olarak uygulanan kogluk
programi farklilik gosterebilir. Bu kapsamda orgiit, kocluk programlari hakkinda

informal yollar ile ¢alisanlara 6nbilgi vermelidir.
Orgiitiin kogluk uygulamalar ile ¢aliganlar arasinda bir bag kurmasi igin bu
konu 6nem tagimaktadir. Ko¢luk uygulamasinda izlenen uygulama adimlar1 Tablo

4’te gosterilmistir.

Tablo 4: Kocluk Uygulama Adimlar

Uygulama Cercevesindeki Bilesenler

Kog¢luk Uygulama Gelisimin

Adumlari Kosullar | Amaglar | Uygulama | Sonuglar Strekliligi

Kocluk ihtiyacini
olusturan durumlarin X
tanimlanmasi

Danisan hakkinda bilgi
toplanmasi (galisan X
analizi)

Gelisim Planinin
Tanimlanmasi

Uygulama ve Gelisimin
izlenmesi

X

Kaynak: COCIVERA, Tracy ve CRONSHAW, Steven; "Action Frame Theory as a
Practical Framework for the Executive Coaching Process", Educational Publishing

Foundation and the Society of Consulting Psychology Journal: Practice and

Research, Vol. 56, No. 4, 2004, s. 242.
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Kogluk uygulama adimlar1 séyledir: Kocgluk ihtiyacimi olusturan durumlarin
tanimlanmasi, danisan hakkinda bilgi toplanmasi (calisan analizi), delisim planinin
tanimlanmasi, uygulama ve gelisimin izlenmesi. Bununla birlikte, her adimda g6z
oniinde bulundurulmasi gereken bilesenler bulunmaktadir. Kuskusuz kog¢lugun
uygulanmasindan sonra c¢alisanin gelismesi beklenmektedir. Tablo 4’te belirtilen
gelisimin siirekliligi bileseni kogluk sonrasi ¢alisanda olugmasi beklenen gelisimi
ifade etmektedir. Bu gelisim kocgluk sonrasi baslayan ve calisanin yeni becerilerini

kullanmaya devam ettikce artan bir gelisimdir.

Sonu¢ olarak, kocluk sonrasi elde edilen bilgi ve yeni becerilerin ¢alisan
tarafindan normal is siire¢lerine uyarlanarak hayata gecirilmesi kogluk

programlarindan elde edilen verimi arttirmaktadir.

2.2.4.1. Kocun Sorumluluklari

Kogluk programlar1 siiresince ¢alisanin  kogluktan tam anlamiyla
faydalanabilmesi i¢in ko¢ tarafindan yerine getirilmesi gereken bazi sorumluluklar

bulunmaktadir. Kogun kendi sorumluluklarin1 yerine getirmesi calisganin en iyi

performans diizeyine ulasmasinda kilit 5nem tasimaktadir®>

asagidaki gibidir™*;

. Kogun sorumluluklari

e Kocun calisanin performansim gelistirmesi: Calisanin performansini
gelistirmesini saglayacak durumun tespit edilmesi, gelisim i¢in gerekli
davraniglarin  tespit edilmesi ve bu davranislarin ¢alisana
kazandirilmasi kogun sorumlulugundadir. Calisaninin gelisim plani bu
acidan kog tarafindan ¢ergevelendirilmekte ancak gelisim planinda yer
alacak alanlar ¢alisanin katilimi ile tamamlanmaktadir. Bu ortaklik
stireci boyunca kog, calisanin gelisimine iligkin geribildirimde

bulunacak ve gelisim siirekli olarak kog tarafindan izlenecektir®>.

3 O'CONNOR ve LAGES, a. g. e., 5. 62.

2% WAGE, Helen; “Managerial Growth: ""A Coaching Case Study", Emerald Group Publishing
Limited, Industrial and Commercial Training, Volume: 36, No:2, 2004, s. 73-74.

5 CARTER ve MCMAHON, a. g. e., s. 35-36.
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Kog¢lugu orgiite benimsetme, tanitma ve tegvik etme: Uygulanan
kocluk programlarinin orgiite tanitilmasi, benimsetilmesi ve bu
programlara katilimin tesvik edilmesi 6ncelikli olarak iist yonetimin
sorumlulugundadir. Orgiitte yer alan destekleyici kiiltiir ve orgiit
icerisinde belirlenen politika ve prosediirler calisan gelisimini her
yoniiyle destekleyen nitelik tasimalidir™®. Bu agidan bakildiginda
kogun sorumlulugu c¢alisanin gorevlerini kazandigi yeni becerilerin
yardimiyla ve sadece kocluk siirecinde degil genel olarak yiiksek
diizeyde etkinlikle yerine getirmesini saglamak amaciyla tesvik
etmektir. Kog, calisanin bagimsiz olarak da kogluk siirecinde

edindiklerini kullanmasi yoniinde yetistirmelidir.

Kocun calisamin gelisimi icin uygun bir modeli temsil etmesi:
Kocluk iliskisinin kurulmasindan, siirecin tamamlanmasma kadar
Calisan1 destekleyen kog bir model olarak alinmaktadir. Kog ¢alisanin
kendisini model alabilecegi niteliklere sahip olmali ve Caligsani
gelisime tesvik etmeli, ornek olacak davranislar sergilemelidir257.

Calisan i¢in bir model olan kogun o6zellikle davranislar1 sozleriyle

uyumlu olmalidir.

Kocun zor ve karmagsik gorevleri basamaklandirmasi: Kog
calisanlara yiikledigi  gorevleri zorluk derecelerine  gore
gruplandirmalidir. En kolaydan daha zor ve karmasik gorevleri
orantili bir sekilde calisana aktarmalidir. Bu sayede c¢alisan basari

duygusunu tadacak ve 6zgiiveni artacaktir™®

. Calisanin niteliklerine
uygun gorevler verilebilmesi acisindan kogluk siiresi boyunca
calisanin davranislarinin izlenmesi kilit 6nem tasimaktadir. Verilen bir
gorev karsisindaki davranislar analiz  edilmeli, c¢alisanin bu
davranigina iligkin olarak bilgi alinmali ve c¢oziimii gelistirme

imkanina iligkin olarak c¢alisan tesvik edilmelidir. Calisan1 farkli

236 PAIGE, Helen; "Examining the effectiveness of Executive Coaching on Executives",
International Education Journal, Volume: 3, No: 2, July 2002., s. 66-67.

BTKIRKPATRICK, a. g. e., s. 81-82.

28 HAWKINS, Leo; "Solution Coaching? No Problem! Part 1", Emerald Group Publishing
Limited, Industrial and Commercial Training, Volume: 35, No: 7, 2003, s. 288.
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alternatiflere yoneltmek, konuyu farkli acilardan ¢ok boyutlu olarak

O, s o 2
diisiinmesini saglayacaktir’.

e Kocun isbirligini on plana ¢ikaran bir yaklagim sergilemesi: Kocluk
stirecinin her asamasinda ¢alisan konuya dahil edilmelidir. Calisanin
sorumluluk duygusunun gelismesi agisindan kog ile ¢alisan arasindaki
isbirligi 6nem kazanmaktadir. Bunun yani sira isbirligi ile calisanin
distincelerine deger verildigi her iki taraf acisindan da goriiniir
olacaktir. Ko¢ c¢alisana sahip ¢ikmali ve koclukta c¢alisanin
diistincelerinin igbirligindeki 6nemini ortaya koyan bir yaklasim

sergilemelidir*®.

o Kocun siirekli iyilestirmeyi tegvik etmesi: Kog¢ oncelikle Calisant
stirekli iyilestirme hakkinda bilgilendirmeli ve siirekli iyilestirme
aliskanlig1 kazanmasi i¢in onu tesvik etmelidir. Bu baglamda c¢alisanin
katilimiyla ve oOrnek-olay yontemiyle destek olmalidir. Calisande
kocluk ile saglanan bu degisim siirecinde, karsilasilan zorluklarin kisa
stirede Ustesinden gelebilmek i¢in kazanilan yeni davraniglarin kog

yardimiyla is aliskanliklarina donistirilmesi  saglanmalidir®®’.

Boylece kogluk siirecinin sona ermesinden sonra da calisan isi ile

ilgili noktalarda alternatif diistinceleri ortaya koyabilecektir.

e  Kocun ¢alisanin davramiglarin degistirmesi: Performansin gelisimini
engelleyen davraniglarin tespit edilmesi ve gelisim saglayabilmek icin
degistirilmesi gerekmektedir. Ko¢ bu konuda analiz yaparak
performanst  etkileyen davramisin  degistirilebilirligine  karar
verecektir’®. Ko¢ calisanin performans engellerini dogrudan

cozmeyecek aksine ¢alisanin bu engellerin farkina varmasini

Y WHITMORE, a. g. ., 5. 153.

260 REINA, Michelle L. ve REINA, Dennis S.; ""Coaching for High Potentials to Become High-
Performing Leaders", Building High-Performance People and Organizations, Volume 2, Praeger
Publishers, London, 2008, s. 177.

I RIEMAN, Melissa L. ve LONGENECKER, Clinton O.; "Making Organizational Change Stick:
Leadership Reality Checks"; Emerald Group Publishing Limited, Development and Learning in
Organizations, Vol. 21, No. 5, 2007, s. 8-9.

2602 WALDROOP, James ve BUTLER, Timothy; ""The Executive as Coach', Harvard Business
School Publishing, Harvard Business Review Reprint No: 96611, November-December 1996, s. 112.
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saglayarak alternatif ¢ozlimler {liretmeye yonlendirecektir. Boylece
calisan davraniglarin1 daha iyi analiz edebilecek, bu davranislarin
sonuglarmi degerlendirebilecek ve farkli bir sonuca ulasabilmesi i¢in
yeni davramslar sergilemesi gerektigini anlayabilecektir®®. Davranis
degisikliginde kogun geribildirimi ayr1 bir 6neme sahiptir. Calisanin
hangi davranisini neden degistirmesi gerektiginin farkina varmasi

degisikligin baslangic noktasim olusturacaktir®®.

Kog, calisandan beklenenin ne oldugunu net bir sekilde ortaya koymalidir.
Hangi adimlar1 takip ederek sonuca ulasilabilecegine iliskin c¢alisani siirekli olarak
bilgilendirmeli ve gelisimini izlemelidir. Kogluk siirecinin basarist biiyiik ol¢tide
kogun sorumluluklarin1 yerine getirme diizeyi ile dogru orantilidir. Ancak kocgluk
Oziinde davranis degisikligi gerektiren bir siirectir. Dolayisiyla, bu siiregte calisanin

kisiligi ve davranis degisikligine olan yatkinligi da g6z 6niinde bulundurulmalidir.

2.2.4.2. Kocluk Becerileri

Kogluk siirecinden en yiiksek verimin alinabilmesi i¢in dncelikle kocun sahip
olmasi gereken bazi beceriler bulunmaktadir. Performans gelisimine destek
olabilecek yonlendirmeleri yapabilmek i¢in kogta bu becerilerin bulunmasi énem
tasimaktadir. Kogluk becerileri kogluk siirecinde belirtilen adimlar1 birbiri ile
iliskilendiren bir bagdir. Bu bagin olmamasi durumunda kogluk siireci

iliskilendirilemeyecektir®.

2.2.4.2.1. Dinleme Becerisi

Bir kog¢ icin dinleme becerisi basarisinin temelini olusturmaktadir. Genel
olarak dinleme esnasinda karsimizdakinin konusmasi esnasinda ona verecegimiz

cevap ya da soylediklerine iliskin olarak yargilarimizi diisiinmekteyiz. Bir kogun

26 UNDERHILL, MCANALLY ve KORIATH, a. g. e., s. 26.
264 KOUZES, POSNER ve BIECH, a. g. e., . 16.
2 HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 98.
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dinleme becerisine sahip olmasi demek danisanin anlattiklarin1 tam olarak
dinlemesinin yan1 sira konusmasi ile neler kastettigini, diger bir anlamiyla, ctimleler
ile ifade etmedigi anlamlar1 da ¢6ztimlemektir. Bunun i¢in kilit nokta tam anlamiyla
danisana odaklanmanin yaninda kogun tarafsiz bir yapiya sahip olmasidir. Danisanin
sOylediklerinin kogun diisiinceleriyle ortlismemesi durumunda bile ko¢ yorumda
bulunmamali ve sogukkanliligim1i koruyarak damisani dinlemelidir. Bu davranis
danisanin savunmaci bir yaklasim sergilemeden kisisel gelisimini siirdiirmesini

saglayacaktir™®.

Kog¢, daniganin diistincelerini ve diistinme yapisin1 ¢6ziimledigi zaman
danisanin diisiincelerini istenen yonde etkileyebilecektir. Boylece, danisanin gelisimi

icin baslangi¢ noktasini tespit edebilecek ve yonlendirme siirecine baslayacaktir.

Dinleme becerisine sahip olmak, danisanin séylediklerini soziinii kesmeden
dinlemek ve g6z temasi kurmaktan daha fazlasidir. Karsimizdaki kisiyi dinlememiz
gercekten ¢aba gerektiren bir beceridir. Bunun sebebi zihnimizde veya ¢evremizde
dikkat dagitici birgok faktoriin bulunmasidir. Dinleme becerisine sahip olmak;
karsimizdakine odaklanmak, zihnimizi diger biitiin etmenlerden arindirmaktir. Kogun
aynt zamanda danisanin soOylediklerini anlamasi ve danisandan daha fazla

ogrenebilmesi icin acik zihinli ve yargisiz bir sekilde dinlemesi gerekmektedir®®’.

Kog, danisan ile goz temasmi konusma boyunca siirdiirerek ve konusmanin
ahengine gore beden dili ile (giilimseme gibi) onu aktif olarak dinledigini
yansitmalidir. Kog¢, dinleme esnasinda zihnini sadece danisana a¢gmali ve tiim
dikkatini ona vermelidir. Aktif dinleyici bir kog¢, danisanini dinlerken soyle

268
davranir™":

e G0z temasi kurar.
e Uygun durumlarda giiliimser.

e Sadece zorunlu durumlarda not alir.

26 EMERSON ve LOEHR, a. g. e., s. 103-104.
2 HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 100-101.
% LUECKE, a. g. e., 2009, s. 33.
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e Beden dilinde hassaslik gosterir.
e Danisanin sdylediklerini soziinii kesmeden dinler, sonra cevap verir.
e Konugsmanin gidisatina gore danisanin bazi climlelerini daha net

anlayabilmek icin tekrarlar.

Dinleme becerisinin seviyesinin anlasilabilmesi i¢in asagida yer alan ana

noktalar géz éniinde bulundurulabilir®®:

o Konusmacimn niyetinin anlagilabilmesi: Konusma igerik ve niyetten
olusmaktadir. Sozlii ifadelerin yani sira ciimlelerle ifade edilmeyen
ancak anlatilan noktalar bulunmaktadir.

e Konugsmamin genelinden anlatilmak istenenin anlasilmast:
Konusmada ifade edilen noktalar ile genel olarak anlatilmak istenilen
tema arasinda iliskinin kurulmasi. Her bir ciimlenin hem ayr1 ayri
analiz edilmesi hem de genel olarak biitiin ctimlelerin birlikte
degerlendirilmesi.

o Dikkat dagiict unsurlarin engellenmesi: Zihnin konusmaci ig¢in
hazirlanmasi, dikkat dagitabilecek ve kontrolii miimkiin olan
unsurlarin engellenmesi.

o Yargilarin bir kenarda tutulmasi: Konusmacinin diistinceleri ile
kendi diisiincelerimizin ortiismemesi durumunda duygusal tepkilerin
engellenmesi.

o Onyargilann  engellenmesi:  Konusma  esnasinda  mesajin
anlasilabilmesi i¢in dnyargilardan kacinilmasi.

o Konusma esnasinda ve sonunda temamn vurgulanmasi: Aktif
dinleme ve daha net anlasilabilirligi saglamak amaciyla konugsmanin

kendi ciimlelerimizle kisaca dzetlenmesi.

Kogun dinleme becerisi danisan ile iliskisini etkilemektedir. Danisan1 aktif bir
sekilde dinlemek, sozlerinden 6te anlatmaya calistigini anlayabilmek ona yardimci

olabilmek ac¢isindan son derece Onemlidir. Ancak, burada daha da 6nemli olan

2% KOUZES, POSNER ve BIECH, a. g. e., 5. 245-246.
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danisanin dinlendigini hissetmesidir. Zira dinlemek oncelikli olarak bir saygi
gostergesidir. Kogun danisani dinlemesi ayrica danisanin 6zgiivenini arttiracak ve

diistincelerini daha rahat yansitmasina yardimci olacaktir.

2.2.4.2.2. Degerlendirme Becerisi

Ko¢ gelisim planim1 temel alarak c¢alisanin gelisimini diizenli olarak
degerlendirmelidir. Gelismenin ¢alisan tarafindan bilingli bir sekilde saglanip

saglanmadig1 6nemlidir.

Kocun dikkat etmesi gereken husus c¢alisan tarafindan sebep-sonug iligkisinin
anlasilmasidir. Calisanin sergiledigi davranisin sebebini anlamasi benzer durumlarda
kendiliginden ¢oziim iiretmesine katki saglayacaktir’”’. Kocun degerlendirme
becerisine sahip olmasi calisanin belirli davranislar sergileyerek performansini
gelistirdigini tespit etmesine olanak saglamaktadir. Bu gelisimin belirlenmesine ek
olarak, calisanin bu davranis1 sergilemesini saglayan 6zellikleri ve diisiince yapisina

iliskin olarak da kog¢ degerlendirme imkén1 bulacaktir®’".

2.2.4.2.3. Soru Sorma Becerisi

Koglukta soru sorma becerisi danisanin belirlenen hedefe ulagsmasini
saglamak amaciyla kullanilmaktadir’’?. Soru sormada kilit nokta “her soru” degil
“giiclii soru”nun sorulmasidir. Danisanin siiregten en fazla faydayr saglamasi

sorunun basit, sonuc odakli ve etkileyici olmasia baglidir*”.

Soru sorma kogluk siirecinde danisanda merak uyandiran ve ilgisini arttiran
bir yontemdir. Guiglii sorular kogluk siirecinin kose taslarini olusturmaktadir. Guiglii
soru agisindan su anlama gelmektedir; sorulan bir soru danigsani cevabini bulacagi

alana yonlendirmektedir. Diger bir degisle, sorulan soru danisani belirli bir alana

2 UNDERHILL, MCANALLY ve KORIATH, a. g. e., s. 62.
2L TING ve SCISCO, a. g. e., 5. 43.

2 MCLEOD, a. g. e.,s. 9.

2B UYAR ve BAYRAKTAROGLU, a. g. e., s. 49.
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davet etmektedir. Bununla birlikte giiclii sorular ¢alisanlar1 belirli bir sonuca degil,
danisanin  kendisinin bir ¢6ziim {lretmesini saglayacak olasiliklar alanina

yonlendirmektedir®’*.

Zihnimizde bilingli olarak veya olmayarak birgok bilgi, hatira, tecriibe
depolanmaktadir. Sorulan giiclii sorular zihnimizde yer alan bilgileri goézden
gecirerek harekete gegcmemizi saglamaktadir. Soruya giiclii 6zelligini katan sorunun
niteligidir. Soru sormaya “kim ni¢in, nasil, ne zaman” ile baslamak yerine “ne” ile
baslanmas1 sorunun giiciinii arttiracaktir. Ornegin; “bu kitab1 migin okuyorsun?”
sorusuna genel olarak veya bir hikaye ile cevap verilebilir. Bunun yerine “bu kitab1
okuyarak ne sonug elde etmeyi umuyorsun?” sorusunun sorulmasi cevabin gelecege

yonelik, sonug odakli ve anlayis igeren bir nitelik tasimasini saglayacaktir®”.

Soru sorma siirecinde dikkat edilmesi gereken aniden olusan sessizliktir. Bu
sessizligin sebebinin danisanin soru sonrasinda diistinmek cevap hazirlamak igin
zamana ihtiya¢ duymasi olduguna 6zen gosterilmelidir. Bunun sebebi, sorunun
anlasilmamis olmasi da olabilir. Ko¢ bu durumu analiz etmeli ve danisandan aldig:

cevap ile soruyu karsilastirarak konunun anlagildigina emin olmalidir®™.

Soru sorma becerisine iliskin diger bir nitelik sorulan sorularin agik uclu
olmasidir. Danigsana sorulan soru i¢ bakis agisinin detaylarina inmesini saglamali ya
da kendi bakis acilar1 haricinde diger konularin tizerinde durmalarini saglayan bir
nitelik tasimalidir. Bunun i¢in sorulan sorular agik uglu nitelik tasimalidir. Bu sayede
danisan i¢ bakis a¢isini agiklamak ve zihninde yer alan konularin detaylarini kog ile

paylasmak imkani bulacaktir®’’,

Kogluk siirecinde soru sorma yonteminin kullanilma sebeplerinden birisi de
danisanin farkindaliginin sorulan sorular ile arttirllmasidir. Ek olarak, danisanin

sOylediklerinin ardinda yer alan niyetinin anlasilmasi i¢in de sorular sorulabilir. Bu

2 WHITWORTH, Laura ve digerleri; Co-Active Coaching: New Skills for Coaching People Toward
Success in Work and Life, Second Edition, Davies-Black Publishing, California, 2007, s. 76-77.

2> STEVENS, a. g. e., s. 34.

28 WHITWORTH, a. g. e., s. 77.

2T NELSON-JONES, 2007, a. g. e., 5. 47.
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sayede danisanin anlayis yapisi, diisiince sekli ve sezgileri hakkinda daha fazla

bilgiye sahip olunacaktir®’®.

Odaklanmak ve ilgi birbiri ile dogrudan iliskilidir. Diger bir degisle, danisan
daha ¢ok ilgisini ¢eken noktalara odaklanmaktadir. Bu baglamda sorulan sorular
danmisanin 1ilgisini ¢ekecek bir nitelik tasimalidir. Bunun yami sira hangi nasil
sekillendirilecegi konusunda danisanin odaklanmasi gereken gelisim plam1 goz
oniinde bulundurulmalidir. Gelisim plan1 temel alinarak, danisanin ilgisini ¢eken ve
dolayisiyla odaklanmasint saglayan sorular olusturulmalidir. Burada sorulan
sorularin amact sadece danisandan cevap almak degil ayn1 zamanda danisandan geri

bildirim almaktir®”.

2.2.4.2.4. Damismanhk Becerisi

Danismanlik daha ¢ok calisan veya oOrgiitiin is problemlerinin analizine
odaklanir, degerlendirir ve gelisme i¢in sistemler sunar. Bu ac¢idan kog¢ gerektiginde
danigsman roliinii de iistlenebilmesi i¢in damismanhk becerisine sahip olmalidir®™.
Hem kogluk hem de danigmanlik davranig, duygu ve farkindaligi konu almaktadir.
Kogun danigmanlik becerisine sahip olmasi, ¢alisanin probleminin tanimlanmasina,
acik bir sekilde ifade etmesine yardimer olmasini saglar™'. Onemli olan danismanlik

becerisinin dogru zamanda kullanilmasidir. Nitekim koglukta ¢alisana hazir ¢oziimler

sunmak yerine yonlendirme 6n plandadir.

2.2.4.2.5. iletisim Becerisi

Kocluk iletisimdir. Iletisim becerisinin niteligi bir kocun verimliligini

tiimiiyle etkilemektedir. Kogluk siirecinde iletisim becerisinin niteligi su unsurlardan

" DOWNEY, a. g. e., s. 68.

* SOMERS, a. g. e., s. 90.

2% SIMSEK ve digerleri, a. g. e., s. 231.

21 VRIES, Manfred F.; ""Leadership Group Coaching In Action: The Zen Of Creating High
Performance Teams", Academy Of Management Executive, Volume 19, No: 1, February 2005, s.
72.
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olusmaktadir: Danisanin diisiincelerini rahatca ifade etmesini saglamak, ana noktalar

aciga ¢ikarmak, mizah anlayisina yer vermek, takdir etmek ve destekleme

282
kS

Damigamin  diigiincelerini  rahat¢ca ifade etmesini saglamak:
Danisanlar dusiincelerini aciklarken bazen hikayeleri
kullanmaktadirlar. Bunun sebebi danisanin kisiligi ve diisiince
yapisidir. Danisanin diistincelerini aktardigi sekilde ona yanit vermek,
anlasilmayan hususlar1 benzetmeler ile danisana sunmak ya da bir
nesne veya olay yardimiyla konuyu aciklamak danigsanin diistincelerini
rahatca ifade etmesini saglayacaktir.

Ana noktalart acgiga citkarmak: Kogluk goriismelerinde danisanin
kendisini ifade etmesi esnasinda siirecin takibi sorumlulugu koca
aittir. Bu a¢indan danisanin konunun disina ¢ikmasi veya ¢ok derin
aciklamalarda bulunmasi halinde ko¢ ana noktalar1 aciga ¢ikararak
danisaninin yeniden odaklanmasini saglayacaktir.

Mizah anlayisina yer vermek: Kocluk siireci ciddiyet ve resmiyet
cergevesinde siirdiiriilen bir siire¢ degildir. Kogluk o6grenme ile
iliskilidir ve bazi kalic1 6grenmelerin kaynagi mizahtir. Stire¢ boyunca
ko¢ ve danisan zorlu durumlart analiz etmek ve degerlendirmek
durumundadirlar. Mizah anlayisinin bu zorlu durumlarda etkili olmasi
durumunda ko¢ mizaha yer vermelidir. Ancak ko¢ bu konuda duyarl
olmali ve gereken durumlarda zamanlamaya da Ozen gostererek
mizaha yer vermelidir.

Takdir etmek ve desteklemek: Glivendigimiz birisinin yerine
getirdigimiz bir goreve iliskin olarak bizi takdir etmesinin kendimizi
1y1l hissetmemizi sagladig: bilinen bir gercektir. Bu gibi durumlarda
biz takdir alan iken ¢abalarimiz da desteklenmektedir. Kog, 6grenme
stirecinde, uygulama asamasinda ve gelisimi esnasinda danisani takdir
edecegi durumlar bilmelidir. Ornegin, ko¢ davranis degisikliginin
olumlu sonuglar verdigi durumlarda ya da yeni becerilerin

kazanilmast durumunda danisan takdir edilebilir. Kogun danisani

2 STEVENS, a. g. e., 5. 39-42.
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desteklemesi onun diistindiigiinden daha fazlasin1 yapabilecek

kapasiteye sahip oldugu diisiincesine dikkat ¢ekmesini saglayacaktir.

[letisimin biiyiik bir boliimii sozlii olmayan yollardan ger¢eklesmektedir.
fletisim becerisinin belirtilen unsurlarma ek olarak danisanin sozsiiz ifadelerinin
anlasilabilmesi, diger bir anlatimla, viicut dili, ses tonu ve yliz ifadelerinin
anlamlarinin anlasilmas1 empati gerektirmektedir. Empati, karsimizdakinin bakis
acistyla olaylar1 degerlendirmek, baskalar1 hakkinda varsayimlarda bulunmamak,
baskalarin1 yargilamamak ve bagkalarinin diisincelerine saygi duymak anlamina

gelmektedir®™’.

[letisim becerisi kogun etkileme ve ikna yetenegi ile dogru orantilidir’™. Kog
iletisim becerilerini kullanarak kogluk iliskisinde danisani destekleyecektir. Kogluk
stireci boyunca danisanin performansini gelistirmesi i¢in bir takim davraniglarini da
degistirmesi gerekmektedir. Kocun davranis degisikligini saglayabilmesi danisan ile
olan ortaklig1 diger bir degisle, onunla olan iletisimine baglidir. Kogun sebep-sonug
iligkisi kurarak durumun detaylarin1 ve degisiklik ihtiyacini tanimlamasi, danisana
bilgiyi aktarmasi ve damisanin konuyu algilayarak uyum saglamasi kocun iletisim

becerisinin niteligini ortaya koyacaktir.

2.2.5. Koclugun Uygulanmasindaki Engeller

Koc¢lugun uygulanmasinda bazi engellerle karsilasilmaktadir. Bunlar; i¢
engeller ve dis engeller olarak gruplandirilmaktadir. I¢ engeller calisandan

kaynaklanan, dis engeller ise 6rgiitten kaynaklanan engellerdir™.

¥ NEALE, SPENCER-ARNELL ve WILSON, a. g. e.,s. 111.

2 KOUZES, POSNER ve BIECH, a. g. e., 5. 72.

285 NELSON-JONES, Richard; Human Relationship skills: Coaching and Self-Coaching, 4th Edition,
Routledge Taylor&Francis Group, London, 2006, s. 40.
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2.2.5.1. i¢ Engeller

Danisanlarin  kogluk uygulamalarinda karsilastiklar1  bir¢ok i¢ engel

bulunmaktadir. I¢ engeller, kogluk siirecindeki danisanin kendisinden kaynaklanan

bariyerlerdir ve detaylar1 agagidaki gibidir:

Giivensizlik: Kogluk uygulamalarinda karsilasilan en biiyiik engeldir.
Danisanlar diistincelerini ya da korkularinin ag¢iga c¢ikmasinin
utanilacak bir durum olarak nitelendirmektedir. Bu diisiince sekli ¢cok
acik bir bicimde dogru degildir. Danisan kog¢lugun tam olarak ne
oldugunu veya olmadigin1i anlamalidir. Kog¢un en biyik
sorumluluklarindan birisi de ko¢lugun ne anlama geldigini, orgiit ve
danisan icin faydalarmi ve kogluk kapsaminda nelerin oldugunu
danisana agiklamaktir. Detayli bir sekilde danisanin bilgilendirmesi

o < 286
zamanla kog¢ ve danisan arasinda giivenin olugmasini saglayacaktir™".

Diren¢: Danisanlar kogluk siirecinde direng gostermektedirler. Bu
diren¢ danigsanin kisilik 6zelliklerinden veya soruna iliskin zorluklar
sebebiyle olabilmektedir. Bunun temelinde davranis degisikligi
bulunmaktadir. Dolayisiyla kog¢, danisanin hangi sebeple direng
gosterdigini analiz etmeli daha sonra davranis degisikligi i¢in planh
bir yonlendirme ile siireci izlemelidir®™’. Direncin diger bir nedeni ise
danisanin yeni bir seyler yapmaya baslamasidir. Genel olarak
danisanin degerleri ile catisma olmasi, degisikligin duygu karmasasi
olusturmasi ve rahat olmayan bir duruma yonlendirmesi sik
karsilagilan durumlardir. Kogun anlayish bir sekilde konuyu ele
almasi, yargilamak yerine danisana empati gostermesi ve ona destek

olmasi danisani degisim icin isteklendirecektir™.

36 MACKINTOSH, Allan; The Successful Coaching Manager, Matador Publishing, Leics, 2003, s.

64.

287 CINAR,a. g.e.,s. 9.
2 TSCHANNEN-MORAN, Bob; Evocative Coaching: Transforming Schools One Conversation At
A Time, Jossey-Bass Publishing, San Francisco, 2010, s. 93.
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e Onyargi: Damsanlarin  sahip olduklart  diisiinceler  kogluk
uygulamalarinda engel olusturmaktadir. “Daha iyisini yapamam”
seklindeki bir diisiince yapisi, performans gelisimi ve dolayli olarak
danisanin davranislarinda bir degisim gerektiren bu siire¢te danisan
icin sorun olusturmaktadir. Kog¢ oncelikle bu tarz diisiince yapisini
sekillendirmeli ve danisanin motive olmasini saglayarak danigsana
Ozgiiven kazandirmalidir. Bu baglamda, o6rnek olay calismalar
danisanin kog¢luk uygulamalar1 hakkinda daha detayli bilgi edinmesine

yardimei olacaktir™.

Etkin bir koc¢luk sisteminin kurulabilmesi, i¢ engellerin ortadan kaldirilmasini
gerektirmektedir. Nitekim calisanin giivensizlik gostermesi, diren¢ sergilemesi ve
kogluk uygulamalarina yonelik oOnyargilart kocgluktan elde edilebilecek verimi
diistirmektedir. O halde, kocluk uygulamasinda bu i¢ engellere yonelik onlemler

alinmalidir.

2.2.5.2. D1s Engeller

Kocluk uygulamalarinda karsilasilan dis engeller soyledir: Orgiit kiiltiirii,
zaman yonetimi eksikligi, calisanlar arasindaki alayci tutum. Bu engellerin detaylari

asagidaki sekildedir:

e Orgiit Kiiltiirii: Koglugun uygulanmasina ragmen {ist yonetim
tarafindan koclugun desteklenmemesi danisan agisindan bir sorun
teskil etmektedir. Kogluk felsefesinin orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi

290

olmas1 gerekmektedir™". Kogluk oncelikle dogrudan danigani ancak

dolayli olarak da orgiitiin genelini etkileyen bir etkinliktir. Orgiit

2 WHITMORE, a.g.e. s. 164.
20 WHITMORE, a.g.e. s. 161.
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kiiltiirti 1le uyumlu bir kocluk felsefesinin orgiitte kabul gérmesi bu

etkinin yoniinii belirleyecektir™'.

o Zaman Yonetimi Eksikligi: Amirin kocluk roliini dstlendigi
uygulamalarda karsilasilmaktadir. Kogluk siirecinde amirin rolii
geregi aciklik getirilmesi gereken farkli konulara oncelik vermesi
durumunda  zamanlama  problemleri  olusmaktadir.  Kogluk
uygulamalarinda siire¢ ko¢ ile damisan arasinda planlandigi ig¢in
burada kog¢luga verilen 6nem 6n plana ¢ikmaktadir. Koglugun ek bir
gorev degil bir plan cergevesinde gerceklestirilen gelisim faaliyeti
olarak degerlendirilmesi kogluk programlarinda yasanan zaman

eksikligini giderecektir™?.

o Calisanlar Arasindaki Alayct Tutum: Kogluk uygulamalari onceki
orgiit ici iletisim eksikligi durumunda yanlis anlasilmalar olabilmekte
ve kocluk programlarina katilan ¢alisanlar, diger calisanlar tarafindan
alayci bir tutum ile karsilasabilmektedirler. Kogluk uygulamalarina
uygulama hedeflerine iliskin olarak orgiit icerisinde gerekli iletisim

kanallar ile ¢alisanlar bilgilendirilmelidir.

Birbiri ile baglantili olan bu engellerin kaldirilmasi 6ncelikli olarak {ist
yonetimin konuyu bakis acist ile iligkilidir. Ust yonetimin kogluk felsefesini
benimsemesi orgiitteki ko¢luk uygulamalarinin etkisini genisletecek ve calisanlar

arasinda motivasyon artig1 saglayacaktir.

2.2.6. Kocluk Programlarimin Etkinligini Artiran Temel Faktorler

Kogluk programlarinin etkinligini arttiran dort temel faktér bulunmaktadir.

Bu faktorler; iletisim, motivasyon, liderlik ve 6rgiit kiiltiirtidiir.

#! GORREL, Paul J.; The Coaching Connection: A Manager’s Guide To Developing Individual
Potential in the Context of the Organization, AMACOM, New York, 2009, s. 3-6.

22 7ENGER, John H. ve STINNET, Kathleen; The Extraordinary Coach, McGraw Hill Comp. Inc.,
New York, 2010, s. 37-38.
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2.2.6.1. iletisim

Kogluk stirecinde danisan ile kog¢ arasinda bir iletisim siireci s6z konusudur.
Bu iletisim her danisan i¢in kendine 6zgii bir nitelik tasidigi i¢in essiz 6zelliktedir.
Ko¢ ile danisan arasindaki bu benzersiz iletisim kogluk siirecinin basarisini

belirlemektedir®”.

Kog¢ ile danisan arasindaki iletisim siireci karsilikli isbirligi ile geliserek
devam eder. Iletisimin gelismesi icin etkili dinleme 6nemlidir. Etkili dinlemenin

gergeklesebilmesi i¢in asagida yer alan kosullar saglanmalidir™*:

o Sessizlik.

e Konuyu anlamaya ¢alismak.
e Yargilamamak.

e Saygi duymak.

e Konuyla baglantili duygular1 anlamaya ¢alismak.

Kocluk, danisanin daha ¢ok konustugu bir siirectir. Bu baglamda danisanin
dinlendigini hissetmesi gerekmektedir. Bunun i¢in, viicudumuzun danigana yonelik

olmas1 ve goz temast kurulmasi 6nemlidir.

Kogun danisanla olan bu iletisiminde dogru tutum ve davranislarin
gelistirilmesi gerekmektedir. Zira iletisimin odak noktasi daniganin 6nem verdigi
konular olmalidir. Bu konular kogluk siirecinin basinda her ne kadar belirlenmis olsa
da danisan1 motive eden ve 6grenmesini saglayan asil noktalar siirecteki iletisimde
ortaya ¢ikacaktir™”. Kogluktaki danisana 6zel bu iliskide beklentilerin karsilanmasi

icin, giivene dayali bir iliski kurulmas1 ve danisanin kendisini rahat ifade edebilecegi

3 O'CONNOR ve LAGES, a. g. e., 5. 14-15.

2% KORKUT, Figan; "Etkili iletisim Becerileri, Catisma Cézme Bicimleri ve Takim Calismas1”,
Egitim-Sen Yaynlar1 Egitici ve Yonetici Egitimi Seminer Notlar1, Ankara, Ekim 1999, s. 216-217.
2 WHITWORTH, Laura ve digerleri, 15-16.
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bir ortamin olusturulmast 6nemlidir*®®. Kocluk iletisiminde &zellikle asagidaki

noktalara dikkat edilmelidir®’:

e Kogluk goriismelerinde danisanin konusmasina izin verilmeli ve
kontrolcii bir davranis sergilenmemelidir.

e Kog iletisimde esitlik ilkesini benimsemelidir.

e Kocun danisana daha verimli yardimci olabilmesi i¢in ona

giivendigini hissettirmelidir.

Koclukta iletisim giiven temelleri tizerine kurulan ve danigsana 6zgii bir nitelik
tasiyan yapidadir. Kogluk siirecindeki tutum ve davraniglar iletisimin diizeyini
belirlemekte ve danisanin giiclii ve zayif yonlerini bulmasini saglamaktadir. Boylece

iletisim kogluk programlarinin etkinligine katki saglamaktadir.

2.2.6.2. Motivasyon

Danisanin gelisim plan1 kapsaminda belirledigi hedeflere ulagmasi icin
gerekli eylemleri gerceklestirmemesi durumunda kogluk programlarindan beklenen
verim saglanamamaktadir. Danisanlarin basarmak istediklerini tekrar etmelerine
ragmen, herhangi bir eylemde bulunmadiklari durumlarda kogun motivasyonunu
arttirarak hedefe odaklanmasini saglamasi gerekmektedir. Bunun i¢in kog, gelisim
planinda yer alan konulara dikkat ¢ekmeli ve bu konularin oneminin danisan

tarafindan anlasilabilmesi i¢in onu desteklemelidir™®.

Kogluk acisindan motivasyon danisanin desteklenmesidir. Kog, danisanin
ihtiyaclart ve istekleri ile belirli gelisim planinda yer alan kilit noktalar arasindaki
baglantiyr kurmaktadir. Kocun aradaki baglantiy1 net bir sekilde kurarak danigani
cesaretlendirebilmesi i¢in onun ihtiyaglart ve kisisel degerleri hakkinda bilgi sahibi

olmasi gerekmektedir™. Danisanin kogluk siirecinde egiliminin baska konulara

¥ STEVENS, a. g. e., 5. 56-57.

27 YOUNG, a. g. e.,s. 7.

2% STEVENS, a. g. e., s. 72.

9 TING ve SCISCO, a. g. e., 5. 52-53.
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yonelmesi dogaldir. Bu noktada ko¢ danisana sahip ¢ikacak ve onun tekrar yoluna

devam etmesini saglayacaktir.

Motivasyon en kisa tanimla duygularin harekete ge¢irilmesi anlamina
gelmektedir. Danisani olumlu ve olumsuz olarak etkileyen duygularin kog tarafindan
arastirilmast gerekmektedir. Danisanin olumlu duygular1 degerleri, davranislari,
inanglar1 ve istekleri ile baglantili olabilmektedir. Bu baglantilarin analiz edilmesi ve

damisanin motivasyonunun kogluk siireci boyunca arttirilmasi gerekmektedir’”.

Danisanlar bazen gelisim planlarinda yer alan eylemleri gerceklestirmek
istemelerine ragmen motivasyonlarini etkileyen sebeplerden dolayr sonug¢ elde
edemeyebilirler. Bunun sebebi kisisel yasamlarinda zorlu bir dénemden gegiyor
olmalar1 olabilir. Burada kocun gorevi danisani olumsuz yonde etkileyen noktalari,
uygun kosullarda analiz etmek, her durumda danisanin yaninda oldugunu

hissettirmek ve destek olunabilecek noktalari danisanla paylasmaktir®®’.

Duygularimiz, motive olmamizda en kritik unsurdur. Bu sebeple koglarin
danisanlarin1 cesaretlendirmek ve hedeflerine ilerlemelerini saglayabilmek igin
danisanlarin duygularin1 g6z oniinde bulundurmalar gerekmektedir. Belirlenmis olan
gelisim plani ile danisanin duygular1 arasinda bir bag kurulmasi danigsanin hedefine

dogru ilerlemesini saglayacaktir’®.

Daha once karsilasilan bir problemin ¢6ziimiinin olumsuz olmasi
durumunda; ayni problem ile yeniden karsilasilmasinda basarili bir sonuca ulasmak,
danisanlart motive etmektedir. Bu a¢idan, gelisim planmin uygulanmasi sirasinda,
danisanlarin hatalarin diizeltilmesinden ziyade, hata ile sonu¢lanan problemler i¢in
danisanin yeni fikirler tiretmesini saglamak gerekmektedir. Boylece danisan kendi

gelisim siireci hakkinda tecriibe ederek bilgi sahibi olacaktir’®.

3% NEALE, SPENCER-ARNELL ve WILSON, a. g. e., 27-28.
' KIRKPATRICK, a. g. e., s. 173-174.

32 MCLEOD, a. g. e., s. 106.

303 HAAN, a. g. e., s. 227.
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Kog¢lukta danisanin motive edilebilmesi i¢in oncelikli olarak danisan1 motive
eden noktalarin kog tarafindan tespit edilmesi gerekmektedir. Bu ag¢idan bakildiginda
iletisim on plana ¢ikmaktadir. Kogluk siirecinde; danisan ile kog¢ arasindaki iletisim
kogun danigan hakkinda ihtiya¢ duyacag bilgileri temin etmesini saglayacak nitelik
tasimalidir’™. Burada kogun iletisim becerileri 6n plana ¢ikmaktadir. Bunun sebebi,
danisanin kendisini net ifade edemedigi durumlarda ko¢ gerekli konular hakkinda ek
bilgi istemeli ve kocluk siirecinin en basinda danisani motive eden noktalar1 tespit

etmelidir.

2.2.6.3. Kocluk Kiiltiirii

Kocluk kiiltiirti; orgiitiin tim {yelerinin amirler tarafindan herhangi bir
kisitlama olmaksizin bireysel performanslarini ve orgiitiin is performansini nasil
gelistirebileceklerini korkusuzca tartisma imkani bulduklari samimi ve saygili kogluk
konusmalariin gerceklestigi bir ¢evrenin yaratilmasidir. Bu ¢evrede bulunanlar
geribildirimin degerini ve verimli bir sekilde ¢alisma kosullarina aktarilmasinin;
bireysel ve orgilitsel gelisim saglamada, yiliksek giivene dayali is iliskileri
olusturmada, siireklilige dayali is performansi artig1 saglamada giiclii bir 6grenme

aract oldugunu bilmektedirler’”.

Kogluk kiiltiiriiniin olusmasi i¢in, 6rgiitiin kogluk egitimleri almasindan daha
fazlas1 gerekmektedir. Kogluk kiiltiiriiniin - olusturulmasindaki niyet; Orgiiti,
calisanlarin yetistirildigi ve stratejik sonuclara ulagtigi bir ¢evreye doniistirmek ve
olusturulan bu Kkiiltiirin koc¢lugun dinamikleri ile siki sikiya bagli olmasim
saglamaktir’®®. Kocluk kiiltiiriinin varligi durumunda orgiit asagidaki ozellikleri

tasimaktadir’’:

% GORREL, a. g. e., s. 117.

395 CRANE, Tom; "Creating a Coaching Culture', WABC Coaches Inc. Publishing, Business
Coaching Worldwide, Premier Issue, Volume 1, Issue 1, 2005, s. 5.

306 KIRKPATRICK, a. g. e., s. 124.

307 CRANE, a. g. e, s. 6-8.
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o Amirler olumlu rol modeldirler: Orgiit kiiltiriiniin bilesenleri {ist
yonetim tarafindan belirlenmektedir. Orgiitteki “dogrular” ve
“yanliglar” onlar tarafindan belirlenmektedir. Kogluk felsefesinin
amirler tarafindan belirlenmesi ile kocluk becerileri amirler
tarafindan amir-¢alisan iliskilerine aktarilmaktadir. Ko¢ amirler,
calisanlarda cesaret, hirs ve sonucu verimlilik olan olumlu

degisiklikler saglamaktadirlar.

o Kocluk orgiitiin genelinde hissedilmektedi: Departman ve takim fark
etmeksizin kog¢luk her alanda uygulanmaktadir. Anahtar nokta,
orgiitte koclugun olabildigince yayginlagsmasidir. Bunun i¢in kogluk
cesitli kocluk programlari uygulanmakta ve kocluk felsefesi orgiitiin

genelince aktarilmaktadir.

o Ogrenme hizi artar, daha verimli kararlar alimir: Koglugun eylem
odakli olmas1 sebebiyle bireysel ve orgiitsel Ogrenme hizt
artmaktadir. Calisanlar daha ¢ok risk alarak yaraticiliklarini
gelistirmekte, saygil fikir  paylasimi ile alternatifler
degerlendirilmekte ve orgiitiin geneli alinan kararlarin bir pargasi

olmaktadir.

e Orgiitte genel bir kogluk dili ve uygulamast bulunur: Performans
gelisimi saglamak amaciyla digerlerine destek olunmas: siireci olarak
genellenen kocgluk tanimi oOrgiitte kabul gormekte ve kocgluk

uygulamalarina iliskin ortak bir dil olusturulmaktadir.

Kocluk programlarinin etkinligini arttiran kogluk kiiltlirliniin =~ 6rgiitte

olusturulmasi i¢in asagidaki adimlar izlenebilir'®®:

1. Kocluk kiiltiirii olusturulmasindaki sebebi ¢ok iyi bir sekilde agiklayan

stratejik bir “niyet” olusturulmasi,

3% KIRKPATRICK, a. g. e., s. 125-126.
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Kog¢lugun gelisim siirecinin temeli oldugu bir yap1 olusturulmasi,
Kocgluk felsefesini yayginlastiracak yetenekli amirlerin belirlenmesi,
Ogrenmenin birbiri ile baglantili saglandig1 bir yapinin olusturulmast,

Bireysel gelisim ile kog¢ egitimi programinin birlestirilmesi,

AN

Sonuglarin 6lgiilmesi.

Orgiit  kiiltirinde meydana gelen degisiklikler belirli bir zaman
gerektirmektedir. Bu agidan kogluk kiiltiirtiniin olusmasi ve yayginlasmasi gerekli
kosullarin saglanmasi durumunda zaman igerisinde gergeklesecek olup, ertesi giin
orgiitiin genelinde gerceklesecek bir degisiklik veya yansiyacak bir kogluk kiiltiirii

beklentisine girilmemelidir.

Orgiitteki her degisiklik kiiciik bir adimla basladig1 gibi, kogluk kiiltiiriiniin
kurulmasi da yetenekli ve calisanlar1 etkileme Ozelligine sahip amirlerin tespit
edilmesi ve kog¢lugun kogluk siirecine dahil edilmesiyle baslamaktadir. Bu agidan
kogluk, orgiitiin gelisim silirecinde yer alabilmesi i¢in amirlerin destegine ihtiyac
duymaktadir. Stratejik niyetin orgiite iletildigi, kog¢ roliiniin amirler tarafindan
benimsendigi, kog¢lugun egitim programlari ile biitiinlestirildigi bir ortamin
yaratilmasi durumunda koc¢luk kiltlirti, orgiitiin  geneline kademeli olarak

yayilacaktir.

2.3. CALISAN PERFORMANSININ GELISTIRILMESINDE
KOCLUK: PERFORMANS KOCLUGU

2.3.1. Calisan Performansimi Gelistirmenin Onemi

Performans gelistirme, c¢alisanin  veya Orgiitin  istenilen sonuglara

ulagsmasinda izlenen siiregtir. Performans gelistirmenin esas hedefi yiiksek seviyeli

309

basartya ulasmak ve bu seviyeyi siirdiiriilebilir bir sekilde arttirmaktir™". Calisan

399 CAIOLA, Nancy ve SULLIVAN, Richard L. ; "Performance Improvement", (Erisim Tarihi:
19.06.2010), http://www.reproline.jhu.edu/english/6read/6pi/pi_what.htm.
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performansinin gelistirilmesi, hedeflenen orgiitsel performansa ulasmada ve rakipler

arasinda avantaj olusturmada en 6nemli etkendir.

Kuskusuz, orgiit icerisinde rekabet avantaji elde etmede degerlendirilebilecek
bircok unsur vardir. Orgiitiin giiclii/zay1f oldugu ve degerlendirebilecegi alanlarmn
kapsaminda; sektor, rakiplerin durumu, pazarlama ve dagitim, finansal statii,
arastirma ve gelistirme ¢alismalarinin durumu, tiretim ve tedarikciler, kullanilan bilgi
sistemleri bulunmaktadir’'®. Bununla birlikte insanlar; davranis, kisilik, diisiince,
gelisim ve degisim acisindan farkliliklar gostermektedir. O halde, calisanlarin
potansiyel bilgi, beceri ve yeteneklerinin tespit edilip, bu alanlarda gelistirilmeleri

orgiitlin rakipleri karsisinda her tiirlii avantaji elde etmesini saglayacaktir.

Performansin gelistirilmesi; ¢alisanlarin  performans agiklarinin tespit
edilmesini, gelistirilecek alanlarin planlanmasint ve bu planlarin uygulanarak
performans aciklarinin giderilmesini igeren sistematik bir siirectir’''. Performans
diizeyinin belirlenmesi temel olarak fiili performansla arzulanan performansin
(standartlarin) ya da oOnceden planlanmis performansin (belirlenmis hedeflerin)

karsilastirlmas: faaliyetlerini icermektedir’

. Performans gelistirme, sadece fiili
performansi arzulanandan diisiik, sorunlu calisanlar1 kapsayan bir faaliyet degildir.
Basarili ¢alisanlarin  da performanslarini  bir plan ¢ergevesinde arttirmay1
amaclamaktadir. Bu gibi durumlarda amirler, genellikle Calisan1 daha {ist
diizeylerdeki gorev ve sorumluluklara hazirlamak, kariyer gelisimine yardimci
olmak, onu motive ederek is tatminini arttirmak ic¢in belirli stratejiler segerek

gelistirme faaliyetlerini planlar ve yiiriitiir’ .

Performans gelistirme siirecini anlatan Sekil 5, arzulanan performansa katki
saglayan unsurlar1 ve bu unsurlarin giiglendirilmesi i¢in neler yapilabilecegini ortaya

koymaktadir. Orgiitiin rekabet¢i kalabilmesi; calisanlarin en son bilgilere sahip

S19EREN, a. g. e., 5. 169.

3'' EHRLICH, Diane; "Glossary of Terms", (Erisim Tarihi: 20.06.2010),
http://www.neiu.edu/~dbehrlic/hrd408/glossary.htm#p

312 UYARGIL, Cavide; isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, 2. Bask1, Arikan Basim Yay.
Dag., istanbul, 2008, s. 128.

13 BASTURK, Ceyhan; “isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi”, Active Dergisi, Ocak-Subat
2003, s. 19.
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olmasini, en yeni teknolojileri kullanabilmesini gerektirmektedir. Ek olarak daha
etkin olmak, gerektiginde diger gorevlere gecebilmek ve yeni sorumluluklar
tstlenmek icin 6grenmeyi siirdiirmek gerekmektedir. Calisanin bilgi, beceri ve
deneyimlerinin gelistirilmesi, bugiiniin hizla gelisen is ortaminda kritik Onem
tagimaktadir.  Performans  gelistirme  c¢aligmalarinin, ¢alisanlarin mevcut
performanslarin1 dikkate alarak, orgiitteki tiim c¢alisanlar i¢in uygulanmasi ve bu

calismalarin amir tarafindan 6nceden planlanmasi gerekmektedir.

Sekil 5: Performans Gelistirme Yapisi

Arzulanan
Misyon |:> Performans /—\ m

Hedefler Performans Evlem planmm Evlem
sorunlarmm tespiti: | olugturulmasi: Planmm
. Neden performans | Performans agigmm | Uygulanmast
Stratejiler Agik ag1g olugmaktady? | giderilmesi icin neler
vapilabilir?
Orgiit Kiiltiirii

Gergeklesen
Performans

Performansm izlenmesi ve degerlendirilmesi

Kaynak: CAIOLA ve SULLIVAN, (Erisim Tarihi: 19.06.2010),
http://www.reproline.jhu.edu/english/6read/6pi/pi_what.htm.

Calisanlarin performansini etkileyen, bireysel beceri, yetkinlik, motivasyon,
sorumluluk gibi kisisel, is sistemleri, isin yapis1 gibi orglitsel, i¢ ve dis ¢evrenin

314 Bu faktorlerden bir ya da bir kagia

etkisi gibi ¢evresel faktorler bulunmaktadir
bagli olarak ortaya cikabilecek performans yetersizliklerinin teshisi en iyi sekilde

calisanin amiri tarafindan yapilacaktir’”®. Calisanlarin performans diizeyleri farklilik

" OZTURK, a. g. e.,s. 17.
P UYARGIL, a. g. e., s. 129-130.
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gostermektedir. Bu acidan bakildiginda ¢alisanin performansi hakkinda bagh

bulundugu amirden somut bilgi edinmek miimkiindiir.

Performans gelistirme siireci plani, en verimli olarak amir ve c¢alisan igbirligi
ile ortaya c¢ikmaktadir. Amir, orgiitin ve boliimiin amaglarina iliskin onerilerde
bulunabilecegi bir konumdadir. Calisanlar ise, isin nasil daha iyi yapilabilecegine,
dolayisiyla verimliligin nasil yiikseltilebilecegine iligskin 6nerilerde bulunabilecekleri
bir konumdadir. Bu asamada saglanan isbirligi diizeyi, uygulanacak olan bu plan
sonucu elde edilecek basari oraninmi belirlemektedir’'®. Performans kavramu yapist
itibariyle detayli bir nitelige sahiptir. Orgiitiin nihai ¢iktisi, elde ettigi sonuglar,
calisanlarin elde ettigi basarilar, takimlarin elde ettigi basarilar ve orgiitiin elde ettigi

basarilar performansin bilesenlerini olusturmaktadir.

Performans, c¢ogu zaman davranis ile Kkaristirilmaktadir. Performans
gelistirme agisindan bu iki kavram birbirinden net bir sekilde ayrilmaktadir. En basit
haliyle performans, elde edilen sonugtur. Davranis ise bizi sonuca gotiiren aragtir.
Diger bir anlatimla performans, davranislarin toplamindan elde ettigimiz sonugclar,
elde ettigimiz performansimiza ulasirken faydalandigimiz araglardir. Sonuglara
ulasirken sergiledigimiz davranislarimiz performansimizi belirlemektedir. Oyleyse,

davranis degisiklikleri performans diizeyini dogrudan etkilemektedir.

Davranig; insanin gozlenebilir, 6lgilebilir, yinelenebilir ve anlatilabilir
bilingli etkinlikleridir. Bilissel etkinlikler; duyma, algilama, animsama, devinimsel
etkinlikler; el, kol, bacak ve bedence yapilan kassal etkinlikler, duygusal
etkinliklerden olusan davranis bir biitiindiir. Insanin davranis1 yapabilmesi icin,
davranig1 yapmaya giidiilenmesi, davranis yapabilecek yeterlikle olmasi, ortamin
davranisin yapilmasina elverisli olmasi, davranisin ortam ile olumlu etkilesmesi ve

bir edim elde etmesi gerekir’'”.

31 PALMER, a. g. e., 5. 70.
S'"BASARAN, a. g. ., s. 15-16.
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2.3.2. Cahisan Performansinin Gelistirilmesinde Performans Ko¢lugu
Modeli

Koc¢luk programi ile orgiit, calisanin Ogrenme davranist kazanmasini,
yetismesini ve gelismesini saglamaktadir. Performans Koc¢lugunda amag calisanin
performans gelisimini saglamaktir. Kogluk programimin etkinligi, danisana taninan
esneklige baglidir. Danisanin kendisini rahat ifade edebilmesi, diledigi davranisi
korkusuzca sergilemesi ve sonuglarimin analiz edebilmesi i¢in bu gereklidir. Bu

acidan kogluk dogas1 geregi degisime istekli calisanlar meydana getirmektedir.

Sekil 6’da Calisan Performans Gelistirme Modeli verilmistir. Bu modele gore
calisgan performansim1 etkileyen faktorler kocluk programi kapsaminda ele
alinmaktadir. Bir diger anlatimla, performans kog¢lugu, performansi etkileyen kisisel
ve oOrgiitsel faktorleri; verimlilik artisi, bireysel davranis gelisimi ve yonetim
boyutlar1 ile ele almakta ve danisani bu boyutlar1 temel alarak gelistirmektedir.
Dolayisiyla, program sonrasinda danisanin verimliligi artmakta, davraniglarinda
farklilasma/gelisme yasanmakta ve yonetimsel becerilerinde gozle goriilir diizeyde

artis yasanmaktadir.

2.3.2.1. Verimlilik Artisin1 Etkileyen Temel Faktorler

Koc¢luk programlarinda danisanin verimliligi, onun basar1 giidiisii, hedef
belirleme kabiliyeti ve problem ¢6zme yetenegi ile iliskilidir. Bu dogrultuda; basari
giidiisii, planlama aligkanligi ve problem ¢6zme, performans koclugu kapsaminda

verimlilik artiginin alt faktorlerini olusturmaktadir.
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2.3.2.1.1. Basan Giidiisii

Gudu, istekleri, arzulari, gereksinmeleri ve ilgileri kapsayan genel bir
kavramdir. Aclik, susuzluk, cinsellik gibi fizyolojik kokenli gilidiilere “duirtii” adi
verilir. Insanlara 6zgii basarma istegi gibi yiiksek diirtiilere de gereksinme (ihtiyag)

denmektedir’'®

. Basaracagma inanmak ve olumlu sonuglar elde edebilecegini
diistinmek basarinin elde edilme ihtimalini arttiracaktir. Her insanin ilk yaslarindan
baslayarak kendisine 6zel bir giidiilenme bi¢cimi gelistirmektedir. Bu giidiilenme
bicimi kisiye 6zel olmakla birlikte, insanlarin sahip olduklari giidiilenme bicimleri

gosterdikleri 6zellikleri yoniinden gruplandirilabilmektedir’'”.

Belirli bir zamanda bireyin uzun donemli isteklerine “erisim diizeyi” denir.
Erisim diizeyi pratik kisa donemli hedeflerden farkli olarak beklenen uzun donemli
hedefleri yansitir. Basari, olanak ve diger etmenler asagi ve yukar1 dogru degistikee,
erisim diizeyi her zaman ger¢ek basaridan ilerde olmak ilizere ve bireyi ileriye
siriklemek i¢in degisir. Eger erisim diizeyi gercekei olanaklarin  Gtesinde
belirlenirse, birey diis kirikligina ugrayacaktir. Eger erisim diizeyi c¢ok diisiik
belirlenirse, birey ¢abalarini azaltacaktir. Bu iliskinin algilanmasi 6zellikle daha geng
yaslarda daha biiyiik 6nem tagimaktadir’>’. Boyle bir iliskinin varligim égrenmek,

sonraki siireclerde hedeflerin belirlenmesinde farkli bir bakis agis1 saglayacaktir.

Calisanin igine tepkisi, onun diinyaya kendi bakis agis1i olan algilama
siizgecinden gecmektedir. Insanlar deneyimlerini tecriibe ve degerlerinden
olusturduklar1 orgiitlii bir cergeve i¢inde algilamaktadirlar. Dolayisiyla bireylerin
sorunlart ve ¢ikarlar1 her durumu algilayislarini etkilemektedir. Algilar kisisel
degerlerden biiyiik o6l¢iide etkilendigine gore, calisanlar asir1 rasyonellikten
kaginilarak  giidiilenmelidirler. Insanlar, duygu yonleri de goéz oOniinde

bulundurularak, kendi gereksinmelerine gore basariya giidiilenmelidirler’”'.

318 CUCELOGLU, Dogan; insan ve Davranisi- Psikolojinin Temel Kavramlari, 15. Baski, Remzi
Kitabevi, Istanbul, 2006, s. 229-230.

3 BASARAN, a.g.e., 5.86.

320 DAVIS, a.g.e., s. 65.

32 DAVIS, a.g.e., s. 66.
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Performans ko¢lugu kapsaminda, danisanin giidiilenme bi¢imi ve algilama siizgeci

tespit edilmektedir. Bu baglamda danisanlarin basar1 giidiisii gelistirilmektedir.

Basar1 giidiistintin gelismesi, danisanin daha gergek¢i amaglar belirlemesini
ve bu dogrultuda calismasini saglamaktadir. Isine daha ¢ok sarilmakta, daha ileriye
dontik calismalar yapmakta ve daha istengli hale gelmektedir. Bununla birlikte, daha
cok sorumluluk istlenmekte, islerini daha 1iyi degerlendirmekte, islerinin
gelismesinde daha iyi yontemler arayisi igerisinde olmakta ve daha yiiksek basari

icin kendi kendini motive etmektedir’>>.

2.3.2.1.2. Hedef Belirleme

Kocluk programlarinin basariya ulasmasini saglayan ana unsurlardan birisi
acik ve anlasilir bir bicimde belirlenen hedeflerdir. Danisanlar bir hedefi tiimiiyle
gorsellestirdiklerinde (hayallerinde canlandirdiklarinda), o hedefi basarmaya
(gerceklestirmeye) ¢ok  daha  yakindirlar.  Kisi,  gelecekte  istedigini
gorsellestirdiginde, farkina varmaktadir ki, siire¢ boyunca gereken biitiin asamalar
aslinda onun c¢ok yakinindadir. Sadece daha oOnce istedigi net olmadigi i¢in,

yakinindaki araglar1 anlayamamaktadir®”.

Hedef belirlemede, performansi pozitif yonde etkileyen bir¢ok etken soz

konusudur. Bunlarin agiklamalarma asagida yer verilmektedir’**:

o Hedefin kesin ve apacik belirlenmesi: Arzulanan sonuclarin elde

edilebilmesi i¢in hem gozlemlenebilir hem de olgiilebilir hedefler

belirlenmelidir’®.

22 BASARAN, a.g.c., 5.86.

3 JONES, Gillian ve GORELL, Ro; 50 Top Tools For Coaching: A Complete Toolkit For
Developing and Empowering People, Kogan Page Limited Publishing, Philadelphia, 2009, s. 65.

** LOCKE, Edwin A. ve LATHAM, Gary P.: "Building a Practically Useful Theory of Goal
Setting and Task Motivation: A 35 Year Odyssey', American Psychologist, Vol. 57, No. 9,
September 2002, s. 705.

33 LOCKE ve LATHAM, a. g. ., s. 705.
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o Belirlenen hedefin algilanan zorluk diizeyi: Objektif bir sekilde
Olciilemese de, hedef iizerinde ¢alisan kisinin, hedefin zorluguna
iliskin algis1 onun performansi ile iligkilidir. Ancak hedefin algilanan
zorlugu, kisinin o hedef i¢in harcadigi ¢aba ve gosterdigi performans
ile dogru orantilidir. Bu baglamda, hedefin algilanan zorluk diizeyi
yilksek dahi olsa, kesin ve apagik bir bicimde belirlenmesi
durumunda, kisi istesinden gelmektedir’*°.

e Hedef belirleme ve performans arasindaki iliskinin derecesi, kisinin
hedefe baglhhgi ile dogru orantilidir: Kisi bir gorevi yerine getirmek
icin gereken giice sahip oldugunda, zorluk seviyesi yiiksek dahi olsa,
hedefin kesin ve apacik belirtilmesi, onun tiim dikkatini hedefe
yogunlastirmasimi ve hedefi basarmak ig¢in 1srarct olmasini tesvik
edecektir’”’.

e Hedeflerin etkili olabilmesi icin, hedefe ulasma durumuna iliskin
geri bildirime ihtiya¢ duyulmaktadir: Hedef belirlendikten sonra,
stirekli olarak geri bildirime ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunun sebebi,
danisanin kendisini hedefine ulagsmada hangi asamada oldugunu
anlama gereksinimidir. Boylece, hedefine iliskin yoniinii, cabasini ve

stratejilerini hedefin gerektirdigi sekilde adapte edebilecektir’®.

Basarili bir kogluk iligkisi, yukarida bahsedilen performansi pozitif yonde

etkileyen faktorleri goz 6niinde bulundurmalidir’™

. Koc¢luk programi boyunca
danisan  hedef belirlemeye iliskin  ko¢ tarafindan uygulamali olarak
desteklenmektedir. Kogluk siirecinde, hedefler belirlenmekte ve hedefe ulasmada
danmisanin kisisel ozellikleri de g6z onilinde bulundurularak alternatif stratejiler
tiretilmektedir. Boylece danisan, kocluk iligkisi boyunca edindigi tecriibelerden,

kocluk programi sonrasinda da faydalanabilmektedir.

326 LOCKE ve LATHAM, a. g. e., s. 706.

7 SEUTS, Gerard H. ve LATHAM, Gary P.; "The Effect of Distal Learning, Outcome and
Proximal Goals on a Moderately Complex Task", Journal of Organizational Behavior, Volume 22,
Issue 3, May 2001, s. 291-292.

¥ LOCKE ve LATHAM, a. g. e., s. 708.

329 MOEN, Frode ve SKAALVIK, Einar; "The Effect from Executive Coaching on Performance
Psychology", International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring, Vol. 7, No. 2,
August 2009, s. 34.
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2.3.2.1.3. Problem Cozme Yetenegi

Kocluk programlari, problem ¢dzmeyi tamamen kapsamaktadir. Agikcasi,
kog¢luk programlarina katilan danisanlarin ¢ogunlugu kisisel ya da is problemlerini
acikliga kavusturamamalar1 sebebiyle kog¢luga ihtiya¢ duymakta ve siirecte onlar i¢in

problem ¢ézme yeteneklerini gelistirmek son derece Snem kazanmaktadir’>’.

Problem ¢6zme siireci sorunlar hakkinda ¢ok yiiksek derecede belirginlik elde
etmeyi icermekte ve bu igsel faktorleri goz oniinde bulundurmay: gerektirdigi kadar
digsal faktorlerinde etkili olabilecegini ve goéz Oniinde bulundurulmasini da
gerektirmektedir. Performans agisindan digsal faktorlerin, i¢sel faktorler tarafindan
nasil etkilendigi problem tespiti acisindan esastir. Igsel faktorler bizim;
potansiyelimiz, Umitlerimiz, arzularimiz, isteklerimiz karsisindaki korkularimiz,
stiphelerimiz, bizi kisitlayan inanclarimiz ve varsayimlarimizdir. Genel olarak, kisiyi
etkileyen dig faktorler ele alinmakta ve bu kapsamda bir ¢6ziim arayisi icerisine
girilmektedir. Problemin karmasikligi g6z ardi edilmekte ve sabirsiz bir sekilde
belirlenen aksiyon planlar1 uygulamaya konulmaktadir. Halbuki problemin
detaylarma inildiginde, siirece iliskin farkindalik artmakta ve aslinda denklemde icsel
faktorlerin (kendimizin) de yer aldigi anlagilmaktadir. Diger bir degisle, en basta
sadece digsal faktorlerin yer aldigini diistindiigimiiz bir problemin ayni zamanda
igsel faktorleri de kapsadigi anlasilmaktadir. Bu bakis agisi, bizim igsel
faktorlerimizin problemin ortaya ¢ikisindaki roliinii gormemizi saglamakta ve bu
baglamda problemin ¢oziimii i¢in degistirmemiz gereken unsurlar ortaya
cikmaktadir. En basindan bu yana problem olarak belirledigimiz konu, problemin
kendisinden tamamen farkli olabilmektedir. Belki konuya iliskin varsayimlarimiz
bulunmaktadir, belki de problemin bir bolimiini bizim davraniglarimiz
olusturmaktadir ya da “her zaman” dogru oldugumuzu diistinmekte ve buna
inanmaktayizdir. Digerleri ayni diisiincede olmadiklarinda ise onlarin yanlis
olduklar1 fikrine kapilmakta, kendi davranislarimizi analiz etmek yerine onlari

suglamaktayizdir®',

330 BLUCKERT, Peter; Psychological Dimensions of Executive Coaching, McGraw Hill Comp.
Inc.,Open University Press, England, 2006, s. 47.
3 BLUCKERT, a. g. e., 5. 48
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Burada 6nemli olan performans sorunlarina/diisiikliigiine sebep olan ve
insanlar i¢in sorun olusturan ayni zamanda kafa karistiran konular digsal faktor
kaynakli oldugu kadar i¢sel faktor kaynakli da olmaktadir. Bu yilizden kogun, danisan
psikolojisini en yliksek diizeyde anlamasi ve bununla iliskili becerilerini gelistirmesi

gerekmektedir.

Kogluk programlarinda problem ¢ozme yetenegine bu agidan bakildiginda,
basarili sonuclar elde edilebilmesi, problemin hem i¢sel hem de dissal faktorlerinin

ele alinmasina baglhidir’>.

Kogluk siirecindeki problem c¢ozme, bilimselligi kanitlanmis geleneksel
olarak kullanilan su asamalardan olusmaktadir; problemin tespiti, segeneklerin
olusturulmasi, bir secenegin secilmesi ve uygulanmasi, sonug¢larin 6lglimlenmesi,
sonuglari takibi**’. Kocluk siireci boyunca danisanlarin problemleri bu asamalar ile
ele alinmakta ve uygulamali bir sekilde problemler ¢oziilmektedir. Béylece danisanin
disiince sinirlart kocun onderliginde genisletilmekte ve kocluk siirecinde ele alinan

konulara iligskin programdaki uygulamalar danisanin ger¢ek hayatindaki problemleri

ele alis ve ¢6ziim bigimini olumlu yonde etkilemektedir.

Problem ¢6zme yetenegini gelistirmek, damisanin karsilastigi engelleri
asmasini ve bu engellere karsi bakis agisini degistirebilmesine olanak saglamaktadir.
Bu danisanin kendisini “basarili” olarak diisiinmesine fayda saglamakta ve bu
diistince onun problemle karsilastigindaki i¢ faktorlerini ele alis bigimine

yansimaktadir.

2.3.2.2. Bireysel Davranis Gelisimi

Bireysel davranis degisikligi, kog¢luk programlarmin en 6nemli

bilesenlerinden birisidir. Davranis degisikligi i¢in koglarin uyguladiklar1 c¢esitli

32 BLUCKERT, a. g. ., 5. 48

333 RICHARD, James T.; "Ideas on Fostering Creative Problem Solving in Executive Coaching",
Educational Publishing Foundation and the Society of Consulting Psychology Journal: Practice and
Research, Vol. 55, No. 4, Fall 2003, s. 251.
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modeller bulunmakta ve bu modeller, danisanlarin isyerlerindeki davranislarini
gelistirmelerine olanak saglamaktad1r334. Bireysel davranis degisikligi, bu calisma
kapsaminda 6zgiiven artisi, cesaret ve sorumluluk duygusu gelisimi baglaminda ele

alinmistir.

2.3.2.2.1. Ozyeterlik

Ozyeterlik, kocluk programlarinda davranissal acidan ele alinmaktadir. Bu
baglamda, esas nokta bir kisinin karsilastigi durumlarin tistesinden gelebilecek ya da
kendisinden talep edilenleri karsilayabilecek giice sahip oldugu ve motivasyonel ayni
zamanda bilissel kaynaklarini kullanarak aksiyon planlart olusturacak kabiliyeti

oldugudur™.

Ozyeterlik, bilissel faktorlere yogunlasarak kisinin davranislarinin gogu
tizerinde etkilidir ve motivasyonun harekete gegirilmesinde merkezi bir rol
oynamaktadir. Diger bir degisle, kisi diisiindiiklerinin tiimiinii gerceklestirebilecek
kapasiteye sahiptir. Ozyeterlik temelindeki bu diisiince, kisinin kendi kaynaklarin
fark etmesi, kendini degerlendirmesi ve kendini ikna giici arasindaki bagintiya

3¢ (Ozellikle kisinin sahip oldugu becerileri ile yapabilecekleri

dayanmaktadir
tizerinden durmaktadir. Bu sebeple 06z-yeterlik, genelde o6zgiiven olarak da
belirtilmekle birlikte, kisinin kendine 0zgii becerilerini kullanarak karsilastigi
problemleri ya da kendine verilen gorevleri ele alis bigimlerinde ne kadar kendinden
emin davrandigidir. Dolayisiyla bu bakis agisi, kisinin planlama ve gorevi basari ile
tamamlamak i¢in yaptigi  planlart uygulamaya koyabilme kabiliyetini

vurgulamaktadir®®’.

3% CAIGER, Leigh ve SHERIN, Jessica; ""Rational-Emotive Behavior Therapy: A Behavioral
Change Model for Executive Coaching?", Educational Publishing Foundation and the Society of
Consulting Psychology Journal: Practice and Research, Vol. 56, No. 4, Fall 2004, s. 230-231.

335 CILLIERS, Frans; "Executive Coaching Experiences: A Systems Psychodynamic
Perspective', SA Journal of Industrial Psychology, Vol. 31, No. 3, 2005, s. 24.

336 PAGLIS, Laura L. ve GREEN, Stephen G.; "Leadership Self-efficacy and Managers'
Motivation for Leading Change", Journal of Organizational Behavior, Volume 23, Issue 2, March
2002, s. 216-217.

37 MOEN ve SKAALVIK, a. g. e., s. 33.
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33 Buradan

Kogluk, danisanlarin becerilerini gelistirmeye yonelik bir siirectir
hareketle kocluk programlar1 kapsaminda, kisinin 6z-yeterligi yilikselmekte ve
davraniglar iizerinde yiiksek bir etkiye sahip 6z-yeterlilik, kisinin davraniglarin

gelistirmesini saglamaktadir.

2.3.2.2.2. Cesaret

Cesaret, kog¢luk programlar1 kapsaminda, damisanin daha ¢ok insiyatif
almasini saglamaktlr339. Korkusuzca hareket edebilen danisanlar, is sonuglarinin

daha basarili olabilmesi i¢in risk almay1 g6z 6niinde bulunduracaklardir.

Her ne kadar korkusuzca hareket edebilme, calisanin isyeri kiltiri ile
dogrudan iliski de olsa®*, damisamin olaylara farkl gozle bakabilmesi ve risk almasi

performansini iist diizeye ¢ikartmasi agisindan kagirilmayacak bir firsattir.

Cesaret, danisanin problemin detaylarina inmesini ve problemlere kalici

¢oziimler bulmasmi saglamaktadir®'.

Korkusuzca hareket edebilme diistincesi,
danisanlara yeni disiincelerini (daha o©nce test edilmemis) sonuglarin pozitif
¢itkmama durumunu goéz Oniinde bulundurarak sugluluk ya da korku duygusuna
kapilmadan uygulamaya koymalarim1 belirtmektedir. Halbuki genel olarak
karsilastigimiz problemlerin neticesinde {iirettigimiz segeneklerin negatif sonug
verme ihtimali olmasi bizim o se¢enegin uygulamaya konmadan elenmesine sebep
olmaktadir’®. Birinci denemenin danisanin istedigi sonucu vermemesi durumunda,
ko¢ danisanin bir adim geriye ¢ekilmesini ve secenekleri yeniden gozden gegirerek
daha genis bir bakis acisi ile yeniden denemesine yardimci olmaktadir. Kogluk

programlarinin 6zelligi geregi, ko¢ danisan1 yonlendirmekte ancak her kosulda biitiin

kararlar ve uygulamalar danigan tarafindan gergeklestirilmektedir.

3% LUECKE, a. g. e., 2009, s. 3.

339 GOLDSMITH, Marshall ve LYONS, Laurence S.; Coaching for Leadership, Second Edition,
Pfeiffer Publications, San Francisco, 2006, s. 147.

9 GOLDSMITH ve LYONS, a. g. e., s. 147.

! LATINO, Robert J. ve LATINO, Kenneth J.; Root Cause Analysis: Improving Performance for
Bottom-Line Results, 3rd Edition, CRC Press Taylor&Francis Group, Boca Raton, 2006, s. 6.

342 JACKSON, Paul Z. ve MCKERGOW, Mark; The Solutions Focus: Making Coaching and Change
Simple, Second Edition, Nicholas Brealey International, Boston, 2007, s. 45.
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Kogluk programlari kapsaminda, hatalar 6grenmeyi saglayan tecriibeler
olarak nitelendirilmektedir. Danisanlar, aldigi kararlarin ya da uyguladiklar
seceneklerin sonuglarindan tecriibe sahibi olduklar1 kadar, uygulamadiklar1 ve
eledikleri kararlardan da 6grenmektedirler. Kog¢, danisanin essiz tecriibelerden ve
danisanin yasaminin etkilerinden olusan topraklarda yer alan bir yabancidir. Bu
topraklarda yetkili danisandir. Isaretleri bulacak/belirleyecek ve dogru yolu bulacak
olan kisi danisandir. Kog, havadaki pusu temizleyerek danisanin isaretleri gérmesini
ve dolayistyla yolunu bulmasini saglayarak siirece katki saglayacaktir. Dolayisiyla,
ko¢ duruma agiklik getirecek kogtur. Ancak segenekleri degerlendirecek, olumlu
olumsuz sonuclar1 kendi i¢ diinyasinda degerlendirecek, sucluluk duygusundan

arnarak daha ileriye gidecek olan danisandir’™®.

Kogluk programlart karsilikli giiven tizerine kurulmaktadir. Giiven
saglandiginda danisan istekli bir sekilde siiregte yer alacak ve danisan diisiindiiklerini
korkusuzca agiklayabilecek ve ulagsmak istedigi noktaya iliskin olarak fikirlerini net

bir sekilde ortaya koyabilecektir.

2.3.2.2.3. Sorumluluk Duygusu

Kogluk, danisanlarin daha bilingli kararlar almalarini ve aksiyona
geemelerine yardimer olan bir destek siirecidir. Onlarin  giiclii  yonlerini
kesfetmelerini ve kendi kaynaklarimi kullanarak ulasmak istedikleri noktaya
yonelmelerini  saglamaktadir. Bu noktada kog¢luk sorumluluk duygusunu
desteklemektedir. Sorumluluk duygusunun arttirilmasi ve gorev sahipligi bilincinin

yaratilmasi kogluk siirecinde 6nemli noktalardan bazilaridir®**,

Sorumluluk duygusu, yiiksek performans i¢in kilit bir noktadir. Kendi
distincelerimizi tamamen kabullenerek, bu disiincelerden bazilarimi secip

sorumluluk aldigimizda, bu aksiyonumuzun sonucuna olan bagliligimiz artacaktir.

33 WILSON, Carol; Best Practice in Performance Coaching: A Handbook for Leaders, Coaches, HR
Professionals and Organizations, Kogan Page Limited Publishing, Philadelphia, 2007, s. 12.
3 WILSON ve GISLASON, a. g. e., s. 9.
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Bu baglanti, performansimizin da dolayli olarak artmasini saglayacaktir. Halbuki
sorumluluk almaya zorlandigimizda, sorumluluk almamiz beklendiginde sayet
tamamen kabullenmezsek performansimizda bir artis olugsmayacaktir. Tabi ki,
yiiklenilen bu sorumluluk sonrasinda da gorev yerine getirilebilir ancak, karsidan

zorlamlan bir durumda, performansimiz gergek noktasina gelmeyecektir’ ™.

Danisan kogluk programlarinda hedeflerin belirleyicisi ve bu hedeflere
ulagmadaki basamaklar1 belirleyen kisidir. Bu asamadaki biitiin bilgiler danisan i¢in
acik oldugunda bir sonraki agsama uygulama asamasidir. Burada danisan, ¢evresinden
diger bir degisle davraniglariin etki ettigi kisilerden gelecek olan geribildirimleri
oldugu gibi kabul etmeli ve analiz ederek kendisi i¢in faydali olacak noktalar1 agiga
cikarmalidir. Danisan bu asamada, her ne kadar kendisini rahat hissetmeyecegi
davranislar sergilemek durumunda da kalsa, daha 6nce yapmadig bir seyi yapmak
gibi, kabullenmek durumundadir. Kog, danisanin sorumluluklarinin agik olmadigi
hususlar1 kendisiyle paylasacak ve olaylar karsisindaki sorumluluk smirlar

konusunda danisani bilgilendirecektir*°.

Kocluk, danisanin diisiincelerine, timitlerine ve duygularina kulak vermesini
gerektiren bir siirectir. Eger danisan bunu daha 6nce yapmiyorsa, kogluk siireci ile
uygulamal1 bir sekilde yapacak ve siire¢ igerisinde pratiklik kazanacaktir. Zamanla

danisan kogluk siirecindeki ¢abalarin1 sahiplenecek ve sorumluluk duygusu

kazanacaktir. Kog burada yonlendirici gorevindeyken aktif olan danisandir™’.

Kisi se¢im yapabilecegini varsayarsa, sorumluluk duygusu kendiliginden

¥ Kogluk siirecinde sorulan giiglii sorular, damsanin farkindaligim

arttirmanin yaninda, onun sorumluluk bilincini de uyandirmayi saglamaktadir®.

olusacaktir

Dolayisiyla, danisan genel olarak bir problem karsisindadir ancak ayni zamanda
problemin ¢oziimiinde de yine danisan vardir. Bu baglamda, sorumluluklarin fark

edilmesi davranislarin farklilastirilmasinda temeldir.

> WHITMORE, a. g. e., s. 37.

6 LEE ve VALERIO, a. g. ., 81.
T LEE ve VALERIO, a. g. e., 82.
¥ ROGERS, a. g. ., 5. 28.

349 ROGERS, a. g. e., s. 65.
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2.3.2.3. Yonetim

2.3.2.3.1. Orgiit i¢ci Acik ve Yapic Iletisim

Kogluk programlari danisanin ¢evresini daha iyi algilamasim1 ve gevresi
tarafindan onun nasil algilandigin1 anlamasmna yardimci olmaktadir. Program
stirecinde ¢esitli iletisim yontemlerini kullanan danigsan mevcut iletisim becerisini
analiz ederek gelistirme imkani bulmaktadir. Koglar, danisanlarin iletisimde
kullandiklar1 kelimeleri, sOyleyis tarzlarmi ve beden dillerini degistirmelerine

350

yardimc1 olmaktadir Bu sayede danisanlar bagskalarini etkiledikleri iletisim

kanallarin1 ve bi¢imlerini daha yapic1 bir bigimde kullanmaktadirlar.

Orgiit ici agik ve yapict iletisim, takimlar arasi isbirligi, 6grenmenin
paylasilmas1 ve giicli bir oOrgiit kiltlriiniin yaratilmasinda kritik bir 6nem

351

tagimaktadir’™". Kocluk siirecinde danisan, sozlii ve sozsiiz iletisim stratejilerini

uygulamalar1 olarak igsellestirmekte ayni zamanda duygusal zekasini kullanma

firsat1 yakalamaktadir’2.

Danisanin iletisim becerilerini kogun yardimiyla gelistirmesi orgiit i¢i agik ve
yapici bir iletisimin saglanmasinda énemlidir. Iletisim becerilerin gelistiren danisan,
calisma arkadaslar1 ile olan iletisimini daha a¢ik ve yapict bir sekilde
gergeklestirebilecektir. Dolayisiyla, danisan orgiit igerisinde daha etkin ve basarili

olacaktir’>.

Orgiit i¢i acik ve yapict iletisim, ¢alisanlar arasinda huzur olusturan bir
iliskiyi vurgulamaktadir. Karsilikli bir iletisim oldugunu gosteren bu tarz, emir
vermek/almak bir kenara, diislincelerin orgiit icerisinde paylasildigi, amacinin kisisel

gelisim olan iliskilerin kuruldugu ve katilimci bir karar almanin olusturuldugu bir

3%0'Y AZARSIZ; The Executive Coaching Handbook: Principles and Guidelines for a Successful
Coaching Partnership, Fourth Edition, The Executive Coaching Forum, November 2008, s. 25.

#! COX, Elaine, BACHKIROVA, Tatiana ve CLUTTERBUCK, David; The Complete Handbook of
Coaching, SAGE Publications Ltd., London, 2010, s. 276.

32 COX, BACHKIROVA ve CLUTTERBUCK, a. g. e., s. 289.

333 YEUNG, Rob; The Things That Really Matter About Coaching People, Essentials How To Books
Ltd, 2000, s. 35.
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yapidir™*. Orgiit i¢i yapici bir iletisim, ¢alisanlarin ge¢miste olusmus hatalar yerine
gelecekteki birlikteliklere odaklanmalarini saglayacaktir. iletisimin saglikli olmas,
orgiit ici iliskileri giiclendirecektir. Bu agidan kocluk programlari, danisanin agik ve
yapict bir iletisim kurabilmesi i¢in ona destek olmakta ve iligkilerini

gliclendirmesinde yardimci olmaktadir.

2.3.2.3.2. Astlarin Motivasyonlarim1 Anlama ve Arttirma

Calisanlarin islerindeki basarilarini destekleyen ve performanslarini dogrudan
etkileyen giic motivasyondur’>. Motivasyon, yonlendirici bir giictiir. Dolayisiyla
motive olmus calisanlar, istekli, etkili ve verimli ¢alismaktadirlar. Bu baglamda,
calisanlar1 nelerin motive ettiginin anlasilmasi gerekliligi, onlarin motivasyonunu

arttirabilmenin temelini olusturmaktadir.

Calisan motivasyonunun arttiritlmasinda ¢alisanin  ise  bakist  6nem
tasimaktadir. Diger bir degisle,, ¢calisanin motivasyonunun anlasilmasinda isin onun

icin tasidig1 6nem ve isin anlami, tizerinde mutlak durulmasi gereken bir konudur™®.

Calisanlarin  davraniglarint  anlamak ve etkilemek i¢in ¢alisanlarin
gereksinimlerinin bilinmesi esastir. Gereksinimler insan davranislarinin temelini
olusturmaktadir’’. Insan psiko-sosyal bir canli olarak cesitli ihtiyaclara sahiptir.
Bunlarin bir kismi fizyolojik iken, diger bir kismi ise soyut ve gozle goriilmeyen
ihtiyacglardir. Bunlarin giderilmesi, ¢alisana sunulan imkanlarla orantilidir ve bu

ihtiyaglarin giderilme orani ¢alisanin performansinda etkilidir’®,

Kocluk siireci, danisanin beceri gelisimini igermektedir. Nitekim kogluk

stireci sonunda danisan, yeni becerilerini kullanarak is iliskilerini farkli bir gozle

34 VISSER, Lya; “Motivational Communication”, Handbook of Improving Performance in the
Workplace-Volume Two: Selecting and Implementing Performance Interventions, Pfeiffer
Publications, San Francisco, 2010, s. 525.

3> MURADOVA, Terane ve OZDEMIR, Selim; "Orgiitlerde Motivasyon ve Verimlilik iliskisi",
Journal of Qafqaz University, No:24, 2008, s. 147.

6 FINDIKCI, a. g. e., s. 370.

3T YALCIN, A. Selguk; Personel Yonetimi, 7. Baski, Beta Yay., istanbul, 2002, s. 191.

38 FINDIKCTI, a. g. e., 5. 375.
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gorebilecek kapasiteye ulagsmaktadir. Kogluk, danisanlarin c¢evresiyle daha iyi
iligkiler kurmasina yardimci olmakta ve c¢evresini arttirdig1 farkindalig: ile daha 1iyi
anlamasinit saglamaktadir. Diger bir degisle, kog¢luk sonrasi, damisanin g¢alisma
arkadaslarinin ya da astlarinin ihtiyaclarii anlamasinda olumlu bir artis goriilmesi

beklenmektedir.

2.3.2.3.3. Aktif Dinleme

Aktif dinleme, karsidaki kisiye iletisim boyunca biitlin  dikkatin
odaklanmasidir. Boylece, saygi gostermenin yani sira, iletisimde rahatlik ve agiklik
saglanmis olacaktir. Aktif dinleme sadece sozle ifade edilenleri degil ancak kelime
aralarindakileri de yakalamaya olanak saglamaktadir. Kogluk iliskisindeki ucu agik
ve kapali sorularla danisan kendisini ifade etmektedir. Boylece danisanin kullandigi

sozciiklerin ardinda yatan duygular aktif bir dinleme ile algilanabilmektedir®>’.

Beceriler 6grenebilir 6zellik tasimaktadir. Kogluk bu agidan tam anlamiyla
mitkemmel bir aragtir. Bu acidan ele alindiginda, dinleme becerisi zayif olan bir
danisan, kocluk siireci boyunca bu becerisini gelistirmektedir. Her ne kadar bu
degisiklik bir gecede yasanmasa da, danisanin dinleme becerisi zamanla gelisebilen

bir nitelige sahiptir’®.

Aktif dinleme, danisanin anlattiklarina karst agik, ayni zamanda ilgili olmay1
gerektirmektedir. Bununla birlikte, danisanin fikirleri, tecriibeleri ve bakis agis1 da
yine aktif dinleme ile algilanabilecektir. Bu iliskide aktif bir dinleme olusabilmesi
i¢in, kogun, tamamen danisana odaklanmasi yani, kendi yargilarini ve 6nyargilarini

engelleyerek, diinyay: danisanin gozleriyle gdrmesi gerekmektedir’®'

39 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 33-34.

3% WEISS ve KOLBERG, a. g. e., s. 13.

3% WHITE, Daniel; "Executive Leadership Coaching", Handbook of Improving Performance in the
Workplace-Volume Two: Selecting and Implementing Performance Interventions, Pfeiffer
Publications, San Francisco, 2010, s. 656.
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Kogluk programi danisanin aktif rol aldig1 bir siiregtir. Bu sebeple, siireg
boyunca danisanin dogru yonlendirilebilmesi i¢in kogun dinleme becerisine sahip
olmasi1 gerekmektedir. Kog¢lukta odak nokta danisandir. Danisanin sozlii olarak ifade
ettigi veya soOylediklerinin ardindaki anlatilmak istenenler ko¢ tarafindan tespit
edilerek danigsana geri bildirim verilmektedir. Danisanin her disiincesi kogluk
programinda onun gelisimini saglayacak altyapinin bir parcasidir. Bu agidan,
dustincelerin iyi degerlendirilmesi ve yonlendirilmenin dogru yapilabilmesi ig¢in

danisanin dinlenmesi 6nem arz etmektedir.

2.3.2.3.4. Ogrenmeye Yonlendirme

Ogrenmeye yonlendirme, kocluk siireci boyunca, devam eden &grenmeyi
saglamak ve kararlastirilan kogluk sonuglarina ulagsmada rehber olacak yeni fikirleri
hayata gecirmek i¢in astlarla birlikte gercek yasamdan veya calisma hayatindan

firsatlar yaratma kabiliyetidir’®*.

Ogrenmeye yonlendirme, danisanin siirekli gelisimini saglamay1 amag edinen
ve kog tarafindan saglanan profesyonel bir destektir. Bu kapsamda kog¢ iizerinde
calisilan konuya iliskin danigsanin fayda saglayacagi uzmanlik paylagiminda
bulunmaktadir. Bu paylasim, danisanin kog¢luk programi siirecinde devam eden
ogrenmeyi ve siirekli gelisimi tanimasina ve kog¢un yonlendirmesiyle uygulamaya

baglamasina yardimei olacaktir’®,

Kogluk, a¢ik iletisim ve giivene dayal1 bir ¢alisma ortamini desteklemektedir.
Kogluk programlar1 kog¢lugun bu o6zelliklerini baz alarak danisanlarin gelisimini
saglamanin yan1 sira, 6grenmeyi nasil gerceklestirebileceklerine iliskin de destek
almaktadirlar. Boylece, kocluk programlarina katilmig biitiin danisanlar potansiyel

olarak c¢alisma arkadaslarinin da gelisimlerine yani Ogrenmelerine katki

32 YAZARSIZ; "Core Competencies: Designing Actions", (Erisim Tarihi: 10.03.2011),
http://www.coachfederation.org/research-education/icf-credentials/core-competencies.

39 PARSLOE, Eric ve LEEDHAM, Melville; Coaching and Mentoring: Practical Conversations to
Improve Learning, Second Edition, Kogan Page Limited Publishing, Philadelphia , 2009, s. 188-189.
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saglamaktadirlar’®. Sonug olarak, kogluk programina katilan bir danisanin elde ettigi
ko¢luk sonucu hem kendisine fayda saglayacak ve hem de etrafindakileri

gelistirmesine olanak verecektir.

2.3.2.3.5. Farkindalik Yaratma

Koglukta iki ana itici unsur bulunmaktadir: farkindalik ve sorumluluk.
Farkindalik; ¢evremizde olup bitenler hakkinda bilgi sahibi olmamizdir. Daha detayh
bir agiklama ile gérmemizi ve duymamizi kapsayan farkindalik; elde ettigimiz biitiin
bilgileri bir araya getirmemizi, 6nemli bilgileri algilamamiz1 ve sonug olarak bizim
icin gerekli olanlara karar vermemizi saglamaktadir. Farkindalik ayrica bireysel
farkindalig1 da igermektedir. Bireysel farkindalik, bireyin icinde bulundugu durumu

bilmesidir’™".

Calisanin farkindaliginin arttirilarak; elde ettigi sonuglardan ¢ok daha
fazlasina ulasabilecegi yoniinde coskuyla desteklenmesi, davranis degisikligi

arzulamasmi saglamak i¢in baslangi¢ noktasidir’®®

. Bu yiizden koglukta stire¢
oncelikle ¢alisanin detayli bir sekilde taninmasi, analiz edilmesi ile baglamakta,

kogun daniganin farkindaligini arttirmasi ile devam etmektedir.

Kogluk; calisanin bilgisini, davranmisini ve yeteneklerini bir ara¢ olarak
kullanarak performans gelisimi saglamaktadir’®’. Damsanin yargilanmamasi ve
desteklenmesi kogluk siirecinde damisanin 6n plana ¢ikmasimi saglayacaktir.
Stirecteki danisan yargisiz bir sekilde dinlenmekte ve davranislar1 arasindaki sebep-
sonug¢ 1iliskisi kog¢ tarafindan analiz edilmektedir. Kogun bireysel fikirlerinin
danisaninkinden farklt olmasit danmisani higbir sekilde etkilememektedir. Kog,
danisanin performans gelisimi i¢in bu siirectedir. Kendi deger ve diislincelerini

danisana kabul ettirmesi s6z konusu degildir. Danisanin farkinda olmadigi ancak

%4 WILSON ve GISLASON, a. g. ., s. 239.

3 WHITMORE, a. g. ., s. 33-34.

366 PHILLIPS, Richard; ""Coaching for Higher Performance", Employee Counselling Today: The
Journal of Workplace Learning, Volume: 8, Number: 4, 1996, s. 30.

37 WILSON, Judith ve GISLASON, Michelle: Coaching Skills for Nonprofit Managers and Leaders:
Developing People to Achieve Your Mission, Jossey-Bass Publishing, San Francisco, 2010, s. 16.
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performansi ile iligkili olan baglantilar1 agiga ¢ikarmak ve danisana yardim etmek
kog¢un sorumlulugudur. Bu agidan, danisanin gelisim planinda belirlenen hedeflere

ulagsmasinda kog¢ danisani tesvik ederek desteklemektedir.

Danisanin yeteneklerini kesfetmesi ve kendisi hakkinda daha ¢ok bilgi sahibi
olmasi, onun bulundugu noktadan daha ileri farkli bir noktaya ulagsmasin
saglayacaktir. Ulasmak istedigi noktanin, ulasilabilirliginin sinanmasi, bu noktaya
ulagsmada izlenecek adimlar ve karsilasilabilecek olast sorunlar ile ¢6ziim
yontemlerinin bulunmasinda kogluk danisanit desteklemektedir. Biitiin kararlarin
kogluk siirecinde danisan tarafindan alinmasi danisanin farkindaligini arttirmasi igin
bir firsat ayn1 zamanda kendisi ve kapasitesi hakkinda detayli bilgi sahibi olmasi,
yani sorumlulugun kogun gézetiminde danisanda bulunmasi, danigsanin risk almasina

yardimci olacaktir.

Kogluk stirecinde farkindaligr arttirabilecek birgok yontem uygulanmaktadir.
Bunun sebebi, her konunun bir birinden bagimsiz ¢agristirict noktalari bulunmasidir.
Bu baglamda danisanin ¢evresinden aldig1 geri bildirimler kendisi hakkinda farkinda
olmadig1 bilgileri edinmesini saglayacak ve davranislarinin bagskalar1 tizerindeki
etkilerini gorebilmesine yardimci olacaktir. Performansin gelistirilebilmesi ig¢in

farkindahigin arttirilmas1 gerekmektedir*®®.

Kogluk programi, c¢alisganin farkindaligini  arttirmakta ve mevcut
performansini analiz etmesine olanak saglamaktadir. Calisan bunun sonucu olarak
performansini olusturan davranislarina odaklanmakta ve elde ettigi sonuglar ile
davraniglar arasindaki baglantiy1 aciga ¢ikarmaktadir. Kogluk programindaki iliski
giivene dayalidir, bu vesile ile ¢alisan davraniglarina iliskin geribildirim almakta ve
ornek olay yontemiyle kog¢ ile birlikte degisiklik planlanarak ¢alisan tarafindan

uygulanmaktadir.

Kogluk davranis degisikligi ile sonuclanan bir programdir. Davranigin hangi

yonde degisecegi kocun yonlendirmeleri ile belirlenmektedir. Kog¢ yaptigi analizler

3% WHITMORE, a. g. e., 5. 36.
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sonrasinda danisanin ulagsmak istedigi noktaya onu ulastiracak geribildirimlerde

bulunmaktadir. Bu asamada kogun becerileri de 6n plana ¢ikmaktadir.

Kogluk programinin performans gelisimi amacina ulasabilmesinde danisanin
kog¢lugun uygulanabilecegi bir kisilige sahip olmasi gerekmektedir. Savunmaci,
geribildirime kars1 6nyargili bir yapiya sahip olmast durumunda da kogluk programi
gergeklestirilebilir ancak elde edilecek sonuglar arzulanandan veya ulasilabilecek
sonuclardan ¢ok daha olumsuz yonde farkli olacaktir. Burada kog¢ sorumluluklarini
yerine getirerek siireci tamamlayabilir. Ancak ko¢luk danisan odakli bir programdir
ve danisanin kendi gelisim siirecine bagliligi tamamen kendi istegi ile olmak

durumundadir.

2.3.2.3.6. Am1 Yakalama ve iliski Kurma

Ani yakalama ve iliski kurma, farkliliklara agik, esnek ve ayni zamanda
kendinden emin bir tarza sahip olarak, tamamen bilin¢li olabilme ve ¢alisma
arkadaslariyla spontane iliski kurabilme kabiliyetidilr3 % Kocluk programlarinda iliski
kurma, diger bir degisle bag kurma, her kosulda, i¢inde bulunulan sartlara uyum
saglayarak danisanin etrafinda bulunan kimselerle iliski kurabilme yetenegini temsil

etmektedir.

An1 yakalama ve iligki kurma, basit sorular sormayi igerebilir. Boylece
danisana olan ilgi ve naziklik vurgulanmis olacaktir. Ornegin, damisanin gecirmis
oldugu haftasina iligkin bir konu ac¢ilarak, baglantili bir sekilde ko¢luk oturumunun
ana konusuna gegilebilir. Bu danisan ve kog¢ arasindaki iliskiyi giliclendirecek ve

kogluk siirecinin daha saglikli gegmesine olanak saglayacaktir®”.

An1 yakalama ve iligki kurmada temel a¢ik olmaktir. A¢ik olmak kocun,

daniganini tanimak istemesi yani onun sdylediklerini duymakta istekli olmasidir®’".

% YAZARSIZ; "Core Competencies: Coaching Presence", (Erisim Tarihi: 10.03.2011),
http://www.coachfederation.org/research-education/icf-credentials/core-competencies.

" HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 89.

' HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 90.
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Bu noktada kogun dinleme becerisi 6n plana c¢ikmaktadir. Kogun aktif dinleme
becerisi, danisanin sdylediklerinden yola ¢ikarak kogluk siirecini devam ettirebilmesi

icin gereklidir.
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UCUNCU BOLUM

KOCLUK EGIiTiMi ALAN COK ULUSLU SiRKET YONETIiCIiLERINE
YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1. AMAC

Bu arastirmada kogluk uygulamalariin ¢alisanin performansi ile iliskisi ve
calisanin performansina etkisi tizerinde durulmaktadir. Bunun yani sira eger varsa bu
iliskinin yonii ve koclugun uygulanmasimmin bu iliskideki rolii arastirilmak
istenmektedir. Teorik boliimde elde edilen bulgular koc¢luk uygulamalarinin ¢alisan
performansini gelistirebilecegini gostermektedir. Bu arastirmanin amaci da kogluk
uygulamalar1 ile c¢alisanin performansi arasindaki iligkiyi tim yonleriyle ortaya

koymaktir.

3.2. YONTEM

3.2.1. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirma, cok uluslu sirketlerde ¢alisan yoneticilerin kogluk programi
sonras1 algilanan performans diizeylerine yonelik tarama (survey) modelinde
gergeklestirilmistir. Tarama modeli, ge¢miste ya da o anda var olan bir durumu var
oldugu sekliyle betimlemeyi hedefleyen bir arastirma yaklagimidir. Arastirmaya
konu olan her neyse (birey veya nesne) onlar1 degistirme ve etkileme cabasi
bulunmamaktadir. Tarama modelinin amaci, zaten meydanda olan durumu oldugu

gibi gozlemleyip belirleyebilmektir’ >,

Bu c¢ercevede bagimhi ve bagimsiz olmak iizere iki degisken grubu
bulunmakta; bagimli degisken calisanin performansi, bagimsiz degisken ise kogluk

uygulamalaridir.

32 K ARASAR, Niyazi; Bilimsel Arastirma Y6ntemleri, 12. Baski, Nobel Yayin Dag., Ankara, 2003,
s. 77.
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3.2.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Calisanin performansini etkileyen faktorler ve teorik boliimde elde edilen

bulgulara dayali olarak bazi hipotezler gelistirilmistir.

Teorik boliimde belirtildigi tizere ¢alisanin performansini belirleyen ii¢c temel
faktor bulunmaktadir; kisisel faktorler, orgiitsel faktorler, cevresel faktorler. Orgiit
icin arzu edilen, bu faktorlerin ¢alisan performansinin gelistirilmesi yoniinde
harekete gecirilmesidir. Bu dogrultuda, Sekil 7°de verilen “calisanin performansinin
gelistirilmesinde performans kog¢lugu aragtirma modeli temel alinmig ve arastirmada

test edilmesi diisiiniilen asagidaki hipotezler kurulmustur:

HI: Kogluk uygulamalari ile yoneticinin performansi arasinda anlamli bir iliski

vardir.

H2: Yoneticilerin liderlik 6zelligi ile problem ¢6zme yetenegi arasinda olumlu bir

iliski vardir.

H3: Yoneticilerin liderlik 6zelligi ile 6zgiiven arasinda olumlu bir iligki vardir.

H4: Yoneticilerin liderlik 6zelligi ile kogluk becerileri arasinda olumlu bir iliski

vardir.

H5: Yoneticilerin orgiit i¢i agik ve yapici iletisim kurma 6zelligi ile kogluk becerileri

arasinda olumlu bir iliski vardir.

H6: Kogluk uygulamalarinda sirket dist kogu olan yoneticilerin problem ¢ozme

diizeyleri sirket i¢i kogu olan yo6neticilere oranla daha yiiksektir.
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3.2.3. EVREN VE ORNEKLEMIiN BELIiRLENMESIi

Tiirkiye’de kocgluk uygulamalarina katilan ve yonetici pozisyonunda gorev
alan c¢alisanlar bu c¢alismanin evrenini olusturmaktadir. Arastirmada ana kiitleyi
temsil i¢in, Tirkiye’de faaliyet gosteren Cok Uluslu Sirketlerdeki Tiirk
Yoneticilerden kogluk uygulamalarina katilip egitim almis olanlar 6rneklem olarak

belirlenmistir.

3.2.4. VERIi TOPLAMA ARACLARI

Ornekleme giren yéneticilerden bilgi toplamak amaciyla diizenlenen anket
formu™, 4 Slcekteki 58 ifade, 4 tek ve cok secenekli soru, 1 agik uclu soru ve
demografik o6zelliklere iliskin 6 sorudan olusmaktadir. Bu sorular kendi i¢inde 3

boliime ayrilmistir: Kogluk Programi, performans ve tanitic bilgiler.

Anket formunda yer alan ilk 30 ifade kocluk programinin etkisini dlgmeye
yonelik olarak tasarlanmistir. Bu bolim kendi i¢inde iki kisma ayrilmistir. Birinci

kisim 3 6l¢ekten meydana gelen 26 sorudan olugsmaktadir. Bu dl¢ekler;

e danisan kogluk becerileri yeterlilik (1-5-7-10-14-16-19-23. ifadeler),
e danisan 6zyeterlik (2-4-6-8-11-12-15-18-22-24. ifadeler),
e danisan problem ¢6zme (3-9-13-17-20-21-25-26. ifadeler)’dir.

Katilimcilarin kogluk programlarina iliskin sahsi goriislerini belirtebilmeleri i¢in bu
kismin en sonuna zorunlu olmayan ve karakter sinir1 olmayan “Kogluk Programiniza
iliskin yorumlarmiz” acik uclu sorusu eklenmistir. Ikinci kisim ise, genel olarak

kogluk uygulamalarina ait ifadelerden olusmaktadir.

Anketin ikinci boliimiinde; 7 boyut ve 32 ifadeden olusan performans 6l¢egi

yer almaktadir. Bu ifadeler danisanlarin kog¢luk uygulamasi sonrasi performans

® Bkz. EK: Kogluk - Performans iliskisi Anket Formu

128



durumunu algilamaya yonelik olarak diizenlenmistir. ifadelerin lgekteki boyutlara

dagilimi ise soyledir:

e 31 ile 36 aras1 sira numarali ifadeler liderlik boyutunu,

e 37 ile 40 aras1 sira numarali ifadeler gorevi yonetme boyutunu,

e 41 ile 45 aras1 sira numarali ifadeler degisime uyabilmek boyutunu,

e 46 ile 49 aras1 sira numarali ifadeler iletisim boyutunu,

e 50 ile 53 aras1 sira numarali ifadeler insan iligkileri boyutunu,

e 54 ile 57 aras1 sira numarali ifadeler sonug tiretme boyutunu ve

e 58 ile 62 arasi sira numarali ifadeler personeli yetistirme ve gelistirme

boyutunu 6l¢mektedir.

Anket formunun son boliimii ise; cinsiyet, yas, egitim diizeyi, ¢calisma kidemi,
pozisyonu ve kog¢un kidemine iliskin taniticit bilgiler edinmeyi amaglayan 6 tek

se¢enekli sorudan olusmaktadir.

Koc¢luk programi boliimiinde yer alan s6z konusu olgekler, asillarindan
dilimize cevrilerek kullanilmistir. Tiim 6lgeklerde 7°1i Likert tipi cevap bileseni yer
almaktadir. Olgekte, Hi¢ Katilmiyorum=1, Orta Diizeyde Katilmiyorum=2, Biraz
Katilmiyorum=3, Tarafsizzim=4, Biraz Katiliyorum=5, Orta Diizeyde Katiliyorum=6,
Tamamen katiliyorum=7 olarak puanlanmistir. Bu 6lg¢eklere iliskin bilgiler asagida

yer almaktadir.

Danisan Kogluk Becerileri Yeterlilik Olgegi: Janet Baldwin Anderson
tarafindan gelistirilen ve 8 sorudan olusan bu o6lgek Uluslararast Kogluk
Federasyonu tarafindan kocluktaki 8 temel yetkinlik olarak kabul goéren
becerilerin yeterlilik diizeyini 6lemektedir’ . Kogluk programina katilan
danisanlarin, program sonrasi kogluktan elde etmis olduklar1 beceriler

Janet’in gelistirdigi bu 6l¢ekle saptanabilmektedir.

373 ANDERSON, Janet Baldwin, JOHNSON, Katherine ve REDING, Peter; "Coaching Skills for
Educational Leaders: Professional Development Experiences in One Public School District",
Proceedings of the Third International Coach Federation Coaching Research Symposium, San Jose,
California, November 9, 2005, s., 33-45.
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Danisan Ozyeterlik Olgegi: Paul E. Dunn’m c¢alismasindan alinmustir. Olgek
10 sorudan olusmakta ve kogluk sonrasi danisanda meydana gelen algilanan

ozyeterlik diizeyini saptamaktadir’’”.

Danisan Problem Cozme Olcegi: Paul E. Dunn’in ¢alismasindan alinmustir.
Olgek 8 sorudan olusmakta ve kogluk sonrasi danisanin algilanan problem

¢ozme becerisindeki degisikligi lgmektedir’”.

Performans Olcegi: Olgek, performansi 7 boyutta ele alan 32 ifadeden
olusmaktadir. Derya Kara’nin c¢alismasindan alimmis ve koglugun bu

boyutlarla iliskisini degerlendirmek amaciyla diizenlenmistir’’®.

Kocluk iliskisindeki yiiksek gizlilik sebebiyle yoneticilerin tiimiine dogrudan
ulasma imkani bulunamamistir. Bu nedenle 6rneklemin seciminde yoneticilere
kogluk saglayan iki danmismanlik sirketinden destek alinmis ve bu danismanlik
sirketlerinden kog¢luk almig ve ¢ok uluslu sirketlerde gorev yapan yoneticiler

ornekleme dahil edilmistir.

Anket formunda yer alan sorular www.surveey.com web sitesine yliklenerek
verilerin toplanmas1t 21 Subat 2011 ve 25 Mart 2011 tarihleri arasinda

gergeklesmistir.

Anket linki 14 yoneticiye dogrudan iletisim kurularak, 170 yoneticiye
danismanlik sirketlerinden destek alinarak gonderilmis ve yoneticiler anketi
doldurmalar1 igin davet edilmistir. Ek olarak, PERYON EGE subesindeki
yoneticilere katilim ¢agrist anket linki peryonege sanal ag grubuna gonderilerek

yapilmistir.

7 DUNN, Paul E.; "Client's Perception of Change As Result of a Professional Coaching
Relationship", Dissertation, Chestnut Hill College, 2004, s. 80-81.

P DUNN, a. g. e., s. 80-81.

70 KARA, Derya; "Performans Degerlendirme Yontemi Olarak 360 Derece Geribildirim
Siirecinin Orta Kademe Yoneticilerin is Basarisina Olan Etkisi: 5 Yildizh Otel isletmelerinde
Bir Uygulama", Doktora Tezi, Gazi Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Turizm Isletmeciligi
Egitimi Anabilim Dali, Ankara, 2008, s. 129-130.
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Arastirma anketi, sanal ag {iizerinden katilimcilarla paylasilmistir. Bu
baglamda, 1 Mart, 5 Mart, 12 Mart, 19 Mart ve son hatirlatma 25 Mart tarihinde
olmak iizere e-posta yoluyla toplamda 5 hatirlatma gonderilmistir. E-posta
hatirlatmalarina ek olarak telefonla da iletisim kurulmasina ragmen, anket 58
yonetici tarafindan yanitlanmis; ancak 3 kisi kog¢luk almadigi i¢in 6rneklemden

cikarilmis ve analiz 55 kisi {izerinden gerceklestirilmistir.

3.2.5. ANALIZ YONTEMIi

Arastirmada elde edilen verilerin degerlendirilmesinde, sosyal bilimler i¢in
gelistirilmis olan SPSS (Statistical Package for Social Sciences — V.16) istatistik

paket programi kullanilmstir.

Olgekte yer alan sorular kogluk programini, problem ¢ozme, Ozyeterlik ve
kogluk becerileri yeterliligi olmak iizere {i¢ faktérde ele almaktadir. Performans
Olceginde ise liderlik, gorevi yonetme, degisime uyabilmek, iletisim, insan iliskileri,
sonug liretme, personeli yetistirme ve gelistirme olmak iizere yedi faktor altinda
sorular gruplandirilmistir. Olgek icerisinde yer alan degiskenlerin beklendigi gibi
ilgili faktore ayrilip ayrilmadigini belirlemek amaciyla SPSS programi kullanilarak

kesifsel faktor analizi yapilmistir.

Oncelikle, 6lgegin giivenilirlik testleri Cronbach Alfa degerleri ile arastiriimis
ve %98’lik bir degerle dlgegin giivenilir oldugu sonucuna varilmistir. Sonrasinda
elde edilen sonuglarin frekans dagilimlari, ortalama ve standart sapma degerleri
hesaplanmistir. Ote yandan, karsilastirma analizleri i¢in yeterli dagilimin olusmadig
degiskenler i¢in anlamli birlestirmelerle gruplar birlestirilmistir. Orneklem icerisinde
normal dagilim o6zelligi gosteren dagilimlar i¢in parametrik analiz teknikleri

kullanilmistir.
Sonuglar minimum p<,05 diizeyinde smanmis, diger 6nem diizeyleri ayrica

belirtilmis ve bulgular arastirmanin amaglarina uygun olarak tablolar halinde

sunulmustur.
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3.2.6. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirma cok uluslu sirket yoneticileri ile simirlidir. Arastirmada
birden fazla veri toplama yonteminden yararlanilamamasi,  kog¢luk  iliskisindeki
gizlilik  sebebiyle, katilimcilara dogrudan wulagilamamas: da arastirmayi
siirlamaktadir. Son olarak, kocluk programlarinda danisana bagli olarak kullanilan
degisik kogluk teknikleri bulunmaktadir. Belirli bir teknikten ziyade danisanlarin
kisisel/profesyonel gelisimleri g6z oOnlinde bulundurularak katildiklar1 kogluk

programinin geneline hitaben anket sorular1 tasarlanmistir.

3.2.7. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Anket linki, katilimcilara e-posta yoluyla gonderilmistir. Dolayisiyla ankete
katilan kisilerin ¢ok uluslu sirketlerdeki yoneticiler olduklari, ankete samimi ve
dogru olarak yanit verdikleri varsayilmaktadir. Arastirmada kullanilan anket, analiz
icin gerekli tiim ozelliklere sahiptir. S6z konusu oOrneklem ana kiitleyi temsil
yetenegindedir ve verilerin yorumlanmasinda kullanilan istatistiki yontemlerin amaca

uygun olarak se¢ildigi varsayilmaktadir.

3.3. BULGULAR

3.3.1. GUVENILIRLIiK ANALIiZi

Gtivenilirlik; bir kavramin, 6zelligin ya da nesnenin ayn1 yontemi kullanmak

suretiyle bagimsiz fakat karsilagtirilabilir 6l¢timlerinin - benzerligi anlamina

377

gelmektedir’'. Alpha katsayisinin 0,70’den biiylik ve 1.’e yakin olusu 6lcegin o

Olctide giivenilir bir 6l¢cek oldugunu ifade etmektedir. Cronbach Alpha katsayisinin
yiiksek olusu, olgek ifadelerinin birlikteligini gostermekle birlikte ancak 0,70 ve

iizeri bir deger makul olarak degerlendirilmektedir’’®.

"7 GAUR, Ajai S. ve GAUR Sanjaya S.; Statistical Methods for Practice and Research: A guide to
data analysis using SPSS, Second Edition, Vivek Mehra for SAGE Publications India Pvt Ltd, New
Delhi, 2009, s. 32.

7 GAUR, Ajai S. ve GAUR Sanjaya S, a. g. e., 5. 134.
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Bu baglamda, arastirma modelinin gilivenilirligini test etmek {izere
gtivenilirlik analizi uygulanmistir. Testin sonucunda belirlenen boyutlar i¢in Alpha
katsayilar1 Tablo 5’te goriilmektedir. Calisma i¢in elde edilen sonuglar 1’e ¢ok yakin

degerlerdir. Dolayisiyla bu degerler, 6l¢eklerin glivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo 5: Anket ifadelerinin Giivenilirlik Sonuclar:

Arastirma Degiskeni ifade sayis Alpha Giivenilirlik Katsayis1 (o)

Kogluk Programi 26 0,952
Performans 32 0,974
Genel Giuvenilirlik 58 0, 981

3.3.2. DEMOGRAFIK DEGiSKENLER

Bu boliimde arastirmaya katilan 55 kisiye (n=55) ait demografik degiskenlere

iligkin tanitic1 bilgilere yer verilmistir.
Katilimcilarin cinsiyete gore dagilimi Tablo 6’da goriilmektedir. Arastirmaya

katilan 55 yoneticiden 24’1 (%43,6) kadin ve 31’1 (%56,4) erkektir. Buradan

hareketle cinsiyet dagiliminin dengeli oldugu goriilmektedir.

Tablo 6: Cinsiyet Dagilimi

Cinsiyet
Say1 Yiizde(%)
Kadin 24 43,6
Erkek 31 56,4
Toplam 55 100,0
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Arastirma kapsamindaki yoneticilerin yas dagilimi Tablo 7’deki gibidir.
Katilimcilarin = yarisindan  fazlasint  %52,7°lik  oranla 35 — 44 yas grubu
olusturmaktadir. Orneklemin %25,5’ini 25 — 34 yas aralig1 ve %21,8’ini 45 — 54 yas

araligindaki yoneticiler olugturmaktadir.

Tablo 7: Yas Dagilhim

Yas
Say1 Yiizde(%)
25-34 14 25,5
35-44 29 52,7
45-54 12 21,8
Toplam 55 100,0

Orneklemin egitim diizeyine iliskin bilgiler Tablo 8’de yer almaktadir. Egitim
diizeyi olarak lisans mezunu ydneticilerin sayist 34 ve orani %61,8’dir. Bu rakami

%38,2’lik oranla lisansiistii mezunu 21 yonetici takip etmektedir.

Tablo 8: Egitim Diizeyinin Dagilimi

Egitim Diizeyi
Say1 Yiizde(%)
Lisans 34 61,8
Lisansiistii 21 38,2
Toplam 55 100,0

Kidem siiresinin dagilimi Tablo 9°da yer almaktadir. Orneklemin ¢alisma
hayatinda bulunduklar1 toplam siire incelendiginde 10 yildan fazla kidemi olan
yoneticilerin  6rneklemin %70,9’unu (n=39) olusturdugu goriilmektedir. Kidem
bakimindan ikinci sirada 5-9 yil arasinda ¢aligma hayatinda yer alan yoneticiler
bulunmaktadir. Bu aralikta ise oran %18,2’dir(n=10). Orneklemin %10,9’unu

olusturan yoneticiler ise 1-4 yil aras1 kidemi olan yoneticilerdir. Burada dikkat ¢eken
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nokta, 10 yildan fazla calisma hayatinda bulunan yoneticilerin oraniin ¢ok yiiksek
olmasidir. Nitekim kog¢luk programlarimin maliyetinin ¢ok yiiksek olmasi burada

onemli bir rol oynamaktadir.

Tablo 9: Kidem Siiresinin Dagilimi

Yil
Say1 Yiizde(%)
1-4 y1l 6 10,9
5-9 yil 10 18,2
10 yildan fazla 39 70,9
Toplam 55 100,0

Orneklemin pozisyon dagilimi Tablo 10°da verilmistir. Pozisyon bazinda
dagilim incelendiginde, iist kademe yoneticilerin (n=17) ve ilk kademe yoneticilerin
(n=17) %30,9’luk oranla ayni yiizdeye sahip oldugu goriilmektedir. Orta kademe

yoneticiler (n=21) ise 6rneklemin %38,2’sini olusturmaktadirlar.

Tablo 10: Sirketteki Pozisyona Ait Dagilim

Pozisyon

Say1 Yiizde(%)
Ik Kademe Y 6netici 17 30,9
Orta Kademe Yonetici 21 38,2
Ust Kademe Yonetici 17 30,9
Toplam 55 100,0

Orneklemdeki yoneticilerin, kogluk programlarina katilmalarimi tetikleyen
unsurlar Tablo 11°de verilmistir. Kocluk programina katilmayi kendileri isteyen
yonetici sayis1 28°dir ve bu grup 6rneklemin %350,9’unu olusturmaktadir. Orgiitiin
kogluk programi kapsamina aldigi yoneticilerin sayisi ise 27°dir ve bu grupta oran
%49,1°dir. Goriilecegi tizere, lilkemizde giderek yayginlasan kogluk programlar: her

ne kadar yoneticiler tarafindan talep gormekte ise de cokuluslu orgiitlerin
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yoneticilerini ko¢luk programlarina gonderdikleri ve yoneticilerine yatirim yapmaya

devam ettikleri goriilmektedir.

Tablo 11: Ko¢luk Programina Katilma Sebebi Dagilimi

Katilma Nedeni
Say1 Yiizde(%)
Ben istedim 28 50,9
Sirketim istedi 27 49,1
Toplam 55 100,0

Kog tirti dagilimi Tablo 12’de verilmistir. Buna gore, kogluk programinda
sirket i¢i bir kogu olan yonetici sayist 10 ve oran1 %18,2°dir. Sirket dis1 bir kogu olan
yonetici sayisi ise 45 ve oramt %81,8’dir. Sirket dis1 bir kogla programa katilan
yoneticilerin oraninin ¢ok yiiksek olmasinin sebebi, anket formunun yoneticilere
dagitilmasinda damismanlik sirketlerinden destek alinmasi olabilir. Nitekim
danigsmanlik sirketleri bu yoneticilere kogluk hizmeti saglamis ya da halen

saglamakta olan sirketlerdir.

Tablo 12: Kog¢ Tiirii Dagilimi

Kog Tiirii
Say1 Yiizde(%)
Sirket ici 10 18,2
Sirket dis1 45 81,8
Toplam 55 100,0

Orneklemin katildiklar1 kogluk programinin siiresine iliskin bilgiler Tablo
13’te verilmistir. Kog¢luk programi siiresi 1-5 seans olan yoneticiler(n=14)
orneklemin %25,5’ini, 6-12 seans olan yoneticiler (n=32) orneklemin %58,2’sini ve

12 seanstan fazla olan yoneticiler (n=9) 6rneklemin %16,4 {inii olusturmaktadir.
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Tablo 13: Ko¢luk Programai Siiresi Dagilimi

Kog¢luk programa siiresi

Say1 Yiizde(%)
1-5 seans 14 25,5
6-12 seans 32 58,2
12 seanstan fazla 9 16,4
Toplam 55 100,0

Kocluk programinda iliskinin bir ucunda yonetici (danisan) varken diger bir
ucunda ise kog¢ yer almaktadir. Katilimcilarin kogluk programlarindaki koglarinin
genel olarak kocluk deneyimi siiresine iliskin bilgiler Tablo 14’te verilmistir.
Arastirmaya katilan 55 yoneticiden 3’tiniin kocunun is deneyimi siiresi 1- 4 yil
(%35,5), 15’inin kogunun siiresi 5-10 yil (%27,3), 21’inin kogunun siiresi 11-15 yil
(%38,2), 11’inin kogunun siiresi 16-20 yil (%20,0) ve 5’inin kogunun siiresi 21-30
(%9,1) yildir.

Tablo 14: Kocun Koc¢luk Deneyimi Siiresinin Dagilimi

Yil
Say1 Yiizde(%)

1-4yil 3 3,3
5-10 y1l 15 27,3
11-15 yil 21 38,2
16-20 y1l 11 20,0
21-30 yil 5 9,1

Toplam 55 100,0
3.3.2. FAKTOR ANALIZi

Anket icerisinde yer alan degiskenlerin beklendigi Sekilde ilgili faktore
ayrilip ayrilmadigint gérmek amaciyla SPSS programi kullanilarak kesifsel faktor
analizi gergeklestirilmistir. Ancak faktor analizine gecilmeden 6nce ifadelerin anti-

imaj katsayilarina bakilmistir. Anti-imaj katsayist 0.50’nin altinda olan deger
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bulunmadigi i¢in biitiin ifadeler alinmistir. Her bir degiskenin farkli faktorler altinda
toplandig1 varsayilarak faktorler ayr1 ayri1 analize tabi tutulmustur. Kogluk

programina ait faktor analizi sonuclar1 Tablo 15°te sunulmaktadir.

Tablo 15: Kocluk Programi Faktor Yiik Degerleri

Faktorler

ifadeler 1 2 3 4

q24 0,860

ql7 0,709

ql5 0,637

q22 0,605

q23 0,553

q25 0,413

ql9 0,725

q8 0,681

q5 0,611

q9 0,537

ql3 0,523

qlo 0,507

ql8 0,501

ql 0,777

q4 0,688

qo6 0,656

q20 0,574

q3 0,493

q21 0,450

q2 0,702
q26 0,679
qll 0,570
q7 0,548
ql2 0,525
ql0 0,509

Kogluk programi boliimiinde kullanilan 6lgeklerin faktoér yapisini belirlemek
icin yapilan kesifsel faktér analizinde 5 faktorlii bir yapimin ortaya c¢iktig
goriilmiistiir. Bu faktorler toplam varyansin % 63.643’tinti aciklamistir. Bu 5 faktorli

yapitya Varimaks doniistiirmesi yapilmis ve 8 iterasyonlu 5 faktorlii bir ¢oziime
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ulastig1 goriilmistiir. Varimaks ¢oziimlemesiyle elde edilen 5 faktorli yapida

degiskenlerin her bir faktdre ayr1 ayr1 dagilip dagilmadiklar1 kontrol edilmistir. 5.

Faktorli olusturan 14. ifade bir faktor altinda bulunan tek degisken olmasi sebebiyle

analizden c¢ikarilmistir. Bu islemin ardindan analiz tekrar edilmis ve sonugta 4

faktorlii bir yap1 olusmustur. Kogluk programinda bulunan 25 ifadenin 6’s1 birinci,

7’si ikinci, 6’s1 liglincli ve 6’s1 dordiincii faktorde toplanmistir. Bu 4 faktoriin faktor

yiikleri 0,413 ile 0,860 arasinda olup toplam varyansin %60.862’sini agiklamaktadir.

verilmesine karar verilmistir.

Faktordeki maddeler icerik yoniinden incelendiginde Tablo 16’daki isimlerin

Tablo 16: Koc¢luk Programina Ait Maddeler ve Alt Boyutlarin isimlendirilmesi

No

ifade

Alt Boyut

q24
ql7

ql5
q22

q23

q25

Islerimi yapabilme kabiliyetlerimde daha biiyiik giivenim
oldugunu diistiniiyorum.

Bir problemi ¢ozmek ig¢in yaratict ve verimli secenekler
tiretmede biiylik 6l¢tide daha 1yiyim.

Daha ¢ok kendine giivenen biri olduguma inaniyorum.

Bana c¢ok zor bile gelse, yeni seyler 6grenmekten daha az
korkuyorum.

Takdir  etme:  Astlarimizin  kiiltiirtini,  degerlerini,
farkindaligini, bilgisini ve gelisimini takdir etme ve igten
saygl gosterdiginizi yansitan bir dil kullanarak 6zgiin olma
kabiliyeti.

Bir problem kafami karistirdigi zaman, belirsiz fikirleri ve
duygulari somutlagtirmak /netlestirmek ya da
belirginlestirmek i¢in daha ¢ok ¢aba harcadigimi 6grendim.

Ozgiiven

ql9

Giicli sorular sormak: Kesfetmeye, daha derin algilamaya
tesvik eden ve/veya astlarinizin 6nyargilarina meydan okuyan
ve/veya; astlarinizin arzular1 dogrultusunda onlar1 harekete
geciren sorular sorma kabiliyeti.

Hayatimda karsilastigim problemlerin bir¢ogunun iistesinden
gelmede daha kabiliyetli olduguma inaniyorum.

Farkindalik yaratma: Astlarinizin, ¢esitli kaynaklarda yer alan
bilgileri birlestirmesini  ve yorumlamasini, farkindalik
edinmesini boylece kararlastirilmis olan sonuglara ulasmasini
saglama kabiliyeti.

Bir problemin ne oldugunu anlamaya ve karigik bir problemle
ne zaman karsilasilacagina iliskin bilgi toplamaya yonelik
strateji gelistirme kabiliyetim 6nemli 6l¢tide gelisti.

139



ql3

qlé6

Kogluk programin1 tamamladiktan sonra, c¢ozdiigiim bir
problem karsisinda neleri dogru yaptigimi ve neleri yanls
yaptigimi 6nceye nazaran daha ¢ok analiz ediyorum.
Ogrenmeye yonlendirme: Kogluk siireci boyunca, devam
eden Ogrenmeyi saglamak ve kararlastirilan  kogluk
sonuglarma ulasmada rehber olacak yeni fikirleri hayata
gecirmek i¢in astlarmizla birlikte ger¢ek yasamdan veya
calisma hayatindan firsatlar yaratma kabiliyeti

Beklenmedik problemler olustugunda, daha iyi kontrol altina
altyorum.

Kocluk
Becerileri

Giiven olusturma: Astlarinizla aranizda stirekli, karsilikli
saygt ve gliven duygusu olusturan destekleyici ve samimi bir
iliski kurabilme kabiliyeti.

Beni zorlayan ¢ogu problemi ¢6zme kabiliyetime olan
giivenim biiytik 6lctide artig gosterdi.

Planlan ve fikirleri hayata ge¢irme kabiliyetimi kullanmada
kendime olan giivenimin arttigini fark ettim.

Katildigim  profesyonel kocluk programi sonrasinda,
amaglarimi gerceklestirmek icin girisimlerde bulunmak
konusunda daha 1srarci oldugumu fark ettim.

Bir problem i¢in sunulan ¢6ziimiin basarisiz olma sebebini
analiz edebilme kabiliyetim 6nemli 6l¢tide gelisti.
Profesyonel koc¢luk programi sonrasinda, karmasik bir
problemle karsilastigimda, problemli bir durumda neler
oldugunu o6grenmek i¢in duygularimi incelemede daha
istikrarli hale geldim.

Problem
Cozme

q2

q26

qll

ql2

ql0

Yeni insanlarla tanigsmayr ve konusmayi daha az endiseli
buluyorum.

Profesyonel bir kogluk programima katilmamis olsaydim,
genel olarak problem ¢6zme kabiliyetlerimin bugiinkii gibi
olmayacagini diistiniiyorum.

Tanismak istedigim insanlar1 gordiigiimde, onlarin bana
gelmelerini beklemektense, ben onlara gitmeyi daha ¢ok
istiyorum.

Ani yakalama ve iliski kurma: Farkliliklara acik, esnek ve
aynt zamanda kendinden emin bir tarza sahip olarak,
tamamen bilingli olabilme ve astlarizla spontane iliski
kurabilme kabiliyeti.

Bir problemi ¢6zmek icin ilk c¢abalarim basarisizda olsa,
herhangi bir problemi kontrol altina almakta daha rahatim.
Bireyin gilindemini, hizin1 yakalama ve kendini kesfetme
siirecine uyum saglama: Gerektiginde astlariniz i¢in

yaptiginiz hazirliklar1 bir kenara birakarak, onlarin o andaki Kisilerarasi

giindemine, ihtiyaglarina tamamen odaklanabilme kabiliyeti.

Mliskiler
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Performans bolumiine ait faktér analizi sonuglar1 Tablo 17°de sunulmaktadir.
Performans 6l¢eginde yer alan degiskenlerde ise beklenenin aksine yedi faktor degil,

degisikligin % 72,805’ini aciklayan 4 adet faktor ortaya ¢ikmistir.

Tablo 17: Performans Faktor Yiik Degerleri

Faktorler
Ifadeler 1 2 3

q33 0,839

q46 0,777

q37 0,770

q31 0,763

qs57 0,756

q40 0,756

qs58 0,697

q56 0,687

q44 0,662

qs5 0,633

g4l 0,619

q38 0,526

q59 0,851

qs2 0,806

qs3 0,758

q39 0,736

gs1 0,706

q50 0,695

q49 0,682

qo61 0,666

q35 0,617

q32 0,602

q42 0,682
qé7 0,668
q43 0,661
q45 0,657
q48 0,551

Bu 4 faktorlii yapiya Varimaks doniistiirmesi yapilmis ve 11 iterasyonlu 4

faktorlii bir ¢oziime ulastigi goriilmiistiir. Varimaks ¢oziimlemesiyle elde edilen 4
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faktorlii yapida degiskenlerin her bir faktore ayr1 ayr1 dagilip dagilmadiklar1 kontrol
edilmistir. 54, 60 ve 62. ifadeler iki faktére birden yiiklenmis olduklari i¢in analizden
cikartilmistir. Bunun yani sira, 4. faktorii olusturan 34 ve 36. ifadeler bir faktor
altinda bulunan iki degisken olmasi sebebiyle analizden ¢ikarilmistir. Bu islemin
ardindan analiz tekrar edilmis ve sonugta 3 faktorlii bir yap1 olugsmustur. Performans
boliimiinii olusturan 27 ifadenin 12’si birinci, 10’u ikinci ve 5’1 tiglincii faktorde
toplanmistir. Bu 3 faktoriin faktor yikleri 0,526 ile 0,851 arasinda olup toplam
varyansin %69,394’tinli aciklamaktadir. Bu sonuglara gore ifadelerin ortak faktor

varyanslarinin yiiksek degerde oldugu sodylenebilir.

Faktordeki maddeler igerik yoniinden incelendiginde Tablo 18’deki isimlerin

verilmesine karar verilmistir.
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Tablo 18: Performansa Ait Maddeler ve Alt Boyutlarin isimlendirilmesi

No ifade Alt Boyut

Aldigim Kogluk hizmeti, organizasyon becerimin gelismesi konusunda etkilidir.

q33

Aldigim Kogluk hizmeti, diisiincelerimi agik, net ve tam olarak ifade etmemde etkilidir.
q46

Aldigim Kogluk hizmeti, isletmenin basarisi i¢in yeni fikirler tiretmem konusunda etkilidir.
q37

Aldigim Kogluk hizmeti, karar verme becerimin gelismesi konusunda etkilidir.
q31

Aldigim Kogluk hizmeti, yapilan iglerin sonuglarini degerlendirmem konusunda etkilidir.
q57

Aldigim Kogluk hizmeti, problem ¢6zme becerimin gelismesi konusunda etkilidir.
q40 Liderlik

Aldigim Kogluk hizmeti, isletmede yetki devrini kullanmam konusunda etkilidir.

q58
q56 Aldigim Kogluk hizmeti, yapilan isleri takip etmemde etkilidir.
Aldigim Kogluk hizmeti, yeni fikirler tiretmem konusunda etkilidir.
q44
Aldigim Kogluk hizmeti, yaptigim islerde basarili sonuglar almam konusunda etkilidir.
q55
Aldigim Kogluk hizmeti, isleme faaliyetlerinde esneklik saglamam konusunda etkilidir.
g4l
Aldigim Kogluk hizmeti, planlama faaliyetlerini etkin yiiriitmem konusunda faydalidir..
q38
Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlarin gelisimini desteklemem konusunda etkilidir.
q59
q52 Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlart motive etmemde etkilidir.
Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlarin sorunlarni anlamam konusunda etkilidir.
q33
Aldigim Kogluk hizmeti, ¢aligsanlari idare etme becerimin gelismesi konusunda etkilidir.
q39
Aldigim Kogluk hizmeti, takim tiyelerini basariya yonlendirmem konusunda etkilidir. . .
q51 Orgtiit ici
Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlar arasinda isbirligini gelistirmem konusunda etkilidir. .A‘:'lk ve Yapici
q50 Iletisim
Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlarin goriislerini dikkate almam konusunda etkilidir.
q49

Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlara uygun bir ¢calisma ortami saglamam konusunda
q61 etkilidir.
Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlara yetki ve sorumluluk dagitmam konusunda etkilidir.

q35
Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlara karst hosgoriilii olmam konusunda etkilidir.
q32
Aldigim Kogluk hizmeti, gevreye ve isletme sartlarina uyum saglamam konusunda etkilidir.
q42
Aldigim Kogluk hizmeti, bagkalarini dinlemem konusunda etkilidir.
q47
Aldigim Kogluk hizmeti, degisimleri 6nceden fark edebilmem konusunda etkilidir. Degisim
q43 Yonetimi
Aldigim Kogluk hizmeti, yeni ¢alismalara kolay uyum saglamam konusunda etkilidir.
q45
Aldigim Kogluk hizmeti, diger departmanlarda yapilan isler hakkinda bilgi edinmem
q48 konusunda etkilidir.
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Kogluk programi ve performans icin yapilan faktor analizi sonuglarina gore
Kaiser-Meyer-Olkin ve Barlett testi de gergeklestirilmistir. Bunun sebebi, bu testin
faktor analizi sonuglarinin anlamliligina iliskin bilgi vermesidir. Kogluk programi

icin sonuglar Tablo 19°da ve performans i¢in sonuglar Tablo 20’de sunulmustur.

Tablo 19: Ko¢luk program Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) ve Barlett’s Test

Sonuclar
Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) Orneklem 0,883
Olgiim Deger Yeterligi =
Barlett Testi Yaklasik Ki-Kare Degeri = 1006,270  sd =300 p=0,000*
*p<0,01

Kaiser-Mayer-Olkin (KMO), orneklemin ve oOlgek maddeleri arasindaki
korelasyonun uygunlugunu temsil eden bir biiyiikliiktiir. Kaiser-Mayer-Olkin (KMO)
degerleri O ile 1 arasinda degismektedir ve 1’e yakin degerler maddeler arasindaki
korelasyonun biiyiik oldugunu ve faktor analizi sonuglarinin giivenilir oldugunu ifade
etmektedir. Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) degerinde 0, 50’den biiyiik degerler kabul
edilebilir degerlerdir. Dahast, 0,50 ve 0,70 orta, 0,70 ve 0,80 iyi, 0,80 ve 0,90 ¢ok iyi

ve 0,90 iizeri degerler mitkemmel olarak simflandiriimaktadir®”.

Analizde Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) degeri 0,883 olarak bulunmustur. Bu
deger elde edilen verilerin faktoér analizine ¢ok uygun oldugunu gostermektedir.
Parametrik ¢cogu yontemi kullanabilmek, 6l¢iilen 6zelligin evrende normal dagilima
sahip olmasina baglidir. Barlett Sphericity testi verilerin ¢ok degiskenli normal
dagilima sahip olup olmadigini kontrol etmek icin kullanilabilecek istatistiksel bir
tekniktir. Bu test sonucunda elde edilen ki-kare degeri (chi-square) test istatistiginin
anlamli ¢ikmasi verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldiginin gostergesidir.
Calismada yapilan analiz sonucunda Barlett testi anlamli bulunmustur (Performans

icin: ¥2=1436,290; p<0.01 ve ko¢luk programi i¢in: 2=1006,270; p<0.01 ).

37 FIELD, Andy; Discovering Statistics Using SPSS, Second Edition, SAGE Publications Ltd.,
London, 2005, s. 640.
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Tablo 20: Performans Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) ve Barlett’s Test Sonuclar

Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) Orneklem 0,898

Olgiim Deger Yeterligi =

Barlett Testi Yaklasik Ki-Kare Degeri = 1436,290 sd =351 p =0,000*
*p<0,01

Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) degerinin yiiksek olmasi faktér analizinin
uygulanabilirligini ve maddeler arasindaki korelasyon degerlerinin biiyiik oldugunu

gostermektedir.

3.3.4. T-TESTI

Arastirmada elde edilen verilerin ortalamalar1 aras1 farklarin analizinde
bagimsiz drneklem t-testi kullanilmistir. Tablo 21°de kadinlar ve erkekler arasindaki

farkliliklara iligkin bilgiler yer almaktadir.

Tablo 21: Kadinlar ve Erkekler Arasindaki Farkliliklar

Levene Testi T-testi
F p t df P2 uclu)

Ozgiiven Esit Varyanslar 1,092  ,301 1,606 53 ,114
Esit Olmayan 1,610 49,992 ,114
Varyanslar

Problem Cézme Esit Varyanslar 3,717  ,059 2,116 53 ,039 (%)
Esit Olmayan 2,186 52,999  ,033
Varyanslar

Kocluk Becerileri  Esit Varyanslar 373 544 1,468 53 ,148
Esit Olmayan 1,445 46,277 ,155
Varyanslar

Kisilerarasi iliskiler Esit Varyanslar 3,078 085 230 53 ,819
Esit Olmayan 216 34,669 ,830
Varyanslar
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Degisim Yonetimi  Esit Varyanslar ,783 ,380  ,897 53 ,374

Esit Olmayan ,859 39,609 ,396
Varyanslar

Liderlik Esit Varyanslar ,002 967 1,005 53 , 319
Esit Olmayan ,955 37,680 ,346
Varyanslar

Orgiit ici Agk ve  Esit Varyanslar 114,737 2,016 53,049 (*)

Yapic Iletisim Esit Olmayan 1,092 47218  ,052
Varyanslar

* p<0.05

Orneklemi olusturan yoneticilerin faktér bazinda aritmetik ortalamalar
arasinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir faklilik bulunup bulunmadigin
belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonuglarina gore, “problem ¢ozme” ve “Orgiit ici
acik ve yapict iletisim” boyutlarinda kadinlar ve erkekler arasinda anlamli bir
farklilik oldugu goriilmektedir. S6z konusu farlilik kadinlarin lehine gerceklesmistir.
Diger bir degisle, kadinlarin “problem ¢6zme” ve “orgiit i¢i agik ve yapici iletisim”
faktorlerinden aldiklar1 puanlar erkeklere gore anlamli bir sekilde yiiksek

bulunmustur.

Katilimcilarin ~ faktér bazinda aritmetik ortalamalar1 arasinda kogluk
programimna katilma sebebi degiskenine gore anlamli bir fakliik bulunup
bulunmadigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonuglar1 Tablo 22°de

sunulmustur.

Tablo 22: Kocluk Programina Katilma Sebebine iliskin Farklihklar

Levene Testi T-testi
F p t df P(2 uclu)
Ozgiiven Esit Varyanslar 1,194 280 1,071 53 ,289
Esit Olmayan 1,076 50,079 287
Varyanslar
Problem Coézme Esit Varyanslar ,074 ,787 1,281 53 ,206
Esit Olmayan 1286 51438 204
Varyanslar
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Kocluk Becerileri  Esit Varyanslar ,268 ,607 1,184 53 ,242

Esit Olmayan 1,187 52,541 241
Varyanslar

Kisileraras iliskiler Esit Varyanslar ,851 ,361 1,057 53 ,295
Esit Olmayan 1,058 53,000 295
Varyanslar

Degisim Yonetimi  Esit Varyanslar 2,258  ,139 979 53 ,332
Esit Olmayan 984 50,025 330
Varyanslar

Liderlik Esit Varyanslar 913 ,344 2,043 53 ,046(*)
Esit Olmayan 2033 48942 047
Varyanslar

(")rgiit ici Atk ve  Esit Varyanslar 1,889  ,175 887 53 ,379

Yapicr iletisim -
Esit Olmayan 893 47311 376
Varyanslar

* p<0.05

Kogluk programina kendisi katilmak isteyen yoneticiler ve programa sirketi
tarafindan gonderilen yoneticiler arasindaki farkliliklara bakildiginda; “liderlik”
boyutunda kog¢luk programina kendisi katilmak isteyen yoneticiler ve programa
sitketi tarafindan gonderilen yoneticiler arasinda anlamli bir farklilik oldugu

goriilmektedir.

S6z konusu farlilik kogluk programina katilmayi kendisi isteyen yoneticiler
lehine gerceklesmistir. Programa kendisi isteyerek katilan yoneticilerin “liderlik”
faktoriinden aldiklar1 puanlar programa sirketi tarafindan dahil edilen yoneticilere
gore anlamli bir sekilde yiiksek bulunmustur. Dolayisiyla, liderlik 6zelliklerinden
birisi olan Ongoriilii olmak anlaminda kogluk programinin saglayacagi faydalara
yonelik farkindalik icerisinde olan yoneticiler, igsel motivasyon ile katildiklar

kocluk egitiminden liderlik yeteneklerini gelistirmektedir

Tablo 23’te sirket ici ve sirket dist kogu olan yoneticiler arasindaki

farkliliklara iligkin bilgiler yer almaktadir.
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Tablo 23: Sirket ici ve Sirket Dis1 Kocu Olan Yoneticiler Arasindaki

Farkhhiklar
Levene Testi T-testi
F p t df P(2 uclu)

Ozgiiven Esit Varyanslar ,013 909  -,303 53 ,763
Esit Olmayan 318 14,065 755
Varyanslar

Problem Cozme Esit Varyanslar 7,816  ,007 -3,352 53 ,001
Esit Olmayan 2,174 9943 055
Varyanslar

Kocluk Becerileri  Esit Varyanslar 3,133  ,082 -2,402 53 ,020(%)
Esit Olmayan 171910392115
Varyanslar

Kisilerarasi iliskiler Esit Varyanslar 1,332,254 -2,359 53 ,022(*)
Esit Olmayan 1810 10787 098
Varyanslar

Degisim Yonetimi  Esit Varyanslar 1,336,253 -1,400 53 ,167
Esit Olmayan 1,102 10,950 294
Varyanslar

Liderlik Esit Varyanslar ,962 , 331 -2,008 53 ,050(*)
Esit Olmayan 1415 10313187
Varyanslar

Orgiit ici Agk ve  Esit Varyanslar ~ ,001  ,971 -1,097 53 277

Yapic fletisim -
Esit Olmayan 1,047 12,702 314
Varyanslar

* p<0.05

Orneklemin faktor bazinda aritmetik ortalamalar1 arasinda sirket ici ve sirket
dis1 ko¢ degiskenine gore anlamli bir faklilik bulunup bulunmadigini belirlemek
amaciyla yapilan t-testi sonuglaria gore, “kogluk becerileri”, “kisiler arasi iliskiler”
ve “liderlik” faktorlerinde sirket i¢i ve sirket dis1 kocu olan yoneticiler arasinda
anlaml bir farklilik oldugu goriilmektedir. Farkliligin kog¢luk programinda sirket
disindan bir kogu olan yoneticilerin lehine oldugu gorilmiistiir. Kogluk iliskisini
sirket dis1 bir kog ile siirdiirmiis olan yoneticilerin “kocluk becerileri”, “kisiler arasi

iligkiler” ve “liderlik” faktorlerinden aldiklar1 puanlar girket icinden bir kogu olan
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yoneticilere goére anlamli bir sekilde yiiksek bulunmustur. Dolayisiyla, yoneticiler
disaridan gelen gozlem ve degerlendirmelere daha fazla 6nem vermektedir. Bunun
sebebi koc¢luk uygulamalarindaki dis engeller olabilir. Dis engeller orgiitten
kaynaklanan engellerdir. Diger bir degisle; orgiit kiiltiirli, amirin zamaninin kisith
olmasi (kog¢luga gerekli zamani1 ayiramamasi) ve calisanlar arasindaki alayci tutum
gibi bariyerlerin var olmasi, yoneticilerin sirket dist kogun yonlendirmelerini

onemsemelerini sagliyor olabilir.

Tablo 24: Lisan Mezunu ve Lisans Ustii Mezunu Olan Yoneticiler Arasindaki

Farkhihiklar
Levene Testi T-testi
F p t df P(2 uclu)

(")zgiiven Esit Varyanslar ,050 ,824  -,665 53 ,509
Esit Olmayan 669 43396 507
Varyanslar

Problem Cozme Esit Varyanslar ,335 565 -1,676 53 ,100
Esit Olmayan 1,761 48,973 085
Varyanslar

Kocluk Becerileri  Esit Varyanslar 281 ,598  -1,808 53 ,076
Esit Olmayan 11,925 50,433 060
Varyanslar

Kisileraras iliskiler Esit Varyanslar ,087 ,769  -1,430 53 ,158
Esit Olmayan 1,470 46,165 148
Varyanslar

Degisim Yonetimi  Esit Varyanslar ,491 487  -,882 53 ,382
Esit Olmayan 883 42,624 382
Varyanslar

Liderlik Esit Varyanslar ,087 ,769  -1,485 53 ,144
Esit Olmayan -1,561 49,064 125
Varyanslar

Orgiit ici Ak ve  Esit Varyanslar 2,724,105 -1,069 53 ,290

Yapici Iletisim -
Esit Olmayan 1,013 35463 318
Varyanslar
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Orneklemin faktor bazinda aritmetik ortalamalar1 arasinda egitim diizeyi
degiskenine gore anlamli bir faklilik bulunup bulunmadigimi belirlemek amaciyla
yapilan t-testi sonuglarma Tablo 24’te verilmistir. Buna gore lisans mezunu olan
yoneticiler ile lisansiistii mezunu olan yoneticiler arasinda istatistiksel agidan anlamli

bir fark tespit edilmemistir.

3.3.5. VARYANS ANALIZi

Kogluk programina katilan yoneticilerin; 6zgiiven, problem ¢ézme, kogluk
becerileri, kisiler arasi iliskiler, degisim yonetimi, liderlik ve orgiit i¢i agik ve yapici
iletisim faktorlerinin algilanmasi agisindan pozisyon, mesleki kidem, yas, kogun
kidemi ve kogluk siiresi degiskenlerine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek

icin tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir.

ANOVA testi, ikiden fazla seviyeye sahip bagimsiz degiskenlere uygulanan
ve bu degiskenlerin birbiri arasindaki etkilesimi ve bu etkilesimin bagimli degisken

iizerindeki tesirini aciklayan bir testtir’™

. ANOVA testine gecilmeden 6nce gruplar
aras1 varyanslarin esitliginin test edilmesi amaciyla Levene testi uygulanmis ve

Levene testi sonucglar1 dogrultusunda analiz gergeklestirilmistir.

Tablo 25: Pozisyona Gore Farklhiliklar (Levene Testi)

Bagimh Degisken Levene Istatistigi dfl df2 p

Ozgiiven 1,144 2 52 ,326
Problem Cozme 2,159 2 52 ,126
Kocluk Becerileri 1,997 2 52 ,146
Kisilerarasi iliskiler ,718 2 52 492
Degisim Yonetimi ,696 2 52 ,503
Liderlik 2,008 2 52 ,145
g:tgi;tnfgl Acik ve Yapici 2,032 ) 57 062

0 FIELD, a. g. e., 5. 309.
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Bu dogrultuda, pozisyona gore farkliliklar icin yapilan Levene istatistigi
sonuglart Tablo 25’te goriilmektedir. Levene testi sonuglarinda p degeri 0.05’den

bliyiik oldugu i¢in gruplar arasi varyans esitliginin saglandig1 gorilmiistiir.

Yoneticilerin pozisyonlarina gére boyutlar: algilama fakliliklar1 Tablo 26’da
gosterilmistir. Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda grup ortalamalar

arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamastir (p >0.05).

Tablo 26: Faktor Puanlarimin Pozisyon Degiskenine Gore Farklilasip
Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi
(ANOVA) Sonuclari

Faktor Kareler Kareler
Toplam df Ortalamas1 F p
(")zgl'iven Gruplar Arasi 13,726 2 6,863 237 0,790
Gruplar Ici 1504,202 52 28,927
Toplam 1517,927 54
Problem Cozme Gruplar Arasi 58,107 2 29,054 1,219 .,304
Gruplar Ici 1239,238 52 23,832
Toplam 1297,345 54
Kocluk Gruplar Arasi 11,469 2 5,735 174 840
Becerileri Gruplar I¢i 1709,513 52 32,875
Toplam 1720,982 54
Kisilerarasi Gruplar Arast 9,718 2 4,859 ,141 868
Iniskiler Gruplar ici 1785810 52 34342
Toplam 1795,527 54
Degisim Gruplar Arasi 9,849 2 4,924 ,134 874
Yonetimi Gruplar i¢i 1904,078 52 36,617
Toplam 1913,927 54
Liderlik Gruplar Arast 55,690 2 27,845 228 797
Gruplar Ici 6341,692 52 121,956
Toplam 6397,382 54
Orgiit I¢i Acik ve Gruplar Arasi 113,951 2 56,976  ,683 ,510
Yapie lletisim  Gypar i 4340,885 52 83,479
Toplam 4454836 54
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Mesleki kideme gore farkliliklar i¢in yapilan Levene istatisti§i sonuglari
Tablo 27°de goriilmektedir. Levene testi sonuglarinda; 6zgiiven, problem ¢dzme,
kisiler arasi iliskiler, liderlik ve orgiit i¢i acik ve yapici iletisim faktorlerinin p degeri

0.05°den biiyiik oldugu i¢in gruplar arasi varyans esitliginin saglandig1 goriilmustiir.

Tablo 27: Mesleki Kideme Gore Farkhiliklar (Levene Testi)

Bagimh Degisken Levene Istatistigi df1 df2 p

Ozgiiven ,001 2 52 ,999
Problem Cézme 313 2 52 ,733
Kocluk Becerileri 3,280 2 52 ,046
Kisilerarasi iliskiler 1,139 2 52 ,328
Degisim Yonetimi 3,841 2 52 ,028
Liderlik 2,276 2 52 113
g:t%;litn{gl Acik ve Yapici 064 ) 57 938

Kogluk becerileri ve degisim yonetimi boyutlar1 gruplar arasi varyans
esitligini saglamamaktadir. Varyanslarin esitli§i 6n sartina uymayan boyutlarin
olusturacagi problemlerin ¢6zlimii i¢in Welch testi yapilmasi1 gerekmektedir. Bu test,
esit olmayan varyanslar arasindaki diizeltme islemini gergeklestirmektedir. Welch
testinde p degerinin 0.05’den kiigiik olmas1 durumunda anlamli bir farklilik olduguna
karar verilir’®. Bu boyutlar igin ek olarak Welch testi yapilmis ancak analiz
sonuglarinda anlamli bir farklilik tespit edilememis olup sonuglar Tablo 28’de

gosterilmistir.

Tablo 28: Kocluk Becerileri ve Degisim Yonetimi Faktorlerinin Welch Testi

Sonuclar

Test Sonucu* df1 df2 p
Kocluk Becerileri Welch ,864 2 9,391 ,453
Degisim Y onetimi Welch 1,272 2 9,540 ,324

* Asimptotik olarak F dagilimi1 gostermektedir.

#UFIELD, a. g. e., 5. 347.
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Mesleki kideme gore farkliliklara iliskin tek yonlii varyans analizi sonucunda
grup ortalamalar1 arasinda istatistiksel acidan anlamli bir farklilhik bulunmamistir

(p>0.05).
Yas degiskenine gore farkliliklar i¢cin yapilan Levene istatistigi sonuglari
Tablo 29’da goriilmektedir. Levene testi sonuglarinda, faktorler i¢in p degeri

0.05°den biiyiik oldugu i¢in gruplar arasi varyans esitliginin saglandigi gorilmiistiir.

Tablo 29: Yasa Gore Farkliliklar (Levene Testi)

Bagimh Degisken Levene istatistigi df1 df2 p
Ozgiiven 1,392 2 52 258
Problem Cozme ,193 2 52 ,825
Kocluk Becerileri 3,145 2 52 ,051
Kisilerarasi iliskiler ,202 2 52 ,818
Degisim Yonetimi 1,889 2 52 ,162
Liderlik , 742 2 52 ,481
.Org.u.t Ici Acik ve Yapici 107 ) 57 899
Iletisim

Yoneticilerin yas degiskenine gore boyutlar algilama fakliliklar1 Tablo 30°da
gosterilmistir.  Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda grup ortalamalari
arasinda kisiler arasi iligskiler ve orgiit i¢i agik ve yapict iletisim boyutlarinda

istatistiksel agidan anlamli bir fark bulunmustur.
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Tablo 30: Faktor Puanlarinin Yas Degiskenine Gore Farkhlasip
Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi
(ANOVA) Sonuclari

Faktor Kareler Kareler
Toplam df Ortalamasi F p
(")zgﬁven Gruplar Arasi 161,503 2 80,752 3,096 ,054
Gruplar Ici 1356,424 52 26,085
Toplam 1517,927 54
Problem Cézme Gruplar Arasi 94,684 2 47,342 2,047  ,139
Gruplar Ici 1202,662 52 23,128
Toplam 1297,345 54
Kocluk Gruplar Arast 143,156 2 71,578 2,359  ,105
Becerileri Gruplar I¢i 1577,826 52 30,343
Toplam 1720,982 54
Kisileraram Gruplar Arast 211,676 2 105,838 3,475 ,038(%)
Hiskiler Gruplar i¢i 1583,851 52 30,459
Toplam 1795,527 54
Degisim Gruplar Arasi 178,970 2 89,485 2,682 078
Yonetimi Gruplar I¢i 1734,957 52 33,365
Toplam 1913,927 54
Liderlik Gruplar Arast 680,614 2 340,307 3,095 ,054
Gruplar Ici 5716,768 52 109,938
Toplam 6397,382 54

Orgiit ici Acik ve Gruplar Aras1 493,221 2 246,611 3,237 ,047(%)
Yapielletisim - Gpypjar i 3961,615 52 76,185
Toplam 4454,836 54

* p<0.05

ANOVA tablosu, gruplar arasindaki farkliliklar1 bir biitlin  olarak
degerlendirmektedir ve bu tabloda hangi ikili grup arasindaki farklin anlamli
olduguna iligkin bilgi yer almamaktadir. Bu farkliliklarin kaynaklarini belirlemek
amaciyla Scheffe ve Tukey yaygin olarak kullanilmak tizeren ¢esitli Post Hoc testleri
bulunmaktadir’®®. Bu testlerden Tukey testinin kullamlmasi uygun gorilmiistiir.

Tablo 31°deki Post Hoc Tukey testi sonuglarina bakildiginda; kisiler arasi iligkiler

2 FIELD, a. g. e., 5. 345.
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baglaminda “25 — 34” yas grubu ile “45 — 54” yas grubu karsilastirilmis ve aralarinda

p<0.05 diizeyinde anlamli bir farklilik goriilmistiir.

Tablo 31: Faktor Puanlarimin Yas Degiskenine Gore Farkhlasip
Farkhlasmadigim1 Belirlemek Uzere Yapilan Tek Post Hoc Tukey Testi

Sonuclar
Faktor Ortalamalar(I-
(Tukey HSD) (D Yasmmz: (J) Yasimz: J) Std. Hata p
25-34 35-44 -1,59360 1,79608 ,651
Kil 45 - 54 -5,54762 2,17114  ,036
isilerarasi
iliskiler 35-44 25-34 1,59360 1,79608 ,651
45 - 54 -3,95402 1,89434 ,102
45 - 54 25-34 5,54762" 2,17114 036
35-44 3,95402 1,89434 ,102
25-34 35-44 -1,63793 2,84057 ,833
. . 45 - 54 -8,16667 3,43373 ,054
Orgiit Ici Acik
ve 35-44 25-34 1,63793 2,84057 ,833
Yapia ileti§im 45 -54 -6,52874 2,99597 ,084
45 - 54 25-34 8,16667 3,43373 ,054
35-44 6,52874 2,99597 ,084

*.0.05 diizeyinde anlamlilik farki.

Tukey testine gore ortalamalar siitununda yer alan sonuglarda yildiz(*) isareti
birbiriyle karsilastirilan ve birbirleri arasinda farkliliklar bulunan gruplarn ifade
etmektedir’®®. Buradan hareketle post hoc testi sonrasinda 45 — 54 yas grubunun
kisiler aras1 iligkiler faktoriinden elde edile puanlarin 25 — 34 yas grubuna goére daha

yiiksek oldugu gortilmiistiir.

Kogun kidemine gore farkliliklar i¢in yapilan Levene istatistigi sonuglari

Tablo 32’de verilmistir. Levene testi sonuglarinda, 6zgiiven, problem ¢6zme, kogluk

3 PALLANT, Julie; SPSS Survival Manual: A Step by Step Guide to Data Analysis Using SPSS,
Open University Press, Maidenhead, 2001, s. 190-191.
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becerileri ve orgiit i¢i agik ve yapici iletisim faktorlerinin p degeri 0.05°den biiyiik

oldugu i¢in gruplar aras1 varyans esitliginin saglandig1 goriilmustiir.

Tablo 32: Kocun Kidemine Gore Farkliliklar (Levene Testi)

Bagimh Degisken Levene istatistigi df1 df2 p

Ozgiiven ,954 4 50 441
Problem Cozme 1,063 4 50 ,384
Kocluk Becerileri 1,672 4 50 171
Kisilerarasi iliskiler 4,121 4 50 ,006
Degisim Yonetimi 4,872 4 50 ,002
Liderlik 7,256 4 50 ,000
g:tgi;litnfgl Acik ve Yapici 308 4 50 871

Kisiler arasi iliskiler, degisim yonetimi ve liderlik boyutlar1 gruplar arasi varyans
esitligini saglamamaktadir. Bu boyutlar i¢in ek olarak Welch testi yapilms, p degeri
0.05’den biiyiik oldugu anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Welch testi

sonuglar1 Tablo 33’te gosterilmistir.

Tablo 33: Kisiler Arasi iliskiler, Degisim Yonetimi ve Liderlik Faktorlerinin

Welch Testi Sonuglar:
Test
Sonucu® df1 df2 p
Kisiler Arasi Iliskiler Welch ,391 4 9,597 ,810
Degisim Y 6netimi Welch ,632 4 9,280 ,652
Liderlik Welch ,611 4 9,527 ,665

* Asimptotik olarak F dagilimi1 gostermektedir.
Yoneticilerin koglarinin kidemlerine gore boyutlart algilama fakliliklar: Tablo

34°te gosterilmistir. Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda grup ortalamalari

arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark bulunmamaistir(p >0.05).
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Tablo 34: Faktor Puanlariin Kocun Kidemi Degiskenine Gore Farkhlasip
Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi
(ANOVA) Sonuclari

Faktor Kareler Kareler
Toplam df Ortalamas1 F p
(")zgﬁven Gruplar Arasi 23,415 4 5,854 ,L196 939
Gruplar Ici 1494,513 50 29,890
Toplam 1517,927 54
Problem Cozme Gruplar Arasi 48,071 4 12,018  ,481 ,750
Gruplar Ici 1249,274 50 24,985
Toplam 1297,345 54
Kocluk Gruplar Arast 114,170 4 28,542 888 478
Becerileri Gruplar I¢i 1606,812 50 32,136
Toplam 1720,982 54
Kisileraram Gruplar Arasi 179,924 4 44981 1,392 .,250
Hiskiler Gruplar ici 1615,603 50 32,312
Toplam 1795,527 54
Degisim Gruplar Arasi 148,944 4 37,236 1,055 ,389
Yonetimi Gruplar I¢i 1764,984 50 35,300
Toplam 1913,927 54
Liderlik Gruplar Arast 645,193 4 161,298 1,402 247
Gruplar Ici 5752,189 50 115,044
Toplam 6397,382 54
Orgiit i¢i Acik ve Gruplar Arasi 333,453 4 83,363 1,011 ,411
Yapierlletisim - Gpp1ar i 4121384 50 82,428
Toplam 4454,836 54

Kogluk siiresine gore farkliliklar i¢in yapilan Levene istatistigi sonuglari

Tablo 35°te verilmistir. Levene testi sonuglarinda; 6zgiiven, problem ¢6zme, kisiler

arasi iliskiler ve orgiit i¢i agik ve yapici iletisim faktorlerinin p degeri 0.05’den

biiylik oldugu i¢in gruplar arasi varyans esitliginin saglandigi goriilmustiir.
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Tablo 35: Kocluk Siiresine Gore Farklhiliklar (Levene Testi)

Bagimh Degisken Levene Istatistigi dfl df2 p
Ozgiiven 1,577 2 52 216
Problem Cozme 275 2 52 ,761
Kocluk Becerileri 11,020 2 52 ,000
Kisileraras: iliskiler ,592 2 52 ,557
Degisim Yonetimi 4,986 2 52 ,010
Liderlik 5,717 2 52 ,006
9rgﬁt Ici Acik ve Yapici 1 684 5 5 196
Iletisim

Kogluk becerileri, degisim yonetimi ve liderlik boyutlar1 gruplar aras1 varyans
esitligini saglamamaktadir. Bu boyutlar i¢in ek olarak Welch testi yapilmis, p degeri
0.05’den biiyiikk oldugu anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Welch testi

sonuglar1 Tablo 36’da gosterilmistir.

Tablo 36: Kisiler Arasi Iliskiler, Degisim Yonetimi ve Liderlik Faktorlerinin

Welch Testi Sonuclari
Test
Sonucu* dfl df2 p
Kocluk Becerileri Welch 1,056 2 16,241 ,370
Degisim Y 6netimi Welch ,335 2 16,835 ,720
Liderlik Welch ,636 2 15,378 ,543

* Asimptotik olarak F dagilimi1 gostermektedir.
Yoneticilerin kocluk stirelerine gore boyutlar1 algilama fakliliklar1 Tablo

37°de gosterilmistir. Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda grup ortalamalari

arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark bulunmamustir (p >0.05).
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Tablo 37: Faktor Puanlarinin Kocluk Siiresi Degiskenine Gore Farkhlasip
Farkhlasmadigim Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi
(ANOVA) Sonuclari

Faktor Kareler Kareler
Toplam df Ortalamas1 F p
(")zgﬁven Gruplar Arasi , 724 2 ,362 ,012 988
Gruplar Ici 1517,203 52 29,177
Toplam 1517,927 54
Problem Cézme Gruplar Arasi 53,558 2 26,779 1,120 .,334
Gruplar i¢i 1243,788 52 23,919
Toplam 1297,345 54
Kocluk Gruplar Arast 120,184 2 60,092 1,952 ,152
Becerileri Gruplar I¢i 1600,798 52 30,785
Toplam 1720,982 54
Kisileraram Gruplar Arast 50,312 2 25,156  ,750 478
Hiskiler Gruplar I¢i 1745215 52 33,562
Toplam 1795,527 54
Degisim Gruplar Arasi 37,459 2 18,729  ,519 ,598
Yonetimi Gruplar ici 1876,469 52 36,086
Toplam 1913,927 54
Liderlik Gruplar Arast 264,326 2 132,163 1,121 ,334
Gruplar i¢i 6133,056 52 117,943
Toplam 6397,382 54
Orgiit I¢i A¢ik ve Gruplar Arasi 471,622 2 235,811 3,078 ,055
Yapietlletisim - Gpyp1ar i 3983214 52 76,600
Toplam 4454,836 54

3.3.6. KORELASYON ANALIiZi

Calismada kocluk uygulamalarinin ve c¢alisanin performansiin alt faktorleri

olan; 6zgliven, problem ¢6zme, kocluk becerileri, kisiler arasi iliskiler ve degisim

yonetimi, liderlik orgiit i¢i acik ve yapict iletisim faktorlerinin birbirleri arasindaki

iligkilerinin incelenmesi amaciyla korelasyon analizi yapilmistir.
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Korelasyon, degiskenler arasindaki iliskinin 6l¢tistidiir ve katsayisi -1 ile +1
arasinda degerler almaktadir. Iki degisken arasindaki iliski katsayisinda; -1
mitkemmel ters yonlia iliskiyi, +1 ise miikkemmel dogrusal bir iliskiyi ifade
etmektedir. Buna gore; iliskinin arti (+) olmasi, degiskenlerden birisinin artmasi
durumunda, digerinin de orantili olarak artis gosterecegini, iliskinin eksi(-) olmasi,
degiskenlerden birisinin azalmasi durumunda, digerinin de orantili olarak azalacagin
ifade etmektedir. Iki degisken arasindaki korelasyon katsayisinin 0 olmasi ise, bu
degiskenler arasinda herhangi bir iliski olmadigint ve degiskenlerden birinde

gerceklesen artis ya da azalisin diger degiskeni etkilemedigini ifade etmektedir’®*.

Pearson korelasyon analizine ait sonuglar Tablo 38’de verilmistir. Buna gore,
kogluk programu alt faktorleri olan; 6zgiiven, problem ¢6zme, kogluk becerileri ve
kisiler arasi iligkiler degiskenleri ile ¢alisanin performansinin alt faktorleri; degisim
yonetimi, liderlik ve orgiit i¢i ag¢ik ve yapict iletisim arasinda 0,01 anlamlilik
diizeyinde pozitif bir iliski ortaya ¢ikmistir. Buna ek olarak, kog¢luk programi alt
faktorleri ve calisanin performansinin alt faktorleri de kendi iglerinde 0,01 anlamlilik
diizeyinde pozitif bir iliskiye sahiptir. Yapilan korelasyon analizinde en yiiksek iliski

0, 836 (p<0.01) kogluk becerileri puanlar ile liderlik puanlar1 arasinda gézlenmistir.

M FIELD, a. g. e.,s. 111.
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3.3.7. REGRESYON ANALIiZi

Korelasyon analizi sonucunda degiskenler arasi iligkilerin yonii ve derecesi
Olctilmekte ancak bir degiskenin digerini ne olgiide etkiledigine iliskin bilgi
edinilememektedir. Diger bir anlatimla, bir degiskende meydana gelen pozitif bir
arti, diger bir degiskende de pozitif bir artis saglamaktadir. Ancak bir degiskende
meydana gelen ¢ok yiiksek giicte bir pozitif artisin diger degiskende de ¢ok yiiksek
bir artis olusturacag: bilgisi edinilememektedir’®. Regresyon analizi, bagimli bir
degisken ile bir veya daha fazla bagimsiz degisken arasindaki iligkiyi belirlemek ve
bu iligkiyi kullanarak model hakkinda kestirimler yapilmasimi saglayan bir analiz

yontemidir’™.

Kocluk programlar1 ve ¢alisanin performansi arasindaki iligkinin niteligini
saptamak icin ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Buna gore, performansin alt
faktorleri olan degisim yonetimi, liderlik ve 6rgiit i¢i acik ve yapic iletisim bagimli
degisken ve kog¢luk programlarmin alt faktorleri olan 6zgiliven, problem ¢6zme,
kogluk becerileri ve kisiler arasi iligkiler bagimsiz degiskenler olarak kabul edilerek

regresyon analizi yapilmustir.

Degisim yonetimi bagimli degiskeni regresyon analizi sonuglar1 Tablo 39 ve
40’ta gosterilmistir. Tablo 39’dan goriildigti gibi bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenleri agiklama orani (R? degeri), degisim yonetimi i¢in 0,664 elde edilmistir.
Yani bagimsiz degiskenler olan 6zgiiven, problem ¢6zme, kogluk becerileri ve kisiler
arast iligkiler, degisim yonetimindeki farklilasmanin  %66’lik  kismim
aciklamaktadirlar. Degisim yonetimi i¢in anlamlilik derecesine bakildiginda (Tablo
39), F degeri 24,730 olarak hesaplanmistir ve 0,01 diizeyinde anlamlidir. Buna gore,
degisim yonetimini agiklamada, 6zgiiven, problem ¢6zme, kocluk becerileri ve

kisiler arasi iligkiler bagimsiz degiskenlerinin 6nemli oldugu ifade edilebilir.

S FIELD, a. g. e., 5. 128.
¥ FIELD, a. g. e., 5. 143-144.
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Tablo 39: Degisim Yonetimi: Bagimh Degiskenlerin Bagimsiz Degiskenleri

Aciklama Oram
Model R*(Belirlilik Katsayis1)) F (Modelin Anlamlihigr) p
1 ,664 24,730 ,000*

’p<0.01, Bagimsiz degiskenler: Kisileraras: iliskiler, problem ¢ozme, 6zgiiven,

ko¢luk becerileri.

Coklu regresyon analizi yapilabilinmesi i¢in varyans enflasyon faktori
degerine (VIF) bakilmaktadir. Bu degerin 10 ve iizeri olmas1 analizden kaynaklanan

¢oklu baglanti oldugunu gostermektedir’®’

. Analiz sonuglarina gore, enflasyon
faktorii degerleri sorununa rastlanmamistir (VIF<10). Buna gore, bagimsiz

degiskenler arasinda ¢oklu baglant1 bulunmamaktadir.
Tablo 40’tan goriilecegi lizere, 6zgiiven (Beta=0,395, p=0,004) ve kisiler
arasi iliskiler (Beta=0,309, p=0,014) bagimsiz degiskenleri ile degisim yonetimi

arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunmaktadir.

Tablo 40: Faktorlerin Degisim Yonetimine Etkisini Gosteren Katsayilar

Standart Olmayan Standart

Katsayilar Katsayilar

Degiskenler B Standart Hata  Beta t p VIF
(Sabit) -7,334 4,001 -1,833  ,073
Ozgiiven ,443 ,145 395 3,058 ,004(*) 2,480
Problem C6zme -,069 ,158 -,057 -435 ,666 2,524
posluk 271 151 257 1791 079 3,067
Kisileraras: 319 125 309 2,556 ,014(%) 2,183
Hiskiler

Bagimli Degisken: Degisim Yo6netimi, VIF: Varyans Enflasyon Faktorti
* p<0.05

7 GAUR, Ajai S. ve GAUR Sanjaya S., a. g. ., s. 116.
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Standart katsayilar Beta degeri bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin
gliciinii ve yonilinii gosteren regresyon katsayisidir. Bu deger, her bir degiskenin
modele olan katkisin1 gostermektedir. Diger bir degisle beta degeri, bagimsiz
degiskende gergeklesen bir birimlik artisin bagimli degiskende gergeklestirecegi

ortalama degisiklik (diger biitiin degiskenler sabitken) miktaridir’®®.

Liderlik bagimli degiskeni regresyon analizi sonuglar1 Tablo 41 ve 42°de
gosterilmistir. Tablo 41°e gore, R’ degeri, liderlik icin 0,779 elde edilmistir.
Dolayistyla bagimsiz degiskenler olan 6zgiiven, problem ¢6zme, kog¢luk becerileri ve
kisiler arasi iligkiler, liderlikteki degisimin %77’lik kismini agiklamaktadirlar.
Liderlik i¢in F degeri 44,044 olarak hesaplanmistir ve 0,01 diizeyinde anlamlidir.
Analize gore, liderlik degiskenini aciklamada, kocluk programlarimin (6zgiiven,
problem ¢6zme, kogluk becerileri ve kisiler arasi iliskiler boyutlar1) énemli oldugu

sOylenilebilir.

Tablo 41: Liderlik: Bagimh Degiskenlerin Bagimsiz Degiskenleri Aciklama
Orani

Model R%(Belirlilik Katsayis1)  F (Modelin Anlamhhgr) p

1 , 779 44,044 ,000*

’p<0.01, Bagimsiz degiskenler: Kisileraras: iliskiler, problem ¢ozme, 6zgiiven,

kogluk becerileri.

Diger biitiin degiskenler sabitken her bir degiskenin modele olan katkisini
gosteren beta degeri liderlik i¢cin Tablo 42°de verilmistir. Problem ¢6zme
(Beta=0,234, p=0,031), kog¢luk becerileri (Beta=0,445, p=0,000) ve kisiler arasi
iligkiler (Beta=0,260, p=0,011) bagimsiz degiskenleri ile liderlik arasinda
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir iliski bulunmaktadir. Ek olarak, problem
¢ozme ve kisiler arasi iliskiler degiskenleri 0,05 diizeyinde anlamli iken kog¢luk

becerilerinin 0,01 diizeyinde anlamli oldugu gozlenmistir.

3 HINTON, Perry R., BROWNLOW, Charotte, MCMURRAY, Isabella ve COZENS, Bob; SPSS
Explained, Routledge Taylor&Francis Group, London, 2004, s. 331.
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Tablo 42: Faktorlerin Liderlik Degiskenine Etkisini Gosteren Katsayilar

Standart Olmayan Standart

Katsayilar Katsayilar
Standart

Degiskenler B Hata Beta t p VIF
(Sabit) -5,798 5,936 =977 ,333
Ozgiiven ,106 ,215 ,052 ,492 ,625 2,480
Problem Cozme ,519 ,235 ,234 2,213 ,031(*) 2,524
Kogluk — 859 225 445 3,825 ,000(**) 3,067
Becerileri
Kisilerarasi %
iligkiler ,491 ,185 ,260 2,650 ,011(*) 2,183

Bagiml Degisken: Liderlik, VIF: Varyans Enflasyon Faktorti.
* p<0.05, ** p<0.01.

Orgiit i¢i acik ve yapici iletisim bagimli degiskeni regresyon analizi sonuglar
Tablo 43 ve 44’te gosterilmistir. Tablo 43’e gore, R* degeri, 6rgiit ici agik ve yapici
iletisim i¢in 0,588 olarak hesaplanmistir. Buna gore, bagimsiz degiskenler olan
Ozgiiven, problem ¢6zme, kogluk becerileri ve kisiler arasi iligkiler, liderlikteki
degisimin %58’lik kismimi agiklamaktadirlar. Orgiit i¢i agik ve yapici iletisim igin F
degeri 17,840 olarak elde edilmistir ve bu deger 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 43: Orgiit ici Acik ve Yapici iletisim: Bagimh Degiskenlerin Bagimsiz
Degiskenleri Aciklama Oram

Model R%(Belirlilik Katsayis1)  F (Modelin Anlamhhgi) p

1 ,588 17,840 ,000*

*p<0.01, Bagimsiz degiskenler: Kisileraras: iligkiler, problem ¢dzme, Ozgiiven,

kogluk becerileri.
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Orgiit i¢i ag¢ik ve yapici iletisim bagimli degiskeni icin beta degeri Tablo
44’te verilmistir. Bagimsiz degiskenlerden sadece Ozgiiven ile orgiit i¢i acik ve
yapici iletisim arasinda istatistiksel olarak 0,01 diizeyinde anlamli ve pozitif bir iliski

bulunmaktadir.

Tablo 44: Faktorlerin Orgiit I¢i Acik ve Yapici iletisim Degiskenine Etkisini
Gosteren Katsayilar

Standart Olmayan Standart

Katsayilar Katsayilar
Degiskenler B Standart Hata  Beta t p VIF
(Sabit) 5,846 6,763 ,864 ,391
Ozgiiven ,943 ,245 ,551 3,853 ,000(**) 2,480
Problem Cézme ,316 ,267 ,170 1,181 243 2,524
Kogluk 223 256 138 871 388 3,067
Becerileri
Kigilerarast -,049 211 031 -232 818 2,183
Hiskiler

Bagimli Degisken: Orgiit i¢ci A¢ik ve Yapici lletisim, VIF: Varyans Enflasyon
Faktdril, ** p<0.01.

3.3.8. HIPOTEZ TESTLERI

Arastirmanin amacina yonelik olarak dokuz hipotez gelistirilmis ve elde

edilen verilere gore hipotezler analize tabi tutulup test edilmistir.

HI: Kogluk uygulamalar1 ile yoneticinin performans: arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Birinci hipotez regresyon analizi ile test edilmistir. Analizde bagimli degisken
olarak performans puanlar1 ve bagimsiz degisken olarak kog¢luk programi puanlari
tanimlanmustir. Tablo 45°te model 6zeti gdsterilmistir. Tablo 45’ gore, R* degeri,
0,782 olarak hesaplanmigtir. Buna gore kogluk programlari, yOneticinin

performansinin %78’lik kismini agiklamaktadirlar. Birinci hipotez icin F degeri
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189,658 olarak hesaplanmistir ve 0,01 diizeyinde anlamhidir. Analize gore,

performans bagimli degiskenini acgiklamada, kogluk programlarinin 6nemli oldugu

sOylenilebilir.
Tablo 45: Model Ozeti: Hipotez 1
Model R’(Belirlilik Katsayis1) F (Modelin Anlamlihgy) p
1 ,782 189,658 ,0007

" p<0.01, Bagimli degisken: Performans, bagimsiz degisken: Kogluk programu.

Birinci hipotez i¢in enflasyon faktorii degerleri sorununa rastlanmamistir
(VIF<10). Tablo 46’daki sonuglara gore, kocluk programlari i¢in beta degeri 0,884
olarak hesaplanmistir. Kog¢luk programlari ile performans arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif bir iliski bulunmaktadir. Birinci hipotez i¢in bulunan degerler 0,01

seviyesinde olduk¢a anlamli oldugu i¢in H1 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 46: Kocluk Programi ve Performans Arasindaki Regresyon

Standart Olmayan Standart

Katsayilar Katsayilar
Degiskenler B Standart Hata  Beta t p VIF
(Sabit) -6,713 12,103 -,555 ,581
Kocluk 1,102 080 884 13,772 ,000(**) 1,000
Programi

Bagimli Degisken: Performans, VIF: Varyans Enflasyon Faktorii.
** p<0.01.
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H2: Yoneticilerin liderlik 6zelligi ile problem ¢6zme yetenegi arasinda olumlu bir

iliski vardir.

Yapilan regresyon analizinin model 6zeti Tablo 47°de verilmistir. Analizde
bagimli degisken olarak liderlik fakt6rii ve bagimsiz degisken olarak problem ¢dzme
faktorii tanimlanmustir. Tablo 47°ye gore, R? degeri 0, 574 olarak hesaplanmustir.
Dolayisiyla problem c¢ozme, yoneticinin liderlik 6zelliginin %57°lik  kismim

aciklamaktadir. H2 i¢in F degeri 71,391 olarak hesaplanmistir ve 0,01 diizeyinde

anlamlidir.
Tablo 47: Model Ozeti: Hipotez 2
Model RZ(Belirlilik Katsayis1) F (Modelin Anlamlihgr) p
1 ,574 71,391 ,000°

* p<0.01, Bagimh degisken: Liderlik, bagimsiz degisken: Problem ¢dzme.

Ikinci hipotez igin enflasyon faktorii degerleri sorununa rastlanmamistir
(VIF<10). Tablo 48’deki sonuglara gore, problem ¢ozme i¢in beta degeri 0,758
olarak hesaplanmistir. Liderlik ile problem ¢6zme arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif bir iliski bulunmaktadir. ikinci hipotez i¢in bulunan degerler 0,01

seviyesinde olduk¢a anlamli oldugu i¢in H2 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 48: Liderlik ve Problem Cézme Arasindaki Regresyon

Standart Olmayan Standart

Katsayilar Katsayilar
Degiskenler B Standart Hata  Beta t p VIF
(Sabit) 9,027 7,373 1,224 ,226
Problem Cozme 1,682 ,199 ,758 8,449 ,000(**) 1,000

Bagimli Degisken: Liderlik, VIF: Varyans Enflasyon Faktorti.
*% p<0.01.
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H3: Yoneticilerin liderlik 6zelligi ile 6zgiiven arasinda olumlu bir iliski vardir.

Regresyon analizinin model 6zeti Tablo 49°da verilmistir. Analizde bagimli
degisken olarak liderlik faktorii ve bagimsiz degisken olarak ozgiiven faktorii
tanimlanmustir. Analiz sonucunda R degeri 0, 490 olarak hesaplanmustir. Buna gore
Ozgiiven, yoneticinin liderlik 6zelliginin %49’luk kismini agiklamaktadir. H3 icin F

degeri 50,580 olarak hesaplanmistir ve 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 49: Model Ozeti: Hipotez 3

Model R’(Belirlilik Katsayis1) F (Modelin Anlamlihgy) p

1 ,490 50,580 ,000%

* p<0.01, Bagiml1 degisken: Liderlik, bagimsiz degisken: Ozgiiven.

Ucgiincii hipotez i¢in enflasyon faktorii degerleri sorununa rastlanmamistir
(VIF<10). Tablo 50’deki sonuglara gore, 6zgiiven i¢in beta degeri 0,700 olarak
hesaplanmistir. Liderlik ile 6zgiiven arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir
iliski bulunmaktadir. Bulunan degerler 0,01 seviyesinde oldukca anlamli oldugu i¢in

H3 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 50: Liderlik ve Ozgiiven Arasindaki Regresyon

Standart Olmayan Standart

Katsayilar Katsayilar
Degiskenler B Standart Hata  Beta t p VIF
(Sabit) 19,119 7,322 2,611 ,012
Ozgiiven 1,437 ,201 ,700 7,131 ,000(**) 1,000
Bagimli Degisken: Liderlik, VIF: Varyans Enflasyon Faktorti.

#% p<0.01.
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H4: Yoneticilerin liderlik 6zelligi ile kogluk becerileri arasinda olumlu bir iligki

vardir.

Regresyon analizinin model 6zeti Tablo 51°de verilmistir. Analizde bagiml
degisken olarak liderlik faktorii ve bagimsiz degisken olarak kocluk becerileri
faktorii tanimlanmistir. Analiz sonucunda R* degeri 0, 699 olarak hesaplanmustir.
Buna gore, kogluk becerileri liderlik faktoriiniin %69°luk kismini agiklamaktadir. H4
icin F degeri 50,580 olarak hesaplanmistir ve 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 51: Model Ozeti: Hipotez 4

Model RZ(Belirlilik Katsayis1) F (Modelin Anlamlihgr) p

1 ,699 123,163 ,000*

* p<0.01, Bagimh degisken: Liderlik, bagimsiz degisken: Kog¢luk becerileri.

Dérdiincii hipotez icin enflasyon faktorii degerleri sorununa rastlanmamaistir
(VIF<10). Tablo 52’teki sonuglara gore, kocluk becerileri icin beta degeri 0,836
olarak hesaplanmistir. Liderlik ile kocluk becerileri arasinda istatistiksel olarak
anlamli ve pozitif bir iliski bulunmaktadir. Bu iliski 0,01 seviyesinde anlamli oldugu

icin H4 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 52: Liderlik ve Ko¢luk Becerileri Arasindaki Regresyon

Standart Olmayan Standart

Katsayilar Katsayilar
Degiskenler B Standart Hata  Beta t p VIF
(Sabit) 2,076 6,244 ,333 ,741
Kogluk 1,612 145 836 11,098 ,000(**) 1,000
Becerileri

Bagimli Degisken: Liderlik, VIF: Varyans Enflasyon Faktorti.
*% p<0.01.
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H5: Yoneticilerin orgiit i¢1 agik ve yapici iletisim kurma 6zelligi ile kogluk becerileri

arasinda olumlu bir iliski vardir.
Regresyon analizinin model 6zeti Tablo 53°te verilmistir. Analizde bagiml
degisken olarak orgiit i¢i agik ve yapict iletisim kurma faktorii ve bagimsiz degisken

olarak ko¢luk becerileri faktorii tanimlanmustir.

Tablo 53: Model Ozeti: Hipotez 5

Model R*(Belirlilik Katsayis1) F (Modelin Anlamlihgy) p

1 ,403 35,798 ,000%

* p<0.01, Bagiml degisken: Orgiit i¢i acik ve yapict iletisim kurma, bagimsiz
degisken: Kocluk becerileri.

Analiz sonucunda R” degeri 0, 403 olarak hesaplanmustir. Buna gére, kogluk
becerileri orgiit i¢i agik ve yapict iletisim kurma faktoriintin %40°lik kismim

aciklamaktadir..

Tablo 54: Orgiit ici Acik Ve Yapici iletisim Kurma ve Kocluk Becerileri
Arasindaki Regresyon

Standart Olmayan Standart

Katsayilar Katsayilar
Degiskenler B Standart Hata  Beta t p VIF
(Sabit) 15,609 7,339 2,127 ,038
Kocluk
1,022 ,171 ,635 5,983 ,000(**) 1,000
Becerileri

Bagimli Degisken: Orgiit i¢i acik ve yapici iletisim kurma, VIF: Varyans Enflasyon
Faktori, ** p<0.01.
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HS i¢in F degeri 50,580 olarak hesaplanmistir ve 0,01 diizeyinde anlamlidir. Besinci
hipotez i¢in enflasyon faktorii degerleri sorununa rastlanmamistir (VIF<10). Tablo
54°teki sonuglara gore, kogluk becerileri i¢in beta degeri 0,635 olarak hesaplanmustir.
Orgiit ici acik ve yapici iletisim kurma ile kogluk becerileri arasinda istatistiksel
olarak anlamli ve pozitif bir iliski bulunmaktadir. Bu iliski 0,01 seviyesinde anlamli

oldugu i¢in HS hipotezi kabul edilmistir

H6: Kogluk uygulamalarinda sirket dist kogu olan yoneticilerin kogluk becerileri

sirket i¢1 kogu olan yoneticilere oranla daha yiiksektir.

Sirket i¢i ve sirket dis1 ko¢ degiskenine gore anlamli bir faklilik bulunup
bulunmadigint belirlemek amaciyla t-testi analizi gergeklestirilmistir. Analiz
sonuclarina gore, sirket i¢i ve sirket dis1 kogu olan yoneticiler arasinda anlamli bir
farklilik oldugu goriilmektedir. Tablo 55’e¢ gore, bu farklilik 0,05 diizeyinde

anlamlidir.

Tablo 55: Kocluk Becerileri Degiskenine Gore Sirket Ici ve Sirket DisiKocu
Olan Yoneticiler Arasindaki Farkhihklar

Levene Testi T-testi
F p t df P(2 uclu)

Kocluk Becerileri  Esit Varyanslar 3,133,082  -2,402 53 ,020(*)

Esit Olmayan

-1,719 10,392 ,115
Varyanslar

* p<0.05.

Kocluk iliskisini sirket dist kocla siirdiirmiis olan yoneticilerin kogluk
becerileri, sirket i¢i bir kogu olan yoneticilere gére anlamli bir sekilde yiiksek
bulunmustur. Tablo 56’da yapilan t-testinin grup istatistikleri verilmistir. Analiz

sonucuna gore H6 hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 56: Kocluk Becerileri Degiskenine Gore Sirket I¢i ve Sirket Disi Kocu
Olan Yéneticiler Arasindaki Farkliiklarin Grup Istatistikleri

N Ortalama Standart Hata Standart Hata

Ortalama
Kocluk Sirket I¢i Kog 10 38,9000 8,06157 2,54929
Becerileri  gjiiet Digi Koo 45 43,4444 4,68826 69888
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3.4. TARTISMA

Teorik boliimde performansin faktorleri; kisisel, orgiitsel ve ¢evresel olarak
gruplandirilmistir. Buradan hareketle gelistirilen arastirma modeli temel alinarak
calisma gercgeklestirilmistir. Calismada yoneticinin performansinin gelistirilmesinden
onemli roli olan kogluk uygulamalart faktorleri (6zgiiven, problem ¢oézme, kogluk
becerileri, kisiler arasit iliskiler) degerlendirilmistir. Bu degerlendirmenin
yapilabilmesi i¢in, yoneticinin performansini belirleyen faktorlerin yaninda kogluk

uygulamalar1 boyutlarina da yer verilmistir.

Yoneticin ~ performans  gelisiminde kog¢luk  uygulamalarina  iliskin
degerlendirme yedi boyutta yapilmistir. Bu boyutlardan dort tanesi kogluk
uygulamalarin1 ve li¢ tanesi yoneticinin performansini temsil etmektedir. Yapilan
calisma kogluk programlarmin yoneticinin kendi performansina iligkin algisin1 ve
hangi alanlarda daha ¢ok etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Bir baska degisle,
yoneticinin performansi kogluk programi sonrasinda ¢esitli boyutlarda ve pozitif
olarak etkilenmektedir. Kocluk uygulamalarinin tasidigi 6nemi arastirma sonuglari

da desteklemistir.

Arastirma sonuclarina gore, yoneticinin dzgiiveni ile degisim yonetimi ve
orgiit i¢i agik ve yapici iletisim boyutlarin yiiksek korelasyon katsayisina sahip
oldugu saptanmistir. Bunun nedeni, 6zgiiveni yiiksek bireylerin belirgin 6zellikleri
arasinda diristlik, sorumluluk, kendine ve diger bireylere sevkat ve sevgi
gostermesi olabilir. Yiiksek 6zgiivene sahip kisiler 6nemli olduklarini hissederler ve
cekinmeden baskalarindan yardim isteyebilirler; ancak yine de kendi kararlarini
kendilerinin verebilecegini ve kendilerinin en iyi kaynak oldugunu bilir. Kogluk
uygulamalarinin yoneticinin 6zgilivenine katkida bulunmasi, korkusuzca cesaretle
hareket edebilme kabiliyetini desteklemesi ve yoneticinin 6grendiklerini rahat bir

sekilde uygulamasinda rehberlik etmesi ile gerceklesmektedir.

Orgiitler, canli bir organizmadir. Is yapist ve siirecleri, bilginin simir

tanimadan yayilmasi ve bilgiye ulasim seklinin giderek kolaylasmasi ile birlikte

174



degismek durumunda kalmaktadir. Orgiit icin bu degisim kararmin yonii yoneticiler
tarafindan belirlenmektedir. Bu ag¢idan, degisimin dogru tahmin edilmesi, dogru
kaynaklar ve dogru zamanda gerekli adimlarin atilmasi ve buna uygun eylem planlar1
olusturmak ve hayata gecirmek yoOneticinin sorumlulugundadir. Dolayisiyla, bu
kararlar is sonuglarint dogrudan etkilemektedir. Yoneticilerin 6zgiivenlerinin
ylkselmesi, degisimi yonetme becerilerini etkin bir bigimde kullanmalarina imkéan
saglayacaktir. Bu da, yoneticilerin fark yaratmalarini, yeni is stratejileri
belirlemelerini ve astlarina olan bilgi ve beceri aktarimini belirlenen hedefler

cercevesinde hizlandirmalarina katkida bulunmaktadir.

Orgiit i¢i acik ve yapici bir iletisim biitiin bunlarin gerceklesmesinde son
derece 6nemli bir role sahiptir. Zira, iletisimin niteligi elde edilen sonuglar1 dogrudan
etkileyecektir. Kogluk programinda yoneticiler aldig1 kararlar ve gelisim planlarina
iligkin koglarindan geri bildirim almakta ve bu yolla farkindalik diizeylerinde artis
olusmaktadir. Nitekim yonetici, astlarma belirli araliklarla geri  bildirim
saglayacaktir. Siiregelen bu diyalog, yonetici ve astlar1 arasindaki pozitif duygusal
bag1 giiclendirecektir. Yonetici ve astlart arasindaki bu diyalog pozitif bir nitelik
tastmak durumundadir. Buna ek olarak yonetici, yardimc1 olma arzunun samimi
oldugunu, gozlemlerinin tarafsizligini ve bu diyalogun ulasilmak istenen hedeflerle
olan baglantisin1 sergilemelidir. Ancak bdyle oldugu zaman astlarin kisisel gelisim
firsatlar1 degerlendirilebilecek ve is sonuglarina pozitif bir etki saglamasi

basarilabilecektir.

Arastirmada en yiiksek korelasyon katsayisi kogluk becerileri ile yoneticilerin
liderlik 6zelligi arasinda bulunmustur. Kocluk iligkisinde yoneticinin kazandigi
giiven olusturma, farkindalik yaratma, dinleme, O6grenmeye yonlendirme, giiclii
sorular sorma, takdir etme, bireyin giindemini, hizin1 yakalama ve kendini kesfetme
surecine uyum saglama, ani yakalama ve iliski kurma gibi temel kocluk becerileri
vardir. Bunlar, yoneticinin liderlik 6zelligini kullanmasinda oldukca etkili araglardir.

Nitekim aragtirma sonuglar1 da bunu desteklemektedir.
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Kogluk uygulamalarinda belirtilen becerilerin  gelismemesi yoOneticinin
performans boyutlar1 olan degisim yonetimi ve orgiit ici acik ve yapici iletisimini de
etkileyecektir. Bu baglamda, kocluk becerilerinin tiimiiniin transfer edilebilmesi
onem tasimaktadir. Kocluk iliskisi kocun rehberliginde siirdiiriilmekte ve yonetici,
kogu tarafindan yonlendirilmekte, kocun bilgi ve becerileri yoneticiye transfer

edilmektedir. Burada, kogun kogluk becerileri ve diger nitelikleri 6n plandadir.

Kog¢luk uygulamalarindaki problem ¢dzme boyutu, yoneticinin performans
boyutlarindan liderlik ve orgiit ici agik ve yapici iletisim ile yiiksek bir korelasyona
sahiptir. Kocluk programinda yonetici problem cdzmeye iliskin c¢esitli araclar ve
teknikler edinmektedir. Ogrendiklerini fiilen uygulayarak pekistirme imkani bulan
yonetici stire¢ boyunca deneyim edinmektedir. Problem ¢6zmeye iliskin davranislar;
geemis tecriibeler, onceki denemelerin etkisiz olmalarinin sebebi, elde edilen
sonuclar ve bireyin azmi gibi ¢esitli degiskenlerden etkilenir. Ko¢luk uygulamalari
yoneticiye korkusuzca hareket edebilme firsati sunmaktadir. Bu sayede yonetici,
problem ¢dzme becerisini biitiin yonleriyle irdeleme ve kogunun verdigi yapici geri
bildirimler ile eksik kalan noktalar1 agikliga kavusturarak yeniden tecriibe etmek i¢in
uygun ortama sahiptir.  Arastirma sonuglari baz alinarak, kocgluk iligkisinde
yoOneticinin problem ¢6zme yetenegi lizerinde durulmasinin liderlik 6zelliklerinden
biri olan karar alma siireclerinde yonetici agisindan bir avantaj olusturacagi

sOylenebilir.

Kogluk  uygulamalarinin ~ verimliliginin ~ degerlendirilmesinde  ¢esitli
kaynaklardan faydalanilmaktadir. Bu kaynaklar 6ziinde, kocluk programina katilan
yoneticinin etki alani ile ilgilidir. Diger bir degisle, yoneticinin kocluk programi
oncesi performanst ile kogluk iliskisi etkilesiminden kaynaklanan degisiklikler
yoneticinin iletisim igerisinde bulundugu taraflarda goézlemlenebilmektedir.
Calismada yoneticinin kogluk programi sonrast algist “kendini degerlendirme”
yontemi  kullanilarak  olgiilmiistiir. Buna ek olarak, yoneticinin c¢alisma
arkadaslarindan, astlarindan ve {istlerinden elde edilecek sistematik bilgiler ile

program sonrasi performansina iligkin 6l¢iimleme yapilabilmektedir.
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Calismada veri toplama kaynagi olarak kogluk programina katilan yonetici
belirlenmistir. Bu baglamda, veri toplamak i¢in tasarlanan anket sorulart kog¢luk
iligkisinde bulunan yoneticinin goziiyle planlanmistir. Koc¢luk uygulamalariin
yoneticinin performansini gelistirip gelistirmedigine iligkin ¢ok genis ve kapsamli
konunun yalin bir agiklamasi olmayabilir. Bunun yerine, kocluk uygulamalarin
yonetici tizerindeki etkileri sistematik bir yapi icinde incelenmelidir. Nihayetinde
elde edilen sonuglar, koclugun etkisine iliskin anlamli bilgiler verecektir. Bu agidan
elde edilen sonuglar, yoneticinin performans boyutlar1 ile kog¢luk uygulamalari

arasinda koprii olusturmasi ve konuya iligkin veri saglamasi bakimindan 6nemlidir.

Orneklemin biiyiikliigiiniin 55 kisi olmasinmn, orgiitiin kogluk programina
gerekce sunup sunmadigi tartigilabilir. Gergektende yoneticinin performansiin ¢ok
kiigiik bir diizeyde dahi yiikseltilmesi ekonomik olarak orgiite beklenildiginden ¢ok
ylksek yararlar saglayabilir. Bu konuya iliskin olarak yatirimin geri doniisiinii odak

noktasi belirleyen ¢alismalarin incelenmesi kanaatimizce daha yerinde olacaktir.

Kocluk uygulamalarinin verimliligine iliskin olarak Ulkemizde yapilan
calismalar cok smirhidir. Daha acik bir sekilde belirtmek gerekirse, kog¢lugun
etkisinin degerlendirilmesi hem programa katilan yoneticiler hem de kogluk
programlarini uygulayan orgiitler baglaminda heniiz baslangic seviyesinde olup,
konuya iligkin net ve sistematik degerlendirme yontemleri bulunmamaktadir.
Koc¢lugun etkilerine iliskin inceleme yapilabilecek bir ¢ok alan bulunmaktadir.
Kanimmizca koc¢luk programindaki kocun niteliklerinin bu iliskiye etkisi ya da bu
iliskiyi yliz ylize stirdiiren yoneticiler ile uzaktan kocluk alan yoneticilerin
karsilastirilmasi ileriki arastirmalar i¢in 6rnek alinabilir. Diger bir 6nemli nokta ise,

bu arastirmalarin egitim yatirimin geri doniis oranini temel almasidir.

Arastirmada yoneticilerin katildiklar1 kog¢luk programlarinin igerigi ya da
koglarin kogluk bi¢imine iliskin smirli bilgiler mevcuttur. Gelecek arastirmalar
kogluk programlarinda kogun kogluk bi¢imi ile koglugun etkisi arasindaki iliskiyi

inceleyebilir. Dahasi, ¢alismada koglarin gecmis deneyimleri ve tahsilleri hakkinda
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yeterince bilgi mevcut degildir. Dolayisiyla koglarin tahsillerinin ya da onceki
deneyimlerinin, kocluk siirecine ya da kog¢lugun yonetici tizerindeki faydasina
etkisinin olup olmadigina iliskin veri elde edilememektedir. Ornek olarak psikoloji
tahsili olan koglarin yoneticilere kogluk siirecinde karsilasilan engellerin asilmasi
gibi baz1 hususlarda daha faydali olacagi sdylenebilir. Ek olarak, bu iliskide kogun

kisiligi ile yoneticinin kisiliginin uyusmasi 6énemli olabilir.

Kocluk ve performans iligkisinin  arastirilmasinda  degerlendirme
yontemlerinin belirlenmesi ve uygun kriterlerin secilmesi 6nem tasiyan diger bir
noktadir. Ornek olarak c¢alismada yonetici merkezli bir kisisel degerlendirme
yapilmistir. Daha sonra yapilacak calismalar ¢cok kaynakli geri bildirim kullanarak

yoneticinin kogluk sonrasi davranis degisikligini degerlendirebilir.

Kogluk uygulamalarindan her yonetici farkli bir sonug¢ elde edebilir.
Sonuglarim, diger bir degisle koc¢lugun olumlu etkisinin, ¢esitliligi kogun sirket
icinden ya da sirket disindan olmasi, kogluk siiresinin kisa ya da uzun olmasi,
koglugun sebebi gibi c¢esitli degiskenlerden etkilense de yoneticinin kogluk
stirecinden ne elde etmek istedigi kog¢luk programinin etkisinde 6n plandadir.
Nitekim kocluk stirecinde belirlenen gelisim plani ve eylem planlar1 danisan odakl
olarak belirlenmekte ve danisanin amacinin niteligi elde edilen sonucu dogrudan

etkilemektedir.
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SONUC

Kogluk uygulamalari, c¢alisanlarin performanslarin1 arttiracak en Onemli
araglardan biri olarak kabul edilmektedir. Calisan performansi ve kogluk programi
arasindaki etkilesimin amprik arastirmalar ¢ergcevesinde incelenecek olmasi dnem
tasimaktadir. Performansin gelistirilmesinde kog¢luk uygulamalarinin bir strateji
olarak kullanilmasinin nedeni, beceri transferine olanak saglamasi ve yoneticileri
ogrenmeye yonlendirmesidir. Ogrenmeye yonlendirmek, yoneticinin  sadece
kendisini gelistirmesi baglaminda degil, kocluk iliskisi siirecinde gergeklestirilen
bilgi ve beceri transferinin is sonuglarina aktarilmasidir. Diger bir degisle, yoneticiler
kocluk stirecinde elde ettikleri becerileri etki alanlarindaki kisilere aktarabilme

kabiliyetine de sahip olmaktadirlar.

Bu calisma ile amaglanan, c¢alisanin performansi ile kogluk uygulamalari
arasindaki 1iliskiyi incelemektir. Diger yandan kog¢luk iligkisinin ¢alisanin
performansina etkisi ayrica Onem tasimakta olup koclugun bu iliskideki rolii
sorgulanmistir.  Aragtirmada ¢alisanin  performansi  ¢ercevesinde analizler

gergeklestirilmistir.

Arastirmanin ana hipotezi kabul edilmistir. Kocluk uygulamalar ile
yoneticinin performansi arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir. Bu sonug,
performans gelistirme stratejileri tireten ve uygulayan insan kaynaklar1 departmanlari
i¢in son derece 6nem tasimaktadir. Kogluk 6rgiitte performans sorunlarinin asilmasi
ya da yoneticilerin performanslarinin daha iist diizeye yiikseltilmesini hedef alabilir.
Bu sayede ozellikle, calisanlar i¢in gelisim planlar1 belirlenmesi, tanimlanan
hedeflerin takibi, elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi siiregleri sistematik bir

iligki igerisinde gergeklesecektir.
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Calismadaki arastirmadan elden edilen bulgular agisindan, kogluk programina
katilmis ¢ok uluslu sirket yoneticilerinin, program sonrasi performanslarina iliskin
algilarinin demografik degiskenlere gore anlamli bir faklilik bulunup bulunmadigina
bakildiginda, cinsiyet, ko¢ tiirli ve kogluk programina katilma sebebine iligkin
anlamh farkliliklar oldugu go6zlenmistir. Cinsiyet degiskenine gore, kadinlarin
“problem ¢6zme” ve “oOrgiit i¢i acik ve yapict iletisim” boyutlarindan aldiklari
puanlar erkeklere gore anlamli bir sekilde yiiksektir. Programa katilma sebebi
degiskenine bakildiginda, programa kendisi isteyerek katilan yoneticilerin “liderlik”
boyutundan aldiklar1 puanlar programa sirketi tarafindan dahil edilen yoneticilere
gore anlamh bir sekilde yiiksek bulunmustur. Bu sonug¢ arastirma agisindan son
derece Onem tasimaktadir. Zira, kog¢luk cift tarafli bir iliskidir. Yoneticinin bu
iliskiye bakis agis1 ve kogluk siirecindeki motivasyonu, elde ettigi fayda diizeyi ile
dogru orantilidir. Kog tiirti degiskeni ele alindiginda, sirket disindan kogu olan
yoneticilerin “kog¢luk becerileri”, “kisiler arasi iliskiler” ve “liderlik” boyutlarindan
aldiklar1 puanlar sirket icinden bir kogu olan yoneticilere gore anlamli bir sekilde
yiiksek bulunmustur. Egitim diizeyi degiskeni incelendiginde ise lisans ve lisansiistii

mezunu yoneticiler arasinda anlamli herhangi bir farkliliga rastlanamamastir.

Faktor puanlarinin yas degiskenine gore farklilasip farklilasmadigi incelenmis
ve “25 — 34” yas grubu ile “45 — 54” yas grubu karsilastirilmistir. Test sonucuna
gore, 45 — 54 yas grubunun kisiler arasi iligkiler faktoriinden elde edile puanlarin 25
— 34 yas grubuna gore daha yiiksek oldugu goriilmistiir. Bu farkliligin, 45 — 54 yas
grubunun kisilerin kidemlerinin yiiksek olmasindan kaynaklandigi sdylenebilir.
Nitekim bu yas grubundaki kisilerin bir veya daha fazla is grubunda iliskiler agina
sahip olduklari, bu iligkiler aginda degisik kisiliklerle iletisim igerisinde bulunduklari
ve zamanla kisilik tiplerine iligkin tecriibe sahibi olduklar1 s6ylenebilir. Bu da, kisiler
arasi iliski kurmaya ve siirdiirmeye fayda saglamaktadir. Kogun kidemi agisindan
farkliliklar incelendiginde ko¢ kidemine bagli olarak anlamli bir farklilik tespit
edilmemistir. Kogluk programindaki kogluk iliskisinin siiresine iliskin olarak da
farkliliklar incelenmistir. Ancak, yoneticilerin yarisindan fazlasinin (% 58,2) 6-12
seans sireli olarak kocluk programina katilmig olmasina ragmen, siire bakimindan

anlaml bir farklilik tespit edilmemistir.
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Performans ve kog¢luk uygulamalar1 arasindaki iliskiyi incelemek icin
korelasyon analizi yapilmistir. Kocluk program alt faktorleri olan; dzgiiven, problem
¢ozme, kocgluk becerileri ve kisiler arasi iliskiler degiskenleri ile ¢alisanin
performansinin alt faktorleri; degisim yonetimi, liderlik ve orgiit i¢i agik ve yapici
iletisim arasinda anlamli diizeyde pozitif bir iligki ortaya ¢ikmistir. Yapilan
regresyon analizi ile yoOneticinin performans algisinda kogluk uygulamalarinin ne
Olctide etkili oldugu arastirilmistir. Analiz sonucunda %78’lik kisim agiklanmakta ve
bu oran, yoneticinin performans algisinin 6zgiiven, problem ¢dzme, kisiler arasi

iligkiler ve kogluk becerileri faktorleri tarafindan agiklandigini gostermektedir.

Kogluk uygulamalari, ¢alisanlar1 bir ¢ok agidan gelistirmektedir. Bu gelisme
kisisel bir nitelik tasiyabildigi gibi, orgiitsel ve ¢evresel faktorleri de kapsamaktadir.
Kogluk uygulamalarindan yiiksek diizeyde verim elde etmek icin, kog¢lugun
uygulanmasindaki i¢ ve dis engellerin iistesinden gelinmesi gerekmektedir. Nitekim
kogluk iletisime dayali bir siirectir. Bu iletisimde giivenin saglanmasi, kog¢luga iliskin
onyargilarin ve direncin kirilmasi gereklidir. Bu baglamda, kogluk iliskisinin
ontindeki bariyerlerin kaldirilmasi, ¢alisanlarin potansiyellerinin ortaya c¢ikmasinda

on kosul niteligindedir.

Bilindigi gibi, iilkemizde kog¢luk uygulamalar1 giderek yayginlagmaktadir.
Kogluk, zaman gerektiren ve maliyeti yliksek bir yatirimdir. Bu agidan, orgiitteki
kogluk uygulamasi kararinda kog tiirii 6nem arz etmektedir. Arastirmada, sirket dis1
kog¢u olan yoneticilerle sirket i¢ci kogu olan yoneticilerin aritmetik ortalamalari
arasinda arasindaki farkliliklara bakildiginda; sirket dist kocu olan yoneticilerin
kocluk becerileri, kisiler arasi iliskiler ve liderlik faktorlerinde daha yiiksek puan
aldiklar1 goriilmektedir. Dolayistyla, sirket dis1 koglarin yiiksek kocgluk tecriibeleri,
uygulamada olusabilecek engellere karsi ¢6ziim iiretme kabiliyetlerinin gelismesini
saglamaktadir. Bu da, kogluk becerilerinin gelismisliginin bir gostergesi olarak
nitelendirilebilir. Ote yandan, sirket dis1 koglarin kisiler arasi iliskilerinin gelismis
olmasi, kogluk iligskisinde yoneticiye avantaj saglamaktadir. Nitekim, aragtirma

sonuclarida bu yondedir. Dolayisiyla, orgiitiin, kog¢luk uygulamasi kararinda,
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kogluktaki bariyerleri (kogluktaki i¢ ve dis engeller) de goz oniinde bulundurmasi

yerinde olacaktir.

Arastirma  sonuglart  genel olarak  degerlendirildiginde, ¢alisanin
performansinin gelistirmek i¢in kocluk uygulamalart etkili bir strateji oldugu
belirtilebilir. Bu nedenle yoneticinin kog¢luk programina katilmasi en basta kendi
gelisimini saglayacak, edindigi bilgi ve becerileri transfer etme kabiliyetini kazanan

yonetici etki alanindaki kisilere de kogluk yapabilecek diizeye gelebilecektir.
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EKLER

EK 1: Kogluk — Performans Iliskisi Anket Formu

Saymn Katilimeimiz,

Asagidaki linkten ulasacagmiz anket, Dokuz Eyliil Universitesi’nde, “Calisan
Performansinin Gelistirilmesinde Kogluk Uygulamasi Uzerine Bir Arastirma” konulu
yiiksek lisans tezinde kullanilmak iizere Prof. Dr. Tun¢ DEMIRBILEK
danmismanliginda hazirlanmistir. Anketimiz, Koc¢luk Programlari, Performans ve
Tanitic1 Bilgiler olmak tizere 3 boliimden olugsmaktadir.

Anket araciligiyla toplanacak bilgiler tamamen bilimsel amaglarla kullanilacaktir ve
kisi/kurum bilgileri igermemektedir. Sorulara vereceginiz cevaplar, sonuglarin
gercegi yansitmasi bakimindan énemlidir.

Degerli vaktinizi ayirip ¢alismaya katki sagladigimiz i¢in simdiden en igten

tesekkiirlerimi sunarim.

Anket icin liitfen burava tiklaviniz.

Evren Yildirnm
Iletisim Bilgileri

Tel: 00 48 518 983 391
E-posta: bilgi_evren@yahoo.com
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Boliim 1 : Koc¢luk Programi

Kisim 1; Asagida kogluk programinin etkisini -

Olemeye yonelik kavramlara yer verilmistir. Liitfen
asagidaki ifadeleri almig oldugunuz kogluk

hizmetini diisiinerek isaretleyiniz.

(-3) : Hi¢ katilmiyorum

(-2) : Orta diizeyde katilmiyorum
(-1) : Biraz katilmiyorum

(0) : Tarafsizim

(+1): Biraz katihyorum

(+2): Orta diizeyde katilhlyorum

(+3): Tamamen katilhlyorum

N+

Giiven olusturma: Astlarinizla aranizda stirekli,
karsilikli saygi ve giiven duygusu olusturan
destekleyici ve samimi bir iliski kurabilme
kabiliyeti.

Yeni insanlarla tanigsmay1 ve konusmay1 daha az
endiseli buluyorum.

Bir problem i¢in sunulan ¢6ziimiin basarisiz olma
sebebini analiz edebilme kabiliyetim 6nemli 6lgiide
gelisti.

Beni zorlayan ¢cogu problemi ¢6zme kabiliyetime
olan giivenim biiyiik 6lciide artig gosterdi.

Farkindalik yaratma: Astlarinizin, ¢esitli
kaynaklarda yer alan bilgileri birlestirmesini ve
yorumlamasini, farkindalik edinmesini boylece
kararlastirilmis olan sonuglara ulagsmasini saglama
kabiliyeti.

Planlar1 ve fikirleri hayata ge¢irme kabiliyetimi
kullanmada kendime olan giivenimin arttigini fark
ettim.

Ani1 yakalama ve iliski kurma: Farkliliklara agik,
esnek ve ayni1 zamanda kendinden emin bir tarza
sahip olarak, tamamen bilingli olabilme ve
astlarimizla spontane iliski kurabilme kabiliyeti.
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Hayatimda karsilastigim problemlerin bir¢ogunun
tistesinden gelmede daha kabiliyetli olduguma
inantyorum.

Bir problemin ne oldugunu anlamaya ve karigik bir
problemle ne zaman karsilasilacagina iliskin bilgi
toplamaya yonelik strateji gelistirme kabiliyetim
onemli ol¢iide gelisti.

10

Bireyin glindemini, hizin1 yakalama ve kendini
kesfetme siirecine uyum saglama: Gerektiginde
astlariniz i¢in yaptiginiz hazirliklari bir kenara
birakarak, onlarin o andaki giindemine,
ihtiyaclaria tamamen odaklanabilme kabiliyeti.

11

Tanismak istedigim insanlar1 gordiigiimde, onlarin
bana gelmelerini beklemektense, ben onlara
gitmeyi daha cok istiyorum.

12

Bir problemi ¢6zmek i¢in ilk ¢abalarim basarisizda
olsa, herhangi bir problemi kontrol altina almakta
daha rahatim.

13

Kogluk programini tamamladiktan sonra,
¢cozdugiim bir problem karsisinda neleri dogru
yaptigimi ve neleri yanlis yaptigimi dnceye nazaran
daha cok analiz ediyorum.

14

Dinleme: Astlarinizin arzularini anlayabilmek ve
onlarin kendilerini ifade etmelerine yardimci
olabilmek i¢in, tamamen onlarin séylediklerine ve
soylemediklerine odaklanabilme kabiliyeti.

15

Daha ¢ok kendine giivenen biri olduguma
inanityorum.

16

Ogrenmeye yoénlendirme: Kogluk siireci boyunca,
devam eden 6grenmeyi saglamak ve kararlastirilan
kogluk sonuglarina ulasmada rehber olacak yeni
fikirleri hayata geg¢irmek i¢in astlarinizla birlikte
gercek yasamdan veya ¢alisma hayatindan firsatlar
yaratma kabiliyeti.

17

Bir problemi ¢6zmek i¢in yaratici ve verimli
secenekler iiretmede biiyiik 6l¢iide daha iyiyim.

18

Beklenmedik problemler olustugunda, daha 1yi
kontrol altina aliyorum.

19

Giglu sorular sormak: Kesfetmeye, daha derin
algilamaya tesvik eden ve/veya astlarinizin
Onyargilarina meydan okuyan ve/veya; astlarinizin
arzular1 dogrultusunda onlar1 harekete geciren
sorular sorma kabiliyeti.
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20

Katildigim profesyonel kog¢luk programi
sonrasinda, amaglarimi gerceklestirmek igin
girisimlerde bulunmak konusunda daha 1srarci
oldugumu fark ettim.

21

Profesyonel kog¢luk programi sonrasinda, karmasik
bir problemle karsilastigimda, problemli bir
durumda neler oldugunu 6grenmek i¢in
duygularimi incelemede daha istikrarli hale geldim.

22

Bana ¢ok zor bile gelse, yeni seyler 6grenmekten
daha az korkuyorum.

23

Takdir etme: Astlariizin kiltiirtiinti, degerlerini,
farkindaligini, bilgisini ve gelisimini takdir etme ve
icten sayg1 gosterdiginizi yansitan bir dil kullanarak
0zgiin olma kabiliyeti.

24

Islerimi yapabilme kabiliyetlerimde daha biiyiik
glivenim oldugunu diistiniiyorum.

25

Bir problem kafami karistirdigi zaman, belirsiz
fikirleri ve duygular1 somutlagtirmak /netlestirmek
ya da belirginlestirmek i¢in daha ¢ok ¢aba
harcadigimi 6grendim.

26

Profesyonel bir kogluk programina katilmamis
olsaydim, genel olarak problem ¢6zme
kabiliyetlerimin bugtinkii gibi olmayacagini
diistiniiyorum.

Kisim 2: Liitfen asagidaki ifadeleri almis oldugunuz ko¢luk hizmetini

diisiinerek isaretleyiniz.

Hangi alanda kocluk aldimiz:

Kariyer Koglugu

Yasam Koglugu

Aile Ko¢lugu

Girisimcilik Koglugu

Ust Yonetim Koglugu

Takim Gelistirme Koclugu

Performans Ko¢lugu

Kogluk almadim
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Kocluk programina katilmayi:

Ben istedim Sirketim kog¢luk almamu istedi
Koc¢unuz;
Sirket i¢i bir kogtu Sirket dis1 bir kogtu

Kocluk programi siireniz:

1-5 seans 6-12 seans 12 seanstan fazla

Boliim 2: Performans

Bu boliim, danisanlarin Kogluk hizmeti sonrasi
performans durumunu algilamaya yo6nelik olarak
tasarlanmigtir. Liitfen, asagidaki ifadeleri almis
oldugunuz kocluk hizmetini diistinerek
isaretleyiniz.

(-3) : Hic¢ katilmiyorum

(-2) : Orta diizeyde katilmiyorum

(-1) : Biraz katilmiyorum

(0) : Tarafsizzm

(+1): Biraz katilhlyorum

(+2): Orta diizeyde katilryorum

(+3): Tamamen katiliyorum

1 | Aldigim Kogluk hizmeti, karar verme becerimin
gelismesi konusunda etkilidir.

2 | Aldigim Kogluk hizmeti, ¢calisanlara karsi
hosgoriilii olmam konusunda etkilidir.

3 | Aldigim Kogluk hizmeti, organizasyon
becerimin gelismesi konusunda etkilidir.

4 | Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlar tizerinde
etkin olmam konusunda faydalhdir.

5 | Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlara yetki ve
sorumluluk dagitmam konusunda etkilidir.

6 | Aldigim Kocluk hizmeti, girisimleri gelistirmek
icin calisanlara manevi destek saglamam
konusunda etkilidir.

7 | Aldigim Kogluk hizmeti, isletmenin basarisi i¢in
yeni fikirler iretmem konusunda etkilidir.

8 | Aldigim Kogluk hizmeti, planlama faaliyetlerini
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etkin yiiritmem konusunda faydalidir.

Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlar idare etme
becerimin gelismesi konusunda etkilidir.

10

Aldigim Kogluk hizmeti, problem ¢6zme
becerimin gelismesi konusunda etkilidir.

11

Aldigim Kogluk hizmeti, isleme faaliyetlerinde
esneklik saglamam konusunda etkilidir.

12

Aldigim Kogluk hizmeti, ¢evreye ve isletme
sartlaria uyum saglamam konusunda
etkilidir.

13

Aldigim Kogluk hizmeti, degisimleri 6nceden
fark edebilmem konusunda etkilidir.

14

Aldigim Kogluk hizmeti, yeni fikirler tiretmem
konusunda etkilidir.

15

Aldigim Kogluk hizmeti, yeni ¢aligmalara kolay
uyum saglamam konusunda etkilidir.

16

Aldigim Kogluk hizmeti, diistincelerimi agik,
net ve tam olarak ifade etmemde etkilidir.

17

Aldigim Kogluk hizmeti, baskalarini dinlemem
konusunda etkilidir.

18

Aldigim Kogluk hizmeti, diger departmanlarda
yapilan isler hakkinda bilgi edinmem konusunda
etkilidir.

19

Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlarin goriislerini
dikkate almam konusunda etkilidir.

20

Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlar arasinda
isbirligini gelistirmem konusunda etkilidir.

21

Aldigim Kogluk hizmeti, takim tiyelerini
basariya yonlendirmem konusunda etkilidir.

22

Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlart motive
etmemde etkilidir.

23

Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlarin sorunlarini
anlamam konusunda etkilidir.

24

Aldigim Kogluk hizmeti, bagimsiz i gérme
becerimin gelismesi konusunda etkilidir.

25

Aldigim Kogluk hizmeti, yaptigim islerde
basarili sonuglar almam konusunda etkilidir.

26

Aldigim Kogluk hizmeti, yapilan isleri takip
etmemde etkilidir.

27

Aldigim Kogluk hizmeti, yapilan iglerin
sonuclarint degerlendirmem konusunda etkilidir.

28

Aldigim Kogluk hizmeti, isletmede yetki devrini
kullanmam konusunda etkilidir.

29

Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlarin gelisimini
desteklemem konusunda etkilidir.

30

Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlari bireysel

yeteneklerine gore yetistirmem konusunda
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etkilidir.

31 | Aldigim Kogluk hizmeti, calisanlara uygun bir
calisma ortami saglamam konusunda etkilidir.

32 | Aldigim Kogluk hizmeti, ¢alisanlarin
performansini diizenli takip etmem konusunda

etkilidir.
Boliim 3 : Tanitic: Bilgiler
Cinsiyetiniz:
Bayan Bay
Yasimiz:
24 ve alt1 25-34 35-44 45 -54 55 ve lizeri

Egitim diizeyiniz:

Lise Universite Yiiksek Lisans Doktora

Calisma hayati icinde bulundugunuz siire:

l yildanaz  1-4 yil 5-9 yil 10 yildan fazla

Calismakta oldugunuz sirketteki pozisyonunuz:
Yonetici Roliim Yok

Ik Kademe Y6netici

Orta Kademe Y onetici

Ust Kademe Yonetici

Kocunuzun Is deneyim siiresi:

1-4 Y1l 5-10y1l 11-15 Yil 16-20 y1l 21-30 y1l
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EK 2: Kocluk Becerileri Yeterlilik Ol¢egi Kullanim Izni

COACHING SERVICES, LLC
JANET BALDWIN' ANDERSON, PRESIDENT

Permission te Use Copyrighted Material

Letter of Agreement between
?VREN Miep iR

and
Janet Baldwin Anderson, Ph.D.

DESCRIPTION: Janet Baldwin Anderson (Copyright Holder of Coaching Skills Proficiency
Survey ©) grants _€vReN YupikiM  permission to make copies of and use the following
copyrighted material: Coaching Skills Proficiency Survey (CSPS) under conditions described
below. :

Fe |
PERIOD OF USE: A | month period beginning__ ' "= Joll

COPYRIGHT USAGE: Up to two copies each of the two survey instruments (attached) may be
made for each of 150 participants enrolled inthe MASTEA THESIS program or study
undertaken with MASTER DEEREE . These survey forms will be administered to
participants on two occasions, at the beginning and at the end of the program.

TERMS: In exchange for the use of the CSPS, E“‘mu\ Mildici e agrees to the following:
- to use the instruments in accordance with the terms described in this Agreement;

- to provide appropriate citation of the source of the instruments in any presentafions or
publications (e.g., Coaching Skills Proficiency Survey, Copyright © by Janet Baldwin Anderson,
Ph.D.); and

-to provide the Copyright Holder with an electronic copy of the report or paper that summarizes
the results of the study and to permit reference to the study on the Copyright Holder's website.

: P~ Zw_gp g\ut)!ﬂn‘\

|| Fnet Baldwin Anderson, Ph.3. Principle Investigator :C % 2
Tung, Demirer lele ot b, Bolun &Y Univerkity.
Academic Advisor/University (if applicable)
%WM / R0//

Date / Date:

All rights not specifically granted in this Agreement remain with the Copyright Ho%j\:lg\
1
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LEADERSHIP COACHING + CONSULTING %+ RESEARCH & EVALUATION
P.O. Box 5762, TasoMA Parn, MD 20013 # 30i-758-9412 « JaneT@rJBACOACHINA.CONM
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EK 3: Ozyeterlik ve Problem C6zme Olgegi Kullanim Izni

From: Paul E Dunn <pedunn@comcast.net>
To: Bilgi_Evren@yahoo.com
Sent: Thursday, February 3, 2011 10:16 PM

Subject: dissertation

Evren,

Good luck with your master thesis. Here is my Dissertation. The surveys used are in

the addendix. Let me know how it works out for you.

Paul
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EK 4: Performans Olgegi Kullanim Izni

From: "deryakara@gazi.edu.tr" <deryakara@gazi.edu.tr>
To: EVREN YILDIRIM <bilgi_evren@yahoo.com>
Sent: Wednesday, January 26, 2011 2:58 AM

Subject: Re: Olcek Talebi

Merhaba Evren,

Istemis oldugun 6lgek "PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMI OLARAK
360 DERECE GERIBILDIRIM SURECININ ORTA KADEME YONETICILERIN
IS BASARISINA OLAN ETKISI: 5 YILDIZLI OTEL ISLETMELERINDE BIR
UYGULAMA" baslikl1 doktora tez ¢alismamda bulunmaktadir. Yk'tin tez tarama
sayfasindan ulasabilirsin. Bununla birlikte ben sana 6l¢egi gonderiyorum. Basarilar
dilerim..

Dr. Derya KARA
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