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BIR LIDERLIK TARZI OLARAK KOCLUK YONTEMI iLE
YONETICI YETISTIRME

Adnan AKIN?, Esra ULUKOK?

Oz

Kogluk, bireylerdeki nitelik birikimini bir baska personel ile paylasma siirecidir. Bu

calismada, orgiit kademelerindeki ast yoneticilerin yetistirilmesi siirecinde, onlarin
daha nitelikli bir seviyeye getirilmesine yonelik uygulamalar konu edilmektedir.
Boylelikle, kogluk siirecinde konu edilen rollerden “egitici koglugu, kariyer koclugu
ve klavuz koglugu” rolleri, gelistirme siiregleri baglamindaki yetistirme iligkisi ger-
¢evesinde incelenmektedir. Bu arastirmanin temel amaci, 6rnek bir kogluk uygula-
masindaki sistematik isleyisin incelenerek, kogluk uygulamasi ile liderlik siirecinin
nasil gelistirileceginin ortaya konulmasidir. Sonug itibariyle, bir 6rgiit ko¢'unun,
gelistirme siireclerinde motivasyonu yiikseltici bir ortam olusturmasi ile ast yoneti-
cinin yeterliligini ve bu eksende y&netici performansini nasil gelistirebilecegi ortaya
konmustur.

Anahtar Kelimeler: Kogluk, Yonetici Yetistirme, Liderlik

Manager Training with Coaching Method as a Leadership Style

Abstract

Coaching is the process of sharing the qualifications of individuals with another
staff. In This research, practices of training low level managers through more quali-
fied degrees in organization levels. Thus, the roles of “instructional coaching, career
coaching and guidance coaching” roles in the coaching process are examined within
the context of training in the context of development processes. The main purpose
of this research is to examine how the leadership process is improved through co-
aching practice by examining the systematic functioning of an exemplary coaching
practice. As a result, it has been revealed how the low level manager can improve
his competency and manager performance by creating a motivational environment
in the coaching development process.

Keywords: Coaching, Executive Training, Leadership

1 Prof. Dr., Kirikkale (;Tpiversitesi, ﬁBF, i§letme Bolumi, akin-adnan@hotmail.com
2 Ars. Gor., Kirikkale Universitesi, 1IBF, Isletme Boliimii, esraulukok@kku.edu.tr



Giris

1zla bliyiiyen bir isletmede ihtiya¢ duyulan profesyonel yonetici temi-
Hninde, Ozellikle is performans diizeylerine bakarak degerlendirme yap-

mak mimkiin olabilmektedir. Buradaki kurumsal amag, becerilerin
kazanilmasinda bireydeki mevcut birikim ve yetenegin diizeyinin belirlenmesi-
dir. Bu gercevede, orgiitlerde yonetici yetistirme faaliyetlerine gerek duyulmakta
olup, bu faaliyetler birbirinden farkli ve siirdiiriilebilir siirecleri gerekli kilmakta-
dir. Bunun devamy, orgiitlerdeki her bir personelin gorevlerini yerine getirmeleri
siirecinde gerekli niteliklere sahip olabilmeleri 6zellikle spesifik gelistirici uygu-
lamalar ile anlamli olabilmektedir.

Bir orgiit catist altinda kog'un birikimlerinin aktarilacag: uygulamalardaki
gelistirme uygulamalari ile beceriler gelistirilmeye ¢alisilir. Gelistirici siireglerde,
egitici-yonetici kog'un liderlik becerilerinin personele kazandirilmasi ve boylece
astlarin gerekli nitelik gelisimlerinin saglanmas, orgiit kiiltiirii ekseninde gercek-
lestirilmeye calisilir. Bu evre, karsilikli etkilesime dayalidir ve gelistirilecek per-
soneldeki performans yetersizliklerinin kapsami ve diizeyi stz konusu siirecin
temel belirleyicisi olmaktadir

Edmondson (1999, s. 356), gelistirme siireci boyunca liderlik karizmasina
dayali psikolojik giicliniin farkindaligiyla cesitli tutum ve davramislar ortaya
koyabilen kog¢'un, alt yoneticiler iizerinde yonlendirici etkisini arttirabilecegini
ifade etmektedir. Yine ona gore, lider-ko¢'un davranislari, goze garpic sekilde
oncelikle alt yonetici giivenligini saglamay1 6ncelikli tutmaktadir. Isletmelerde
kariyer sahibi bir yonetici olma cabasinda olan alt yoneticinin performansi, belli
niteliklerin varligia bagli oldugundan, gelisme evrelerini ancak periyodik igsbas1
egitimleriyle gerceklestirebilecektir. Diger taraftan, daha {ist sorumluluklar al-
mak isteyen alt kademe yoneticinin becerilerini gelistirme siirecinde, kariyer ge-
listirme ¢abalarina engel olan her tiirlii begeri, teknik ve diger kurumsal faktorler
agilabilir olmalidir.

Isletmelerdeki yetistirme siireci faaliyetlerinde katilan calisanlardaki gelis-
melerin gozlenmesi, toplantinin verimli gecip gecmemesiyle ilgili geri beslemeye
veri sagladigini ileri siiren Armstrong (1991, s. 490)’a gore bununla birlikte, ko¢'un
etkililigiyle orgiit kiiltlirtiniin anlasilmasini saglama ve test etme yollarin plan-
lama belirsizlikleri kaldirmaktadir. Kog, yapr igerisinde gelistirilmesi éngoriilen
yonlerin farkina varabilmeyi ve sorunlari erkenden anlamayi ¢cabuklastirmayi 6n-
celikli hedef olarak ele almaktadir. Buna bagh olarak siire¢ igerisinde isletmeler-
deki kiiltiirin formel ve informel diizenlemelerini de astlarina 6gretmeyi 6nceler.

Bir kogluk siirecinde gerek beceri kazandirmada gerekse sorun ¢dzme siire-
cinde temel eksiklik, sorunlarin ¢oziilmesi ve yeni taleplerin yonetici tarafindan
kazanilabilmesine yonelik gelistirme faaliyetlerinin d{izenlenmemis olmasindan
kaynaklanmaktadir. Yoneticinin gelecegine yonelik kariyer beklentilerinde bii-
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ylik yer tutan gelistirme ¢abalari, en kisa siirede, en az maliyetle, en iyi pozisyo-
na ulasmay1 hedeflemektedir. Bu yoniiyle, kariyer gelistirme evrelerinde yone-
tim basarisi icin bireysel tatmin saglanmasi, sahip olunan yeteneklerle esdeger
sorumluluk verilmesi ve yoneticileri hedeflerine vardiracak bir yonlendirmeye
ihtiyag duyulmaktadar.

Bu baglamda, ¢alismada, kogluk gelistirme siireglerinde 6ne ¢ikan birgok rol
olmakla birlikte bu ¢alisma kapsaminda s6z konusu rollerden sadece “egitici kog-
luk, kariyer koglugu ve klavuz koglugu” rolleri islevsel olarak incelenmekte olup, ast
yoneticide sorun ¢ozme ve davranis degistirme asamalarinin nasil gerceklestiri-
lecegi, miidahale, gelisme ve ¢oziim asamalari itibariyle ortaya konmaya ¢alisil-
maktadir.

Kog¢Tuk

Genel itibariyle Kogluk, herhangi bir is uygulamasinda alt kademede yer
alan insan kaynaklarmin yetkin bir {ist personel olan kog tarafindan rehabilitasyo-
nu, gelistirilmesi ve yonlendirilmesi dogrultusundaki siiregleri icermektedir. Bir-
biriyle iligkili ve i¢ ice ge¢gmis asama ve adimlari igeren siireglerden olusan kogluk
uygulamalari farkl biiyiikliikteki isletmelerde farkl sektorel uygulama ornekleri
igerebilmektedir. Bir orgiitteki personelde performans eksikliklerinin varlig1 ya
da orgiit biitiiniinde gesitli nedenlerle olusmus yonetsel sorunlarin giderilmesi
cesitli sekillerde miimkiin olmaktadir.

Robbins (1997, s. 466)’e gore yoneticileri orgiitsel konumlaria bagh ¢alis-
malar1 esnasinda hareket gegirecek ve kdkeninde liderlik boyutu olan etkileme
becerileri, gelistirme siirecinde siirekli kullanilabilmelidir. Bu kapsamda, strate-
jik olarak kogluk uygulama programlarinda atil kaynaklarin kullanilmas: gerek-
mektedir. Kog, isgilicii ihtiyaglarini belirlemek ve kritik orgiit sorunlarmi (kalite,
verimlilik gibi) organize ederek 6grenme ihtiyaglarini belirleyecek bir programi
uygulamay1 planlamaktadir. Kram ve Brogor (1992, s. 221-254)’a gore, 6zellikle
bireysel performans sorunlarmin giderilmesinde ihtiya¢ duyulan yetistirme faa-
liyetlerinde, yetistirici kog ile yetistirilecek ast yonetici arasindaki toplantilar ya-
pilmasi gelistirme stireglerinin temelini olusturur. Bir kogluk uygulamasi, bazen
yOneticilerin nitelik gelistirme talepleri ile miimkiin olurken, bazen de astlarin
yeni becerilere ihtiyag duymalar: 6rgiitsel bir tespitle miimkiin olabilmektedir.

Edmondson (1999, s. 354-357) etkili bir kogun, ast yoneticilerine gorevlerini
yapabilecek yetenegi aktarabilme igin farkli destekler saglayabilecegini dile getir-
mektedir. Hatta ona gore, kog, bazen basar1 saglamay1 hedefleyen cesitli engeller
koyabilmektedir. Bu yoniiyle, kog'un yoneticilere yonelik destekleyici tavirlari,
giiven olusturabilme ve yiiz yiize iligkileri canli tutarak gelistirme yoniinde olma-
Iidir ve performansa odaklanma bu asamada oldukca belirgindir.
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Kog¢'un ast yetistirmede kullanacagi beceriler ise; gelistirici operasyonlardaki
gelismeleri gozleme, ¢calismalar1 planlama ve elde edilen basari ya da basarisizlik-
lar1 onaylama ve dogrulamadir (Kinlaw, 1997, s. 45). Nitekim, ast personelin-yo-
neticinin becerilerin gelistirilmesine yonelik kogluk siireglerinin temeli iki unsura
dayanmaktadir. Bunlarin; performans gelistirme ve sorun ¢ézme oldugunu ileri
siiren Kinlaw (1997, s. 3); yoneticilerden beklenen verimin elde edilebilmesi igin
ya giderilecek problemlerin ya da gelistirilmesi ongoriilen beceriler i¢in pozitif or-
tamin varliginin istenen bir durum oldugunu da belirtmektedir. Yeni hedef nokta-
larma yonelik olarak yoneticilerin sahip olmasi gereken daha iist diizey beceriler
i¢in, bir egitim siirecine ihtiya¢ duyulmasi ve bunun nasil saglanabileceginin kog
tarafindan belirlenmesi, bu asamadaki temel adimdr.

Jappee vd. (1991, s. 75-77)'ne gore, gelistirme miidahaleleriyle ilgili siirekli
olarak geri besleme veren klavuz roliindeki kog, yoneticileri gelistirecek 6grenme
firsatlar1 olusturmak igin gaba sarf eder. Orgiit ici iliskilerinde yol gdsterici olarak
karar alan, risk yiiklenen ve huzurlu bir is ¢evresi olusturan klavuz kog, olusan
her sorunun ¢oztimii igin kisiler arasi iliskiler i¢in uygun miidahale siirecini bas-
latacaktir.

Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

Calismada, bir ast-iist yetistirme iligkisini olusturan koglugun iig rolii olan,
egitici kogluk, kariyer koclugu ve klavuz koclugu rollerinin, miidahale, gelisme ve ¢iziim
asamalarindaki uygulamalara iligkin siirecleri nitel arastirma yontemleri kapsa-
minda igerik analizi ile incelemeyi icermektedir. Cohen ve arkadaslari'na (2007)
gore igerik analizi, bilgilerin iceriklerinin 6zetlenmesini icermektedir.

Igerik analizleri; tematik icerik analizi, betimsel icerik analizi ve meta-analizi
olmak tiizere ii¢’e ayrilir. Bunlardan betimsel igerik analizi, bir konuda yapilan
calismalara iliskin arastirma sonuglarmin tanmimlayic gergevede incelenmesini
kapsar (Calik ve Sozbilir, 2014, s. 33-34). Diger taraftan, (Altunisik vd., 2010, s.
322)'ya gore betimsel analizde gergeve olusturma, tematik cerceveye gore verilerin
islenmesi, bulgularm tanimlanmasi ile yorumlanmasini icermektedir.

Kocluk Yaklasimi ile Yetistirme Siireci

Orgiitlerde gerceklestirilecek kogluk uygulamalarindaki sorunlarin yogun-
lugu yoneticilerin duygu ve diisiincelerine tamamuyla niifuz etmis olabilir. Bu du-
rum Orgiitteki calisma hayatin1 derinden etkileyebilecektir. Bu nedenle 6ncelikle
yonetsel sorun kaynaklar: tespit edildikten sonra, mevcut sorunlarin ¢oziimiine
iliskin olarak onerilerin ve ¢6ziim alternatiflerinin ortaya konmasinda yukarida
belirtilen kogluk rollerinden hangisinin islevsellestirilecegi 6nemlidir. Bu ¢alisma
kapsaminda “egitici kogluk, kariyer koclugu ve klavuz kocluk” rolleri kapsamindaki
islevsel roller ele alinmaktadir.
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Egitici ko¢'luk ile yonetici yetistirme.

Kocluk siirecindeki temel hareket noktasi, sorunlu davranislarin degistiril-
mesidir. Bu gercevede, ne i¢in, kiminle, nasil ve ne diizeyde iliski kuracag: belli
olan yonetici, ¢dziilecek sorunun veya diizeltilecek davramisin ayrintili olarak be-
lirlenmesi, gerekli gelistirici materyalin toplanmasi ve is ortaminin uygun hale ge-
tirilmesi gerekmektedir. Bunlardan egitici Baslangig etab1 seklinde goriilebilecek
olan bu safhada, sorunlar kogluk sorun tespit toplantilarinda ortaya konmustur.
Ozellikle yonetsel sorunlarin temelinde yer alan tutum, davranis ve beceri eksik-
liklerinin giderilmesi dogrultusunda kog¢ ve yonlendirilecek yoneticinin s6z ko-
nusu toplantilarda birlikte karara bagladiklar1 ve kog tarafindan koordine edilen
egitim programlarinda belirlenen bazi amaglar ve gerekli nitelikler belirlenmistir.

Tablo 1: Egitici ko¢’un amag ve nitelikleri

Amaclar Nitelikler

Beklentiler Aciklama: Amaglarin ortaya konmasi

Hgi: Yoneticiyle iletisim kurma

Huzur Bilgilendirme: Bilgi sunabilme rahatlig:

Gliven Aragtirma: Sorunlar1 giderebilme yetenegi

Yansima: YOneticilere nitelik aktarma

Sayg1: Davranislar gelistirirken saygililik

Kaynak: Kinlaw, 1997, s. 44

Egitici kog, baglilik ve olumlu sosyal iligkilerin genel sonuglarini yeniden
hedefleyen iki ilave amag olan oturumlar1 tamamlama ve gelecek asamalar1 da
planlama igin kullanir. Tamamlama islemlerinde amag, yoneticinin anlama du-
yarliligini yeniden giiclendirmektir. Toplantilar boyunca vuku bulan seylere kars:
gozlemleme, mevcut ve gelecekteki yoneticilerin basarilarinin dogrulanmasindan
etkilenmektedir. Bu durum tabloda gosterilmistir.

Kog, yukaridaki tablo 1’de belirtilen amaglarin tespiti ve siire¢ sonunda bek-
lenen niteliklerin elde edilmesinde, bir bilgilendirici pozisyonundadir ve daha
cok iletisim yoluyla sosyal becerilerini 6ncelikli olarak kullanmak durumundadir.
Bu stiregte ko¢'un bir uzman-lider tavri daha belirgindir. Ko¢'un miidahalede bu-
lunacag1 ast yonetici igin farkli tutumlar ve davranislar gostermesi, onlara liderlik
edasiyla tistiinliik psikolojisi i¢inde davranmasi veya onlar1 ciddiye almasi halin-
de, yonetici yetistirme operasyonlar1 basarisizlikla sonuglanacaktir. Bu uygulama
daha ¢ok bir prensip kocu izleniminin gostergesidir. Yine, gelistirilmesi planlanan
her yoneticiye yonelik operasyonlarda esit davranilmamasi ya da katilimda bu-
lunduklar ortamlarda goriislerini dikkate almama tutumlar1 da, kendini gercek-
lestirme planlar1 yapan ast yonetici adayini olumsuz etkileyecektir.
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Ayn sekilde, gelistirilecek yoneticilere yonelik nitelik gelistirme ¢abalarinda
dinleme, geri besleme ve sosyal iliskiler kurma becerilerindeki zayiflik da bir basari-
sizlik etkeni olabilecektir. Bunun yaninda, ko¢'un agsir1 disiplin ve azarlama anlayisi
da gerilim dolayisiyla ast yoneticilerde stresi arttiracaktir. Kog tarafindan olusturu-
lan paranoid bir is evresine bagl olarak yoneticilerin performanslarina yonelik eles-
tirilerden ziyade kisiliklerin hedef alinmasi da kog’a olan giiveni azaltacagini belirten
Evenden ve Anderson (1993, s. 12), problemlerin farkina varamamis olan ko¢'un,
etkili olmayan bir gelistirme delegasyonunda nitelik kazandirict role sahip olmasi
gerekirken, ast’a yonelik gereksiz tepkiler gostermesi de onun etkililigini kiracak ve
orgiitteki atmosferi olumsuz yonde etkileyecegini ileri siirmektedir. Iste bu tip tu-
tum ve davranislar tipik saldirgan yonetici tavri olarak ko¢'un isini zorlastiracaktr.

Buradaki kog tavri, daha ileri diizeyde yetistirdigi astlar1 ya da yonetici aday-
larmi ikaz ve azarlama davranislarini beraberinde getirebilir (Cohen, 1990, s. 125).
Bu cercevede, bu olumsuz tavirlarin geri beslemesi yapilarak, yonetici yetistir-
mede yanlis ve motivasyon bozucu atmosferin ortadan kaldirilmasma yonelik
cabalarin sarf edilmesi onemlidir. Bu yoniiyle, kurumsal amaglarin olusturulma-
sinda var olan alt unsurlar konusunda ko¢’u bilgilendirememekten kaynaklanan
huzursuzluk ve sorunlar1 giderilebilmesine yo6nelik giivenin saglanamamasz ile
kog¢’a yonelik saygisiz tavirlar bireyin miidahale sorunlarinin tam anlamiyla fark
edilmesini engelleyecektir. Boylelikle de kog’a ve orgiite baglilig1 azaltabilecektir.

Isletmenin yonetim birimlerinde yoneticilik yapanlarmn her biri farkli sorun
¢Oziicii uygulamalarda bulunurlar. Bu kapsamda kogluk siireglerinde kullanila-
bilecek oncelikli teknik boyutlar sunlardir (Butler ve Waldroop, 1996, s. 109-112):

% Aktif dinlemelerin var olmasi

% Eylem ve yansitma araciligiyla 6grenmeyi destekleme
«  Gelistirme siirecinde kiiciik hedeflerle ilerleme

« Koc¢’un toplantilarda rehabilite konugsmalari yapmasi

% Porzitif geri besleme icin ko¢’un tesvik edici davraniglari

Belirtilen bu boyutlar, kogluk siirecinin karsilikh etkilesime dayali oldugunu
gostermektedir. Kog yapacag: egitimlerde gesitli zorluklarla karsilasacaktir. Basarili
bir kog'un yetistirdigi kisiler gelisirken kendisinin de gelismemesi miimkiin degildir.
Kog, egitecegi kisiye karsi saygily, bilgi ve zaman israf etmeyen, objektif ve kaliteye de-
ger veren bir kisi goriintiisii vererek gelismeyi saglamay1 planlamak durumundadir.

Asama 2: Gelisme

Mevcut bireysel sorunlari ¢ozmek ya da yetersizlikleri diizeltmek igin yetis-
tirme siireci boyunca gelisme asamasinda yapilan miidahalelerde aktif taraf olan
kog amaglarin belirlenmesi ve bu amaglar1 gergeklestirebilecek yonelik kalict mii-
dahalelere girisir. Bu asamaya yonelik amaclar ve nitelikler sunlardir:
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Tablo 2: Egitici kogluk uygulamasindaki amaglar ve nitelikler

Amaglar Nitelikler

Ogrenme  Konsantre olmak: Bilgi ve beklenti iletisiminde spesifik ve objektif
olma,

Kaynak olabilme: Bilgi, tavsiye ve talimat verme,

Tasdik etme: Ogrenme ve algi alicilarindan bilgi saglama.

Kaynak: Kinlaw, 1997, s. 45

Bu tabloda gosterildigi iizere, mevcut yonetsel sorunlarin farkina varan yone-
ticilerin anlayislar1 ve tanimlanmasina yonelik gelisme bilgisi Snemlidir. Senge’ye
gore (1990, s. 79-82) siire¢ boyunca talimattan ziyade 6grenmeye odaklanma s6z
konusudur. Kisisel gelismeyi saglamaya yonelik her etkinlik, grenme amaghdir.
Ast yoneticinin isiyle ilgili her 6grenme tesebbiisii bir geri besleme unsuru olacak-
tir. Bu asamadaki faktorlerden gelismelere konsantre olma becerisine sahip Kog,
yoneticilerin kendilerinden beklentileri olan birikimlere iliskin nitelik kazandiril-
masini geciktirmemelidir. Beceri kaynagi olan kog, gelistirilecek yoneticilere 6zel
bilgi ve deneyimlerini aktarabilmelidir.

Yine bir geri besleme araci olarak gelistirici bilgi ve beceriyi tasdik etme,
anlama ve kabul etmeyi icerir. Ancak bilgi ve beceri ile ilgili geri beslemedeki
zayifligin yeni bir miidahale gerekgesi olusturacagi unutulmamalidir (Gilley ve
Boughton, 1996, s. 14). Bu kapsamda hali hazirdaki asamada, genelde kullanilan
gelistirme teknigi beyin firtinas1 yonteminin olabilecegi agiktir. Buna gore, yetis-
tirme siiregleri, ko¢’un gelistirecegi personel eger fazla kisiden olusuyorsa, mak-
simum diizeyde gelisme asamasindaki ¢abalar i¢in yogun tekrar gerektirebilecek-
tir. Ciinkii, beyin firtinas: toplantilarinin énemli katkist katilimcilarin hepsinin
sorun icin odaklanmaya zorlanmasidir. Ayrica Cohen (1990, s. 78), katilimcilara
sorumluluk yiikleme de motive edici olacagini ifade etmektedir. Buna gore, yetis-
tirme stirecinde ko¢'un yoneticiyle paylasacag: duygu ve diisiincelerin yogunlu-
gu zaman ve enerji maliyetini azaltacaktir.

Bu agidan bakildiginda, yapilmasi gereken yetistirme siirecinde ko¢'un {ig
gorevi vardir (Bently, 1981, s. 52):

1. Orgiitteki potansiyel islerin yapilmast: yanhs giden isleri diizeltmek igin
yapilacak miidahalelerde kog¢'un is potansiyelini yeniden yapilandirma
modelini olusturmasi.

2. Gelecege umut baglama: Gelecege yonelik beklentileri olan pozisyonlara
ulagsma diisiincesi ile yetistirilecek yoneticilerle ilgili umut besleyici olmak

3. Bireysel giiven eksikligi: Deneyimlerin verdigi olumsuzluklar yonetici-
lerin kendilerine giivenlerini kaybetmelerine neden olabilir ve islerini
yanlis yapacaklarina yonelik bir giivensizlik ortami hakim olacagindan
kog buna firsat vermemelidir.

Temmuz 2018 / Cilt: 8, Sayi: 2 547



Adnan AKIN, Esra ULUKOK

Kog, gelistirme siirecinde yonetici adaylarini giliclendirme ve gelismeye tes-
vik, rehberlik etmedir. Bu gorevlerin yeterli ve gerekli diizeyde yerine getirilmesi-
ni gerektirecek egitim siirecinin her zaman tekrarlanmasi miimkiindiir.

Asama 3. Coziim

Egitici roliindeki Ko¢'un sorun ¢6zme asamasinda yapacagi son siirectir. Bu
asamadaki gerceklestirilmesi istenen amaglar ve bu amaglar: gerceklestirmek igin
gerekli nitelikler asagidaki tabloda gosterilmektedir:

Tablo 3: Egitici kogluk uygulamasindaki ¢oziim siirecine iliskin amag ve nitelikler

Amaclar Nitelikler

Oturum tamamlama  Gozden gecirme: Ortak anlayisa varmak icin toplant1 yapma

Gelecegi hedefleme Planlama: Gelecege iliskin stratejilerde anlasma

Sosyal iligkiler

Baglilik Olusturma Dogrulama: Yoneticiye itaat.

Kaynak: Kinlaw, 1997, s. 45

Tablo 3’e gore, iki 6nemli baglilik unsuru olan yetenek ve etkileyicilik 6ne
¢tkmaktadir. Yeni olusturulan bu baglhliklarin sorunlu kismi, yoneticilerin daha
iyi olacagina dair egitici ko¢'un yaklasimlarinin degismesidir. Goleman’a (1998,
s. 93-97) gore ise, siireg boyunca kog, ast yoneticilerle iliski ag1 olusturarak onlar1
yeterli seviyeye getirmeyi planlamaktadir. Dostca ve saglikli bir zemine oturmus
iligkiler, nitelik gelistirme stireci gesitli avantajlar saglamaktadir. Egitici roliindeki
kog agisindan ¢6ztim asamasindaki gelismeler takip edildiginde goriilmektedir
ki; sorunlarin giderilmesinde ast yoneticilerin tutum ve davranislarinda gelistir-
me igin siirekli saglikli sosyal iligkilerin ve gelecege odakliligin var olmasina ge-
rek duyulmaktadir.

Ozetle, kog uygulamalarinin miidahale, gelisim ve ¢dziim olmak iizere ii¢
asamasinda da gergeklestirilen egitici faaliyetlerde stratejik uyumun 6nemi or-
taya ¢ikmaktadir. Miidahale asamasinda, iyi sosyal iligkiler, zaman ve kullanilan
bilgi ve beceri materyali uyumu ile ortama uygun davranis gelistirme stratejileri-
nin benimsendigi goriilmektedir.

Kariyer kogclugu ile yonetici yetistirme.

Yetistirme siireclerinde takip edilecek miidahale siiregleri olan miidahale, ge-
lisme ve ¢oziim asamalar1 asagidaki egitici siirecleri icermektedir. Bu kapsamda,
Hellriegel ve Slocum (1999, s. 415), kog yoneticilerin kariyer gelistirme ihtiyagla-
rini gidermek igin degistirici veya dontistiirticii miizakere teknikleri kullanilarak,
bilginin aktarilmasinda birebir egitim imkani olabilen interaktif egitim uygula-
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malar1 yapilabileceklerini ileri stirmektedirler. Onlara gore, bunun yaninda, y6-
netsel sorunlarla ilgili geri besleme, kisiler arasi iligkiler ve bilgi sunulmasinda
bireysel yetersizliklerin giderilmesinde 6nemli katkilar saglayan programlanmais
ogrenme tekniklerinin kullanilmasi miimkiind{ir.

Asama 1: Miidahale

Sorun ¢dzmeye yonelik kogluk toplantilarindaki yetistirme miizakereleri,
kog ile yonetici aday1 arasindaki etkilesimin diizeyi, roller, kurallar ve sorumlu-
luklarin niteligi ile giiven unsuru baslangi¢ asamasinin amaglarini olusturmak-
tadir. Miidahale asamasiin amaglar: ise gelecege iliskin beklentiler, kurumsal
huzur ve giivenden olusmaktadir. Bu asamadaki gerekli nitelikler agiklama, ilgi,
bilgilendirme, yansima, arastirma ve saygili olma temeli iizerine oturtulmaktadir.

Kog ve ast yonetici adayinin algilamalarindaki farkliliklar yetistirme siirecin-
de, bireysel degisimin yoniinii etkileyebilir. Ozellikle yenilik saglama firsatlarinda
degisimin ast yonetici tarafindan algilanma sekli, gercekleri degistirebilmektedir.
Sahip olunan niteliklerin kullanilma yerleri ayni1 zamanda y0Onetici davranislari-
nin algilanmasindaki tutumlara da bagli olmaktadir (Drucker, 1998, s.152-156).
Dolayisiyla, kariyer gelistirme uygulamalari ile olan etkilesim agisindan bireyin
davranislarindan kaynaklanan sorunlarin etkileri, beceri yetersizlikleri ve tutum-
lardan kaynaklanan sorunlara oranla daha fazla olacaktir. Orgiitiin degisik bi-
rimlerince ihtiya¢ duyulan nitelik ve potansiyele sahip yoneticilerin gelistirilmesi
cabalar1 bu belirlemede etkili olmaktadir.

Bu asamadaki yoOnetici yetistirme siireglerinde, orgiit felsefesi, degerleri ve
calisma ortamindan kaynaklanan kariyer gelistirme taleplerinin yonetici yetistir-
me islemlerine bagli olarak gerceklestirilmesinde de kog’a gerek duyulur. Perfor-
mans degerlemede ise standart yoklugu, etkili olmayan delegasyon, yetistirilecek
yoneticilere yonelik olarak sabir ve tahammiilsiizliik, is gereklerindeki oncelik-
lerin degismesi ve sorunlu bir is ¢evresinin varligr gibi davraniglardan kaynak-
lanan yonetsel sorunlar, bir dizi gesitlendirilmis miidahaleye zemin hazirlar. Bu
miidahalelerde hedef, davranislar1 degistirmeye ve gelistirmeye yonelik kariyer
koglugu stirecindeki temel unsurlara, yetistirilecek yonetici tiplerine ve kariyer
secim stirecinin 6zel sartlarina baghdir.

Bu kapsamda kogluk uygulamasina temel olan performans yetersizliklerinin
giderilmesine iliskin miidahale gerektiren {i¢ tip aday yonetici vardir (Gilley ve
Boughton, 1996, s. 128):

®,

% Calismak icin yagayanlar: Bunlar isleriyle ilgili tim ayrintilari 6grenmek
isterler. Yenilikleri 6zellikle takip ederler. Her firsat1 degerlendirmeye ca-
ligirlar. Kariyerlerinde uzun dénemli bir hedefleri vardir. Orgiit icinde iler-
lemek ve gelismek onlarin taleplerini olusturur.

Temmuz 2018 / Cilt: 8, Sayi: 2 549



Adnan AKIN, Esra ULUKOK

% Denge ve istikrar arayanlar: Kariyer gelismelerini takip ederler ancak onu
elde etmek i¢in kendilerini tehlikeye atmazlar. Dogal olarak yanlshiklar
gordiiklerinde en saglikli olan ¢oziim icin arayislari vardir. Is rotasyonunu
da bir gelisme firsat1 olarak algilamazlar.

°.

% Kotiimserler: Olumsuz gelismelere bakarak sonuglar1 genellemeye yonelir-
ler. Kendilerine olan giivenlerinin kalmayisi, isten soguma, sinirli kariyer
yonlendirmeleri, 6rgiite yonelik elestiriler ve dagilma bunun nedenleri ara-
sinda yer alir. Bu kategoridekiler belli bir zaman sonra orgiitii terk ederler
ve yeterli performansa sahip olmakta zayif kalirlar.

Buna gore, kariyer secim siirecinde kariyerlerinin heniiz basindaki ast yo-
neticiler arayis icindedirler. Orgiit faaliyetlerindeki kesif¢i tutumlariyla beceri-
lerinin yeterliligi noktasinda beklentileri arttirmaktadir. Hatta orgiitiin, kisisel
degerlerini olumlu karsilayip karsilamayacagi, onlarin beklentilerinin merkezini
olusturur. Bu asamada ast yoneticiler, mesleki ihtiyag ve ilgilerini daha iyi anla-
mak i¢in kariyer kimliklerini gelistirmek isterler. Kog ise, mesleki kariyer hedefle-
rine yonelik miidahalelerde yonetsel sorunlar1 ¢dzebilecegi, ast yoneticilerin ken-
dilerini gelistirmelerine uygun isbasi ortamlar1 hazirlayan planlar yapar. Gelisme
asamasindaki egitim miidahalelerinde y&netsel sorunlari ¢ozerken, yoneticilerin
ogrenme ihtiyaglarini belirlemek ve 6grenme firsatlarini elde etmeye yoneltmek
de yine kog vasitasiyla saglanir.

Asama 2: Gelisme

Yoneticinin kariyerleriyle ilgili faaliyeti ve sorunlu davranislarinda ilgilerini
gelistirmesi bu asamanin konusudur. Bu asamadaki egitici amaglar, bilgi saglama
ve kavramadir; beceriler ise, gelistirici unsurlar1 agiklama ve yoneticiler saglikl
iliskiler kurmaya dayanir (Kinlaw, 1997, s. 44). Bu yoniiyle, kariyer gelistirme,
ayni zamanda bir tatmin sistemi oldugu icin kariyer yonetim programi belli sevi-
yede genel bir amaca sahiptir. Bu seviyeye varmak icin yoneticiyi yetistiren kog,
orgilitiin kariyer dinamiklerini anlamaya calisan ve yonetim ihtiyaclar1 karsilan-
mis kariyer politikalarina sahiptir.

Bu asamada, amaglara ulasmaya calisan yonetici adayi, kog¢’tan gelen her
tiirlii bilgi ve beceriyi, gelisiminde destekleyici bir faktor olarak kullanacaktir.
Yonetsel sorunlarin teshis ve tespitine yarayacak yeterli bilgi elde etmek veya
gelistirmek geregine inanan kog, daha sonra bu kez diizeltilmesi gereken per-
formans sorunlarina iliskin ¢6ziimlere yonelik bilgi elde etmek durumundadir
(Armstrong, 1991, s. 490). Bu yontiyle, bu siirecteki kog tutumu, yoneticilerle daha
yakin iligki i¢ine girerek, onlara gelistirici bilgiler sunarak gelistirilmesi planlanan
niteliklere iliskin agiklayici bilgiler sunmay1 6ngdrmektedir.

Koc¢'un birey davraniglari ile ilgili gelisme ve ¢6ziim asamalarinda basvura-
cag1 operasyonel planlari, katilimei iletisim, olumlu bir iletisim ortaminin olus-

550 Temmuz 2018 | Cilt: 8, Say:: 2



Bir Liderlik Tarzi Olarak Kogluk Yontemi ile Yonetici Yetistirme

mas}, kisiler arasi iletisim becerileri kullanma gibi ti¢ boyutu icermektedir (Gilley
ve Boughton, 1996, s. 131). Kog, bu noktada, gelistirme miidahalelerinde ddiillen-
dirmeyi de bir iletisim araci olarak kullanabilmektedir ve eger giderilmesi istenen
davranis sorunu icin motivasyon saglayici bir etken olarak katilimei iletisimini
kullanirsa, yoneticilerin gelisim trafigi pozitif yonde hareketlenebilecektir. Moti-
vasyon ortami olusturacak bu iletisimde, ko¢'un otoriter tutum gostermemesi ve
yoneticilerin katiliminin yiiksek seviyede olmasi hedeflenmektedir.

Asama 3: Coziim

Siirecin bu asamasinda performans sorunlarina odakli gelecege yonelik
adimlar, yetistirilecek yoneticilerle karsiikli konusma ve iletisim saygmligini
saglama hedeflenmektedir. Bu asamadaki amaglar; gelistirme miidahaleleri otu-
rumunu baslatma, gelecek odakli projeler belirleme, operasyonel olma, gelismis
sosyal iligkiler kurma ve orgiitsel baglilig: gliclendirmeyi icermektedir (Kinlaw,
1997, s. 45). Bu acidan bakildiginda, Armstrog’un (1991, s. 472) tespitiyle kog, kari-
yer gelistirme dinamiklerini etkili kullanmasinda ve yeni bilgi ve becerileri yone-
ticilere aktarmasinda; kariyer genislemesini, kariyer amaclarinin yerlestirilmesini
ve yOnetici olarak olgunlagsmasini, Snemsemektedir

Kariyer gelistirme stirecinde lider pozisyonuyla kog, uygulayacag: egitimde
yoneticilere doniik bilgilendirici ve olgunlastirici egitimde bir sorumluluk sahibi-
dir. Ister otoriter isterse uzmanlik birikiminden olsun kog'un liderlik giicii, egitim
pratikleri agisindan sorumluluk doguran bir yetistirme birikimidir. Bununla bir-
likte, 6zellikle esnek Orgiit yapilarinda kog'un yoneticilerle iligkilerini daha 6zerk
bir alanda siirdiirdiikleri ve yetki ve sorumluluk denkligi ile devrinin daha gok is-
lerlik kazandig: da goriilmektedir (Walker, 1992, s. 265). Dolayisiyla, ast yonetici-
kog arasindaki yetki ve sorumluluk iligkilerinde, ko¢"un kisisel ya da orgiit amag-
larmi gergeklestirmede yoneticinin sorumluluk alanmi genisletmesi daha kokli
ve demokratik bir liderlik anlayisindan kaynaklanabilir.

Bu agsamadaki bir bagka énemli nokta da, egitimde stirekliligin bazen yetisti-
rilecek bireylerde sabirsiz olmaya yol acabilmesidir. Biran 6nce belli bir kariyere
sahip olma ve kariyer ¢izgisine gelme istegi strese hatta kaosa yol agabilmektedir
(Thorne, 1989, s. 146-149). Bu nedenle olusan olumsuzluklarla bas edebilmek igin
kontrolii kaybetmeme, paniklememe, entelektiiel zayiflig1 giderme, egitim ile il-
gili zaman smirlamasini ortadan kaldirma ve isi becerilerini kazandirici nitelikleri
kisa zamanda kazanma bu siire¢te 6nemli bir ayrintidir.

Klavuz ko¢luk ile yonetici yetistirme.

Klavuz kog, yonetici yetistirme siirecinde olusan probleme ve siddetine gore
egitim tekniklerini kullanir. Hizla karar vermenin gerekli oldugu ve ¢ok sayida
adaymn yetistirilmesinin s6z konusu oldugu egitim operasyonlarinda rasyonel,
ekonomik, kolaylastirici ve zaman tasarrufu saglayan tekniklerden birisi uygula-
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nabilir (Robinson, 1990, s. 154; Hellriegel ve Slocum, 1999, s. 415). Diger taraftan,
psikolojik tahlili igeren, farkli algilamalarin anlasilmasini saglayici karakterde
teknikler de uygulamada kullanabilir (Ergin, 1995, s. 92-136). Bu ¢ercevede, isba-
sinda gelistirme ihtiyaglar1 karsilamaya yonelik performans yonetim sistemleri
degerlendirilmektedir. Is bilgisi ve tecriibesiyle proje takimlarinda beceri gelisti-
rici analizlerini iceren ve 6grenme nitelikleri elde etmeye yonelik yonetici yetistir-
me yaklasimlar: bu kariyer asamasinda degerlendirilmektedir (Armstrong, 1991,
s. 460-462).

Klavuz kogluk siireci de aday egitimi siireglerini iceren miidahale, gelisme ve
¢OzUm agsamalarini icermektedir.

Asama 1: Miidahale

Kinlaw (1997, s. 45), yoneticilerle kolay ve hizli iletisimi gii¢glendirmek icin
gliven ve diiriistliigii gelistirmenin, ¢alisma zamani ve sorumluluklarin temel un-
sur oldugunu ileri siirmektedir. Yine devamla bu asamada, orgiitsel amaglarin
gelecege yonelik kariyer beklentileri, calisma hayatinda yonetim diizeyinde hu-
zur ve giiven, hedefleri ve gelisme kaydedilen stireglerle ilgili aciklama yapma,
yeni gelistirici niteliklere ilgi duyma, yetistirilecek astlar1 bilgilendirme ve gerekli
niteliklerle ilgili arastirmada bulunmay1 icermekte oldugunu ilave etmektedir. Bu
baglamda, islemler i¢in talep edilen niteliklere yonelik ise, becerileri astlara aktar-
ma ve egitileceklere saygili davranmanin 6nemine vurgu yapmaktadir.

Bu asamada kog, yetistirecegi yoneticiye yonelik gelistirici miidahalelerinde
yine bazi yonetsel sorunlardan kaynaklanan engellerle karsilasacaktir. Giig den-
gesizligi ve formel orglitsel ¢evre, klavuzun yonetici adayina dengeli yaklasimin
bozabilir (Burke ve Mc Keen, 1989, s. 76-79). Buna gore, serbest ve karsilikli et-
kilesim i¢in Klavuz-Ko¢'un oturumlarda muhatab1 olan yonetici adaymin bilgi
aktariminin edilgen tarafinda olmasi, bazi kisilerin yanli ve yanlis miidahaleler-
de bulunmasini da beraberinde getirebilmektedir. Ciinkii tepe yonetimi, astlara
daha kat1 davranilmas: taraftaridir. Bu tiir bir tutum da, arkasindan personelle
iletisim kopuklugu olumsuzlugunu getirecektir.

Bir bagka gelisme engeli ise, ilk asama olan miidahale siirecindeki amaclara
ulasmak igin yetistirilecek yoneticilerle karsilikli giivenin ve huzurlu ¢aligma orta-
minin bozulmasidir. Yoneticilerin is basindaki gesitli tasarruflarina yonelik bir si-
nirlama getirilebilir. Ciinkii, kariyer gelisimini hedefleyen ast yonetici igin klavuz
egiticilik programlarindaki otoriter tutumlar gelistirici olmamaktadir. Ozellikle
orgiitlin yapisinda ve kiiltiiriinde problemli bir degisime yol agacak klavuzluk
uygulamasi yerine problemlere odakli ancak yapisal degisime yol agmayacak kla-
vuzluk programlari tercih edilmelidir.
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Asama 2: Gelisme

Klavuz kog'un bu asamada miikemmel sosyal iligkilere sahip olmas: gere-
kir. Ast yoneticilerle etkilesimden zevk alan ve olabildigince sorunlari irdeleyen
bir kisilikte olmasi, ¢alisma ortamini daha yasanilir hale getirecektir. Bu asamada
elde edilmesi gereken amaglar; 6grenmenin merkez alinmasina dayalidir. Gerekli
nitelikler ise; nitelik kazandiric1 egitime ve ortama konsantre olma, bilgi beceri
kaynagi olabilme ve yetistirme siirecindeki birikimi dogrulama stirecleridir.

Kinlaw’a gore (1997, s.60), kog, gelistirme toplantilarinda yapacagi konusma-
larinda “benim bagima da bu tiir bir olay geldi.” ya da “bunu ben de hissedeme-
dim.” ifadelerinde oldugu gibi motive edici tislup ile iletisim siirecini baglatacaktir.
Boylece, stireg boyunca hatalar ve bilmeleri gereken seyler hakkinda gelistirilecek
yoneticilere bilgi iletilir. Potansiyel yardim kaynaklar1 bilgi ve deneyime sahip olan
yoneticiler bunlar astlarin yetistirilmesinde kullanirlar. Bir geri besleme becerisi
olarak “dogrulama” ko¢'un siklikla bagvurdugu bir aractir. Yasanabilecek bir ile-
tisim zorlugu ise, takim calismalar1 ya da bireysel miidahalelerin her ikisinde de
iriin gelistirme, Orgiit gelistirme, Orgiitsel degisim siiregleri ve stratejik yonetim
hedeflerinde klavuzun kesin hakimiyeti ve belirleyiciliginin s6z konusu olmasidir.

Bu durum gostermektedir ki, orgiitlerdeki ¢alisma stireglerinde kavramsal,
iletisimsel, teknik ve sosyal becerilerin tiimii klavuz ko¢'un yetistirme siirecinde
kullanabilecegi temel becerilerdir. Yoneticilerde gelistirilmesi gereken tutum ve
davraniglardan ya da beceri eksikliklerinden kaynaklanan sorunlar miidahale igin
uygun zemin ve zaman faktorii ile ¢oziimlenebilir. Klavuzluk aktiviteleri i¢in uy-
gun yetistirme ortami gereklidir. Verimli bir kogluk siirecinin yaganmasi igin or-
tamin yaninda o ortam i¢in gerekli faaliyetlerin belirlenmis olmasi da gereklidir.

Bu siirecteki klavuzluk uygulamalarindan bazilar1 sunlardir (Gilley ve Bo-
ughton, 1996, s. 173-174):

% Performans i¢in geri besleme sunmak

% Orgiitiin misyonuna ve amaclara uygun bilgiyi yoneticilere sunmak
% Orgiitsel felsefenin idrakine varmak

% Uzun donemli kariyer planlamasi yapmak

% Risk almayi tesvik etmek

Orgiitte gelecegin yonetici-liderleri, kaliteli ve geri beslemesi iyi olan egitim
siireciyle gergeklestirilebilinir. Genisletilmis statii ve pozisyonlar kariyere yonelik
istekliligi ve motivasyonu giiglendirebilir. Bu nedenle kararl bir ¢alisma ile risk
alabilmis yoneticiyi degerlendirme, gelecege yonelik beklentilere ve algilamala-
ra ters olmamalidir. Gelistirmede sabir ve siirekliligin ne kadar énemli etkenler
olduklar bilindiginden, gelistirici egitimi reddeden ve disiplinsiz davramslarda
bulunanlar igin kog, cesitli yaptirimlara gidebilmektedir (Cohen, 1990, s. 125). Bu
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yoniiyle, yapilacak yaptirimlar yetistirilecek yoneticilere egitim siireci boyunca
standart davraruslar gosterilmemesi, ciddiye almama, ilgisizlik ve performans-
larmin elestirilmesi seklinde olabilmektedir. Bununla birlikte, yoneticilerin kisi-
liklerinin elestirilmesi gibi olumsuzluklar klavuz kog'un uygulamalarinda idari
sorunlara yol agabilmektedirler.

Ote yandan, Goleman (1998, s. 93-97) ise motive edici faktorler olarak, elde
edilecek niteliklerin 6nemsenmesinde duygusal zekaya 6ncelik vermek gerekebi-
leceginden bahisle, bu sekilde davranislarin diizeltilmesini yetistirilecek bireyle
ilgili kendine giiven faktorii olarak ele alinarak miimkiin olabilecegini ileri siir-
mektedir.

Asama 3: Coziim

Bu asamadaki amaglar; gelistirme oturumlarimni tamamlama, gelecege yonel-
me, olumlu sosyal iligkiler kurabilme ve orgiite baglilik saglamadir Kinlaw (1997,
s. 87), kendini gelistirme konusunda sorumluluk tasiyan, yenilik¢i olarak verilen
gorevleri kabul eden ve yerine getirmeye calisan yonetici, olumlu bir goriintii ver-
mektedir.

Gilley ve Boughton (1996, s. 178) bir klavuzluk iligkisi yaratmada, yonetici ile
kog arasinda yasanan iligkinin bir dizi aktiviteyi igermekte oldugunu ileri siirerek,
bu iliski siirecinin genel itibariyle su eylemleri igerdigini siirmektedir:

% Biriletisim ag1 yaratma ve sinerjiyi gelistirme
% Yoneticilerde serbestlige izin

% Zamani iyi kullanmaya yoneltme

% Iligki arttiracak aktif dinlemeyi kullanma

% Iligkilerin smirlarim belirleme

Armstrong (1991, s. 490)'a gore, siire¢ boyunca gosterilen ¢abalarin bosuna
gitmedigini goren klavuz icin ¢alisma coskunlugunun, istekliligin ve odiillendir-
menin kesintiye ugramamasi gerekir. Siirecin olumlu ilerlemesini engelleyen et-
kenlerin takibi motivasyonu ytikseltmektedir. Klavuz kog sayesinde nitelikli hale
gelen ve sorunlar1 ¢6zebilecek birikimi elde eden ast yonetici adaylarinin kendi-
leri igin bir olgunluk goriintiisii olarak, yeni nitelikleri kullanmada istek duymasi
gelistirme miidahalelerini kolaylastirir.

Boylece, orgiitte degisim igin baglilik ihtiyaglarmi belirleyip diizenleyecek
kog, yoneticiler arasinda destek konsensiisii olusturarak ve sorumluluk alanini
genisleterek yeteneklerinden miimkiin oldugunca genis dlgiide yararlanilmasina
imkan saglar (Ulrichs, 1998, s. 131). Buna gore, yonetici adaylarinin kritik ortam-
larda yeteneklerini gelistirebilme gficii, performans gelistirmeyi tesvik eden bir
orglitsel ¢alisma ortami olusturabilme giicii, yoneticilerin davranis ve tutum etki-
leyebilme ve degistirebilme giicii klavuzluk uygulamalariyla gerceklesmektedir.
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Sonug olarak, diisiinme, planlama ve eyleme doniistiirmedeki stratejik ba-
kis acisina sahip olabilen ve 6nemli kararlar tek bagina alabilme yeterliligindeki
yonetici adaylari, klavuz kog ile uyum iginde hareket edip gerekli durumlarda
ona danismasi gerekmektedir. Boylelikle, aday yoneticiler, kog ile birlikte egitimi
stirdiirecek ve cesitli diizeylerde nitelikler kazanarak mesleki belli bir seviyeye
sahip olabileceklerdir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bu calismada yapilan inceleme sonucunda yonetici-kog'un, yerine getirebile-
cegi ii¢ tutumun oldugu gozlemlenmistir. Bunlar; yiiksek motivasyonla yetenek-
lerin gelistirilebilmesinin miimkiin olmasi, yetkilendirmeyle amaglar1 gercekles-
tirme yoniinde yonetici adaylarinin yonlendirilmesi ve egitim sorumlulugunda
etkin yonetici-kog'un da Onerileri ile Orgiit calismalarindaki eksiklikler ve enerji
ve yetenek yoksunluklar: giderilebilmesidir.

Gelecege yonelik gelistirici asamalar1 planlama siirecleri ¢ok sayida farkl et-
kinligi, egitici kogluk fonksiyonlarina bagli olarak diizenlemeyi icerir. Kog ve yone-
tici, gelisme asamasinda ortaya konan sorunlar1 ¢ozmekte kullanmak igin birlikte
strateji gelistirecektir. Bu durum, bir 6grenme projesi {izerinde calisarak pratik
yapma imkani1 saglayabilir. Bu asamadaki beceriler gozlemleme, yoneticilerin ka-
tildig1 bilgi ve 6grenme basarimlarini igerir. Ely vd.'ne gore (2010, s. 587), liderlik
gelistirme miidahaleleri (6r. siif egitimi, degerlendirme merkezleri, deneyimsel
kurslar ve yardim kitaplari), egitmen yani kog tarafindan belirlenen farkli kitlelere
yonelik genis bilgiler sunmaktadir. Gelistirilmesi istenen niteliklerle ilgili olarak
yonetici adaylarini gozleme bir anlamda egitim oturumlarimi tamamlamay1 da
igerir. Bu asamadaki planlama becerilerinin bir yandan ilave 6grenme firsatlar1 ve
yeni 8grenilen becerileri test etme islemlerini kapsamakta iken, diger taraftan elde
edilen yeni becerileri dogrulama becerisinin ise, bagarili koglugun ilk genel ama-
a1 oldugu gozlenmektedir. Boylece yoneticilerin kog’a bagliliklarini daha yiiksek
diizeye gikarmasi s6z konusu olabilmektedir.

Yine goriilmektedir ki, alisma yasamindaki cabalarini bir yasam tarzi haline
getirme egilimindeki yonetici adaylarinin, kariyer gelistirici ko¢’tan nitelik ve tecrii-
be beklentileri fazladir. Kendine belli yonetim kariyerlerini hedef se¢gmis yonetici
adays, otoriter olmayan liderlik anlayisiyla, astlarina bagimsiz is gordiirerek yetis-
tirmeye oncelik vermek istemektedir. Yonetici adaylar1 bunu sagladiginda sahip
olacag niteliklerle, orgiitteki yonetsel sorunlara duyarli, basarili olmaya yonel-
mis, enerjik ve girisimci kisilige sahip olabilecegi goriilmektedir.

Kogluk siirecinde en nitelikli olunmas: gereken asama olan klavuz kogluk ro-
liine bagl olarak tutum ve davraniglarin gosterilecegi siireglerdir. Orgiitsel sistem
ve {irlinler icin gelistirme firsatlar1 belirleme ve faaliyetler ve planlama yoluyla
orgiitlerde yonetici gelistirmeyi hedefleyen kog, boylelikle yoneticileri destekleme
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ve ayn1 zamanda giiven olusturmayz siirdiirecektir (Robbins, 1997, s. 40). Boylece,
projeler iiretebilen, astlarina yonelik verimli ¢alisma sartlar1 olusturma ¢abasin-
daki yonetici, kariyer gelistirme faaliyetleri i¢in gelistirme planlamalar1 yapmali
ve gelecekteki kariyer amaglarina ulagsmak i¢in de is yontemleri belirlemektedir.
Nitekim, sorun ¢dzme siirecinde bir degisim ajan1 konumunda olan kog, yonetici-
lerde gelisimi gozlerken, miidahale oturumun tamamlanmasin takip etmektedir.
Miidahaleyi planlamada sorunlarin ¢dziimiinde bireysel kapasiteyi zenginlegti-
ren stratejiler uygular.

Personelin gelisiminde klavuz ko¢luk siireci, is yontemleri belirlemeyi, deger
olusturabilmeyi, Orgiitsel kaynak arzini, nitelik gelistirici projeler yapmayi, de-
gisimi belirleme ve Orgiite etkilerini kontrolde islerligi olan siirecini kapsamak-
ta oldugunu ileri siiren Robbins (1997, s. 40), en temel klavuzluk fonksiyonlar1
cercevesinde yoneticilere bilgi, beceri ve yetenek kazandirma yaninda gelisme
egilimine gore yoneltme, hedef belirleme ve gelisme stratejilerini tayin etmenin
gerekliligini dngdrmektedir. Boylece, klavuz kogun, yonetici egitiminde tavir ge-
listirebilme ve yiiriitebilme sorumlulugunu da {istlenebilmesi miimkiin olacaktir.
Aynu sekilde, yonetici yetistirebilme strateji ve politikalarini belirleme ve destek-
leme sorumlulugu klavuz kogun sorumluluk alanina girdiginden, yoneticilerde
is, kalite ve verimlilik standartlarinin yiikseltebilecek bir karizmatik lider tipine
de gerek duyulabilecektir.

Bir performans gelistirici olarak kog, orgiitsel faaliyetlerde her tiirlii teknik
destegi vermeye yatkin kisidir. Bu faaliyetler esnasinda astlarin islevsel sorum-
luluguna iliskin tim kosullar1 kabullenmek kog igin kolay degildir, ¢iinkii iyi bir
gozlem yetenegi, hassas bir yargilama ve dogru tepkiyi gelistirme becerisini ge-
rektirir. Bu stireg, ayn1 zamanda yOnetim becerileri ile ilgili yenilik takibini de
gerekli kilmaktadir. Bir kolaylastiric1 olarak alternatif ¢oziim yollarmin fazlalig
ko¢'un ast performans karsilastirma faaliyetlerini kolaylastirir ve boylelikle asla-
rin yaraticilik yeteneginin gelismesine yonelik gesitli avantajlar saglar. Nitekim,
Bond ve Seneque (2013, s. 68), koglugun, bu yoniiyle, bireysel ve orgtitsel 6gren-
meyi entegre ederek bir sekilde astlarin performansi artirdigini ileri stirmektedir.

Egiticilik ve kariyer koglugu rolleri tiim Orglitsel islemlerde ve siireglerde bireyi
pozisyonel is gerekleri kapsaminda gelistirici bir birikim saglamaktadir. Bu siireg-
lerdeki yetistirme miidahaleleri sonucu elde edilen nitelik ve tecriibe ast yonetici-
lerin bireysel birikim diizeylerini arttiracagindan bu olumlu sonug direkt olarak
orgiitsel etkinlige yansiyacaktir. Kog, kariyer gelistirmeye destek veren tavsiye ve
telkinlerde bulunacagindan, destekleyici iligkilerin devaminda orgiite saglanacak
katkilarin farkinda olan klavuz kog sosyolojik ve psikolojik atmosferin olumlu
hale dontistiirlilmesinden de sorumludur.

Ote yandan, 6rgiitii olusturan her bir insan kaynagi yeni tutum ve davra-
niglar1 6grenirken, geri besleme yapmak, hatalar: tartismak, orgiit ici ve disi bilgi
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kaynaklarini degerlendirerek beklentilerini ve ihtiyaglarini tatmin etmek istemek-
tedir (Edmondson, 1999, s. 357). Boylelikle, grup ya da orgiit calismasi etkinlikle-
rinin, orgilitsel sinerjinin ve kaliteye verilen dnceligin artmasi ile hem yoneticilere
hem de orgiitiin diger personeline yonelik olumlu kariyer yansimalarin gergek-
lestirebilmek miimkiin olabilecektir.

Bu inceleme ile goriilmektedir ki; orgiitte bir katalizor gorevi yliklenmis olan
kog¢'un diger yonetsel gérevlerinin yaninda, iyi bir yetistirici ve yonlendirici ol-
masl, ancak iyi bir motivator, tecriibe aktaricisi ve yetenek avciligiyla miimkiin
olabilmektedir olmaktadir. Dolayisiyla bu arastirma ile kogluk gelistirme siiregle-
rinde “egitici kogluk, kariyer koglugu ve klavuz koglugu” rolleri islevsel olarak incelen-
mekte olup, ast yoneticide sorun ¢ézme ve davranis degistirme asamalarinin nasil
gergeklestirilecegi, miidahale, gelisme ve ¢6ziim asamalari itibariyle var olan bir
kogluk teknigine iliskin 6rnek bir uygulama gelistirilerek alana katki saglayacag:
distintlmektedir.
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