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OZET

Orgit igerisindeki diger bireyleri kontrol etmeye yonelik olan giniimiiz
yOnetim kiiltiirii, bireylerin yetkilendirilmesi ve giiclendirilmesine yonelik olan
yent yonetim kiltiirii ile taban tabana bir zithk igerisindedir. Rehberlik
(Coaching), bu yeni kiiltiirii yaratmaya yénelik bir aragtir. Eski kiiltar yapisi
igerisinde kullanilabilecek bir yontem degildir. Yéneten ve yonetilen arasinda-
ki ozel tipte bir iliskinin igerisinde varolur. Rehberligin geligimine iliskin a-
rastirmalar suurli olmakla birlikte, isletmeler, hizla hem rehberlik becerileri-
nin gelistirilmesi hem de rehberlige daha fazla ilgi gosterilmesinin gerekliligi
konusunda bilinglenmektedirler. Cinkii, genel olarak kolaylastiric1 ve katilim-
c1 bir yénetim tarzina gegis sézkonusudur.

ABSTRACT

Current management culture based on controlling the others within the
organization fully contrasted with the new management culture based on
empowering people within the organization. Coaching is a tool to create this
cmerging management culture. It is not a method to be used in the old culture.
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It occurs in a special kind of relationship between the manager and the one
being managed.

Even though the researchs made on the development of coaching
concept are limited, corporations are becoming more and more aware of the
need for improving coaching skills and the need for keeping their eyes on this
concept. The reason for this attitude is that there is a certain shift from a
traditional management style to a facilitating and involving management style.

GIRIS

Rehberligin kapsamu ile ilgili genis bir belirsizlik vardir. Genel olarak
¢aliymalarda, is iizerinde performans rehberligi ile daha resmi olan kisisel
etkinlik rehberligi arasindaki ayrnim yapilabilmelidir.

Bunlardan ilki, yonetimde onemli bir Ozellik olarak goriilmektedir.
Performansi gelistirmek iizere dogru girisimlerde bulunan bireylerin gozden

kagirilmamasi, yapilan gozlemlere yapici bir geri bildirim eklenmesi buna
dahildir.

Bu noktada rehberlik faaliyetleri iki bashk altinda incelenebilir.
Bunlardan ilki ¢alisanlara yoneticileri tarafindan uygulanacak rehberliktir. Bir
diger bashk ise damismanlarca yéneticilere uygulanacak rehberlik
faaliyetleridir.

[Ik baslik altinda incelenen rehberlik yaklagiminda, ¢aligmalar genel o-
larak isletme igerisinde yiritiilecektir. Ancak yéneticilere yonelik rehberlik
faaliyetleri uygulanirken dis katilimeilardan, yéneticiye yol gosterecek danis-
manlardan veya damgmanlik sirketlerinden faydalanilacaktir.

YONETIMDE YENI BiR UYGULAMA OLARAK
REHBERLIK

Rehberlik, yonetim literatirinde kendini ilk kez 1950°li yillarda
gostermistir. O donemde  rehberlik, yéneticinin - sorumlulugunun  bir
bolimiiniin, usta-girak iliskisi ile astlarin yetistirilmesi olarak gériiliiyordu.
Bu dénemde rehberlik iizerine yazilan makaleler, cahsanin ige yénelik
becerilerini gelistirmek tizere, Gstlerin rehberlik becerilerinin gelistirilmesinin
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degerini vurguluyordu. Rehberlik, is becerisi gelistirme ile hemen hemen ayni
anlamda kullanihiyordu.

1970°1i yilllarin ortasinda kargilagilan makaleler, spora iligkin rehberlik
faaliyetlerinin yénetsel durumlarda ne sekilde kullantlabilecegi tizerinde duru-
yordu. 1980°li yillardan bu yana ise rehberlik, yénetim gelistirme kapsam
dahilinde bir egitim teknigi olarak goriilmektedir .

Son yillarda yeniden yapilanmaya olan ilginin artmasi, isletme yoneti-
minde rehberlige olan ihtiyaci da arttirmustir. Isyerlerinde yasanmaya basla-
nan tutum degisimleri de bu artisin agiklamalarnindan biridir. Gemini
Consulting grup baskam Ellen R. Hart, insanlarn yénetici olabilmeleri igin
sart kosulan rekabetgi yaklagimlarin yerini, takim olarak caligabilme becerile-
rinin aldigin sézlerinde ifade etmigtir’.

Rehberlik insanlara kim olduklarinm, ne olabileceklerinin ve sahip
olduklar1 tiim nitelikleri nasil tam olarak kullanabileceklerini anlatmayi
ogoriir. Daha kisa bir deyisle, rehberlik sayesinde bireylerin sahip olduklarn
potansiyel agiga vurulur Rehberlik asagidaki kavramlaria kangtinlmamaldir

- Egitim. Clnkii egitim pratik tecriibeyi veya geribildirimi kapsamayabilir.

- Danigmanlik. Ciinkii damgmanlik bir beceri gelistirme siireci degildir ve
insanlara yalnizca belli bir durumun istesinden gelirken yardimer olmaya o-
daklanmusgtir.

- Akil hocaligi. Cunki bireylere beceriler ve yetenekler kazandirmaktan
ziyade, kariyer planlama siirecinde tavsiye ve rehberlik gibi unsurlan igerir.

CALISANLARA YONELiK REHBERLIK UYGULAMALARI
VE YONETICININ ROL{

Rehberlik kavramu, énemli bir yénetim 6zelligi olarak ele alinabilir.
Dogru isler yapan bireylerin gdzlenmesi ve bu gézlemlere bir miktar elestirisel
geri bildirim katilmasi performans gelisimi icin bir yontem olarak ele
alinabilir.

! Roger D Evered-James C.Selman, “Coaching and The Art of Management”, Or-
ganizational Dynamics, C.18 S.2 Sonbahar 1989
* Adam Synder,“Executive Coaching” Management Review,C.84 S.3 (1995) 5.29
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Rehberlik, temelde yatan bir takim problemlerle basa ¢ikabilecek bir
gugtiir. Ancak, nedenlerden ziyade soruna iliskin belirtilere odaklanir.

Giiniimiiz isletmelerinde de, yéneticilerin pekgogu birer “‘rehber
(coach)” gorevi gormek zorunda olduklarinin farkindadirlar. Ancak rehberlik
tam olarak nedir ? Yéneticilerin kendilerine kazandirdiklar birka¢ yeni bece-
riyi mi ifade eder? Yoksa insanlari giidiileycbilmek i¢in psikolojik bir yontem
midir? Bu sorularin cevaplarimi verebilmek igin endiistri tabanli ckonomiden
bilgi tabanli ekonomiye gegis siirecinin sirketlerin y6netim bigimini ne sekilde
etkiledigini incelememiz gerekir.

Bilgi tabanli bir ekonomide, rekabet ustinliigii elde edebilmek igin, tek-
rar gerektiren gorevlerin daha etkin bir sekilde gergeklestirilmesi gibi gelenek-
sel bir takim hedefler yeterli olmayacaktir. Gergekte, yenilik, rekabet giiciiniin
surdirilebilmesi igin kilit bir faktordiir. Hiz artik, maliyetlerden daha 6nemli-
dir. Guniimiizde igletmelerin en hayati varlip sermaye degil, insandir. Islet-
meler, degisim hizina ayak uydurabilmek igin her gecen giin kendilerini daha
hizli bir sekilde yenileyebilmelidirler. Ayrica. isletme bunyesinde ¢ahsan bi-
reyler, yeniligin temelini teskil edecck sekilde 6grenme becerilerini gelistirme-
lidirler.

Bu degigimin, yoneticileri nasil etkilevecegini gorebilmek son derece
kolaydir. Geleneksel yapidaki yoneticiler, mekanik ve hiyerarsik diizeyde fi-
kirler ve zihniyetlerle faaliyet gosterirler. Her bir calisanin yapilacak belli bir
1si vardir ve isletme igerisindeki genel diisiince en dogruyu yoneticinin bildigi
seklindedir. Bu nedenle yoneticiler, calisanlarin yonetimiyle ve etkinligin artti-
nlmasi ile ilgili kararlar alirlarken diger insanlardan ¢ok az fikirsel girdi sag-
larlar. Verimliligin arttirilmasi veya yeni bir iiriin yaratilmasina yonelik ola-
rak faaliyet sistemlerinin yeniden yapilanmasini konu alan tartismalarda aga-
gidan-yukan dogru insiyatif kullamlmasina ¢ok az yer verirler.

“Rehber” olarak nitelendirilebilecek yoneticilerin calisanlanyla olan i-
letisimleri gok farklidir. Bu tip yéneticilerin rolii sadece oturumlari yonetmek
degil; takim galigmasinin igleyisini kolaylastirmaktir. Hatta takim iiyeleri ka-
dar 6zel bir takim bilgilere sahip olamayabileceklerinden dolayi, en dogruyu

> Andrew Leigh,“Coaching Managers in the Art of Teamwork”’People

Managament, C.2 S.24 (12/05/1996), s.41
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“rehber”in bildigi gibi bir anlayista sézkonusu degildir. Ashinda, “rehber”in
gorevi, kaynak saglamak, engelleri ortadan kaldirmak ve takimi desteklemek-
tir. Bu sayede takim 6grenebilir, problem ¢ozebilir ve siirekli olarak etkinligi
gelistirebilir.

Bu modelde “rehber”, bilgi tabanli bir eckonomide basarili olabilmek
igin gerekli olan temel beceriler olan deneycilik ve siirekli 6renme fikrini
yayar. Bunun yaninda égrenme siireci, ¢alisanlar arasinda hayal kirikhigi, aci
ve hatta korkuya neden olabileceginden, lyi bir “rehber” ise bagli olan bu

duygular belirleyebilmeli ve calisanlara 6grenme  siireci boyunca destek
vermelidir.

Geleneksel yonetim modeli ile “rehberlik” modeli arasindaki farklan
gozleyebilmek igin “Bir igletme, ¢alisanlarinin verimliligi ve karhlig: arttirma-
sin saglamalidir” senaryosunu inceleyelim

Geleneksel Yonetim :

Maliyetlere odaklanmus bir yénetici, varolan isgiiciiniin  gereginden
fazla oldugu diisiincesi ile 1se baslayabilir. Bu nedenle, isletme su anda ¢alis-
makta olan isgileri kolaylikla igten ¢ikartabilir ve yiiksek performansi 6diil-
lendirecek bir iicret artisi igin son derece suurli bir takim nedenlere sahiptir.
Bununla birlikte, yénetici, galisanlara sik sik islerin ne durumda oldugunu
hatirlatir ve verimliliklerini arttirmalari igin sozel olarak tesvik saglar.

Rehberlik :

Bu noktada yéneticiler, ¢alisanlarin daha verimli sekilde ¢alismalan i-
¢in yeterince 6diiliin olmadiginin bilincindedirler. Hepsi bir yana, bir énceki
modelde ¢ahsanlarnin yiiksek verimlilik diizeyinde galismalarinin 6diilii daha
bityiik bir is yiikii ve yénetimin artan beklentileridir. Rehberlik modeli altinda
ise, yoneticiler, isletmenin faaliyetlerini ve 6deme sistemlerini, ¢alisanlarin
guven ve coskusunu kazanmak iizere yeniden vapilandirirlar veya gelistirirler.

Yine bir sekil yardimiyla Geleneksel yonetim ile Rehberlik yaklagimini
birbirinden ayirabiliriz.
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YONETIME iLiSKIN KIYASLAMALI DUSUNME YONTEMI

Toplum
isletme Sahipleri igletme ‘ Rehb
Sahiplegi o
‘ '
Yoneticiler
Cabsanlar
Geleneksel, Yetki Tabans Faaliyet Tabanh, Rehberlik

Tabanh
Yonetim Felsefesl

Yonetim Felsefesi
Sekilde oklar ¢ikarlart isaret etmektedir.
Kaynak : Roger D.Evered-James C.Selman, “Coaching and The Art of Manage-
ment”, Organizational Dynamics, C.18 S.2 Sonbahar 1989.

Yukaridaki sekilde bir paradigma degisimi gézlemlenmektedir. Bu pa-
radigma degisimi geleneksel yonetimdeki, hiverarsik yetki dagilimi, emir ve
kontrol ve korku ile motivasyon saglamaya yonelik bir yaklasimdan, sonugla-
ra ulagmak igin ortakliklar kurmaya, eski yapilan korumak yerine yeni muh-
temel yaklagimlarin pesinde kosmaya déniik bir isbirligine olan gegisi temsil
eden bir yapidadir®,

Rehberlik ¢aligmalarina  iligkin iyi bir uygulama Dettmers Ind. ‘de
gozlenmistir. Stuart, Fla."da kurulmus olan Dettmers Industries’in kurucu
ortaklarindan biri olan Michael Dettmers, saatli ¢aliganlardan olusan ¢ok-
disiplinli (multi-disciplinary) takimlar olugturmus ve kendilerinden isletmenin

* Roger D.Evered-James C.Selman, “Coaching and The Art of Management”, Or-
ganizational Dynamics, C.18 S.2 Sonbahar 1989
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belli uriinlerinin tasarlanmasi ve olusturulmas: i¢in daha etkili yontemler be-
lirlemelerini istemigtir. Bu takimlar icin direkt olarak verimlilige ve miisteri
memnuniyetine bagh bir 6deme sistemi belirlenmistir. Takim odakli rehberlik
yaklagimi ile herbir takim musgteriye iliskin projelerle ilgili teklifler sunmug ve
daha sonra liretim siireci ile ilgili tiim sorumlulugu iistlenmislerdir.

Takim iyeleri, iiretime iliskin vaatlerini yerine getirmelerinde ve yon-
lendirmelerinde kendilerine yardimei olacak, olast sorunlan takip edecek bir
takim lideri segmislerdir. Takim, zaman planlamasim kendisi yaparak, kadro-
sunu kendisi genisleterek ya da daraltarak kendi kendini yonetmistir. Bunun
yaninda takim iyeleri, sonuglar iicretlerini etkileyeceginden dolay, etkinligi
ve kaliteyi gelistirmek tizere siirekli bir sekilde ¢alismuslardir.

Isletmenin prensipte “rehber”i olarak genel miidiir, takim liderleriyle
haftalik toplantilar gerceklestirmistir. Bu toplantilar igerisinde projelerin o
anki durumu degerlendirilmigtir. Genel midiir, bu toplantilarda liderlere,
verimliligi zedeleyecebilecek bir takim engellerin belirlenmesinde yardimei
olmustur.

Tiim bunlann yaninda isletme igerisinde “rehberlik” ve “iletisim becer-
ileri” gibi konularda egitimler diizenlenmistir. Dettmers konu ile ilgili olarak
sunlar1 séylemigtir: “Bugiinii ilgilendiren konularla basa gikabilmek 1¢in,
isletmelerin “6grenme” igin firsatlar yaratmasi gerekliligine inanyorum.
Bence 6grenme, yenilik ve yaraticilik kadar onemlidir. Sadece kavramlarin
verilmesinden daha fazlasii gerektirir. Ogrenme, yeni bir takim uygulama-
larin somutlastirilmasini gerektirir. Bu zeka ile oldugu kadar, beden ve duy-
gularla da ¢aligmak anlamina gelir.”

Dettmers Industries, takim odakh rehberlik yaklagimindan yarar-
lanarak, endiistri standardi olan 90-120 gunliikk ¢evrim zamanim, 20-30 giine
kadar indirmistir. Gelistirdikleri baz iiriinler 6diil almistir. Takim iiyeleri ise,
ucretlendirmelerinde %40 gibi bir artis ile édiillendirilmislerdir °.

Eger rehberligi bir defa daha en genis kabul gormiis bir sekilde tanim-
lamak gerekirse, su sekilde bir tanim getirebiliriz :

* Julio Olalla-Rafael Echeverria, “Management By Coaching”, HR Focus, C.73 S.1
(Ocak’96) 5.16
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Dinleyerek, sorgulayarak ve ¢oziimler iireterek, baska bir bireyin
ogrenme performansimin, gelisiminin ve degisebilme becerisinin kolaylastiril-
masidir.

Bu nedenlerden dolay1, “rehberlik” kavraminin odak noktasim birbiriyle
baglantili olan 6grenme ve gelisim olusturur.

Rehberlik kavrammin 6nemini vurgulamak iizere asagidaki deyisler son derece
yerindedir :

1. Ag¢ bir kimse sizden yiyecek isterse, o kisiye balik vermeyin ama
baligin nasil tutulacagini 6gretin.

2. Herkes daha iyi olabilir, Boris Becker’in dahi hald bir rehberi
vardir.

3. Higbir oyunda “rehber” oyuncunun yerine kosmaz.

REHBERLIGIN BASAMAKLARI

Oncelikle, rehberlik ¢alismalarinin ne sekilde yapilandinlacag ele
alinmalidir. Diizenli bir sekilde tasarlandiginda. bireysel rehberlik, her seviy-
ede yonetime, giglii yonlerinin belirlenmesinde ve tanimlanmasinda yardimgi
olabilir.

Organizasyonlar, artan bir hizla, yonetici gelistirme, basan planlama
ve kariyer damismanligi gibi konularda bireysel rehberlikten faydalanmak-
tadirlar. Yapisal ve sistematik bir yaklasim belli bir odaklilik saglar ve basari
sansini maksimize eder. Ancak, rehberligin ortaya gikabilecek bireysel ve 6r-
giitsel thtiyaglar belirleyebilecek sekilde esnck olmasi son derece Gnemlidir®.

Asagidaki modelde, herhangi bir rehberlik oturumunun ne sekilde
gergeklestirilebilecegi agiklanmaktadir. Rehberligin etkilesimli olmasi gerek-
tigi igin, diger insanlarin ihtiyaglan gozéniinde tutularak bu model icerisinde
esneklik saglanmalidir. Her modelde oldugu gibi, bu model iginde kesinlikle
en dogru yoldur denilemez. Ancak rehberlik adimlari hakkinda genel bir bilgi

¢ Kenneth M. Nowack-Scott Wimer “Coachin ¢ For Human Performance”, Train-
ing & Development, C.51 S.10 (Ekim’97) 5.28
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verebilir. Bu noktada rehberlik konusunda iyt bir yaklasim olarak
gordigiumiiz GROW Modeli ni inceleyebiliriz” :

GROW MODELIi
GOAL — Hedefler —
REALITY - Gergekler —
OPTIONS — Segenekler -
WILL ~ Isteklilik —
GROW Modeli’ni dért boyutta inceleyebiliriz :
HEDEFLER

* Hangi noktaya ulagmak igin caba sarfedilecektir ?

* Rehberlik oturumlarn igin gergekci ve Olgiilebilir hedefler iizerinde
tikirbirligine varilmalidir.

* Zaman smirlamalari karsilikli olarak belirlenmelidir.

* Uygulamanin ne sekilde olacag; tartigiimalidir.

GERCEKLER

* Su anda durum her iki taraf i¢in nasildir ?

* Durum hakkinda bilinenler ortaya konmalidir.

* Her iki tarafinda bekledigi sonuglar tartigiimahdir.

* Inanglarm ve ¢ikarimlarin gegerliligi kontrol edilmelidir.

SECENEKLER

* Caligmalarda ilerleyebilmek i¢in ele alinmasi gerekli noktalar
nelerdir?

* Geri bildirim istenmelidir.

* Tiim cevaplarin bilinmediginin ve bilinmesinin de gerekli olmadiginin
bilincinde olunmalidir.

* Gergekten tavsiye vermek durumunda oldugunuzdan emin olduktan
sonra tavsiye veriniz.

* Altenatif hareket tarzlan kesfedin.

* Ortaya ¢ikan fikir ve goérisleri not edin.

* Tiim dikkatinizle dinleyin.

* Sozlii veya degil yargilama yapmayin.

ISTEKLILIK

Peki ya daha sonra ne olacak ?

’ European Leadership Development Seminar Hand Out To Delegates, 1-7 March
1996 Cologne, Germany
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* Harekete gecmek igin enerjinin hangi noktalarda toplandigim
kesfedin.

* Sonug analizleri yapin ve olast engelleri tanimlayn.

* Takip ve destek vazgecilmezdir.

YONETICILERE YONELIK REHBERLIK

Giiniimiizde isletmeler artan bir hizla yonetici ve yonetim gelistirme
programlarinda, basari planlamalarinda ve kariyer damigmanhgi gibi konu-
larda hizla bireysel rehberlikten yararlanma yolundadirlar. Yapisal ve sis-
tematik bir yaklagim, odaklanmay: saglayacak ve basar1 sansim arttiracaktir.
Ancak ortaya gikabilecek belli bireysel ve orglitsel ihtiyaglan da saptayabile-
cek kadar esnek olmalidir®,

Sadece yiiksek performans sargileyenler merdivenin iist basamaklarini
tirmanabileceginden, performans seviyesinin arttirilmas: giin gegtikge zor-
lagmaktadir. Cogu durumda rehberlik bir cevap olabilir. Fortune dergisinin
onde gelen isletmelere uyguladigl ankette, rehberlik faaliyetlerine tabi tutula-
bilecek kigilerin orta kademe bir yoneticiden genel miidiire kadar degisiklik
gosterebilecegi ortaya ¢ikmugtir.

Yoneticilere yonelik rehberlik, yiiksek performansi hedef aldigindan,
dikkat edilen nokta, yeni teknikler 6grenmekten ¢ok yOneticiye elinden gelenin
en iyisini yapmasinda yardimci olmaktir. Rehber gorevini iistlenecek kigiler,
diizenli bir sekilde yoneticilerle iletisimde bulunan danigmanlardan daha farkh
becerilere sahip olmalidirlar.

Geri bildirim, aktif bir dinlemeden, yoneticinin davramsglarina ve kor
noktalanna iligkin resmi bir raporun yazilmasma kadar ¢ok sekilde gergek-
lestirilebilir. Yoneticiler, genellikle, hareketlerinin, diger insanlar ne sekilde
etkilediginden haberdar degillerdir. Geri bildirim yoneticiye bu Gnemli nokta-
larin bir fotografimi verir ve sonu¢ olarak davramiglarm degistirmesinde
yardimci olur.

* Helen Peters, “Peer Coaching For Executives”, 'Training & Development, C.3
S.50 (Mart’96) s.39
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Bununla birlikte, yoneticilere yonelik rehberlik, ham verilerin toplan-
masindan ¢ok daha fazlasim gerektirir. En iyi 6grenme, durumun ne sekilde
yonetildiginin incelenmesi, hangi kaynaklarin kullamldig1 ve islerin nasil daha
farkh bir sekilde yapilacagimin bilinmesinin altinda yatar. Kat1 sorular soru-
larak, rehber ve yonetici, gelecekteki liderlik rolleri icin hazirlanmak iizere
tecriibe ve pratik gorislerden ders alir.

Bu kisiscl 6grenme siireci, yoneticilere yonelik rehberlikte temel bir
csastir.  Yoneticilere yonelik rehberlik son derece kisisel oldugundan,
kargilasilan durumlar tamamen birbirinden farkh olacaktir.

Etkili  gergeklestirilmis rehberlik faaliyetleri  sonucunda asagidaki
getiriler elde edilir :

e Dabha etkin kararlar. Tecriibeli rehberler, yoneticinin fikirleri iizerine
gorus ve bakis agis1 sunarlar. Faliyetlerin uygulanmasindan ¢nce tizerinde
durulmasi, daha iyi kararlarin alinmasi sansim arttirir,

® Daha fazla sayida fikir ve secenek. Rehberlik ortami, hem yonetici hem de
rehber tarafindan yaratici 6nerilerin ortaya atilmasini kolaylastirir. Risk-
siz bir degisim meydana gelir.

* Bir yaratici fikir ise genellikle bir digerini kivilcimlar.

® Yonetici ajandasina daha giiglii bir destek. Rehberlik oturumlari, yoneti-
cinin programu ile baglar. Rehberlerin ¢neri yapma ozgiirliigii vardir. An-
cak, rehberligin format1 yoneticilerin kendileri i¢in sorun teskil eden konu-
lan kendilerince belirlemesini temel alir.

® Daha acgik hedefler ve roller. Rehberlik sayesinde yoneticiler durumu
degerlendirebilirler ve hedefler ile gergekler arasindaki farkliliklan ortaya
koyabilirler. Bu fark bireyin nerede oldugu ve nerede olmak istedigi
arasindadir.

* Yoneticinin kendi kisiligi hakkinda bilinglenmesi. Rehberlik sayesinde
yoneticiler, kisisel giiclerini, zayifliklarini ve muhtemel davramig problem-
lerini  kesfederler. Yoneticinin kendisini daha iyl tammasi rehberlik
vasitasiyla hizlamr. Geribildirim verileri ve rehberlik oturumlan, gelisim
icin oncelikli noktalar: ortaya koyar ve yoneticileri harekete gecmeleri igin
giidiiler.

* Performans gelisimi i¢in daha giiclii destek. Rehberlik sayesinde, yoneti-
ciler ve isletmeleri, basan icin gerekli olan yetenek ve yetkileri agiga ka-
vugtururlar.
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Gelisime agik ihtiyaglarin belirlenmesi. Yoneticiler, rehberlik yardimuyla,
gii¢li ve zayif yonlerini, hangi noktalarda gelisime ihtiya¢ duyduklarim ve
aciklart nasil kapayacaklarint belirlerler. Yoneticiler, siireg igerisinde, ge-
lecekte tistlenecekleri gorevler icin gelisime agik olan ihtiyaglarini kesfed-
erler.

Sirekli gelisim icin daha gii¢li destek. Rehberlik, gelisime hazirlik igin
yOneticiyi destekler. Ayrica yoneticiye, hayat tecriibelerini kullanmasi, ge-
lecege iliskin hedeflerini agiga kavugturmasi ve siirekli gelisimi planlamasi
igin firsatlar yaratir’

YOnetim ve yonetici geligtirme siirecinde 4 agamali bir yaklagim stzko-

nusudur. Her bir adim kilit noktalan belirlemek igin tasarlanmistir. Bu ba-
samaklar :

¢ Kontrat (Anlagma)
Gozlem ve degerlendirme

¢ Yapici rekabet

¢ Direnmenin ele alinmasi

1- Kontrat (Anlagma) :

Rehberlik ¢alismalarinda basarili olabilmek igin kilit noktalardan biri,

rehberlik siirecinin ilk asamasi olan “anlasma” asamasidir. Rehberlik an-
lasmasi, diger yasal anlasmalara benzer. Agik ve uygulanabilir maddelerden
olusur. Ozenle hazirlanmis bir kontrat, rehberlik hedeflerinin, yaklasimlarinin
ve ¢iktilarinin agiga kavusmasina yardimer olur.

Agik bir anlagma sayesinde rehberlik faaliyetine katilan tiim gruplar ne

ile ylizyiize olduklarimn farkina varirlar ve merak, direnme ve kizginlik gibi
tepkiler asgari seviyeye indirilir.

Anlagma asagidaki noktalar agikga ifade edebilmelidir :

Misteri. Rehberlik hizmeti kime sunulacak ?
Tanimlar, parametreler ve projenin kapsani
Rehberlik girisiminin amaglanan ve beklenen sonuglar

* Robert Witherspoon-Randall P.White “Executive Coaching : What’s In It For
You 77, Training & Development, C.50 S.3 (Mart96), s.14
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Eger varsa miisteri sistemine dahil olan diger kisi ve gruplar
Girigimin sahibi kimdir ve giktilar ve faaliyetlerden kim sorumludur ?
Rehberlik girisimine olan ihtiya¢ musteriye nasil iletilecektir ?

Kimler geribildirim alacaktir ?

Geribildirm ne sekilde sunulacaktir ?

Rehberlik ¢alismalart nasil izlenecek ve degerlendirilecektir ?

Hangi takip yontemi kullanilacaktir (360 derece geribildirim gibi) ?
Sonuglar, kisisel gelisim planina nasil déniistiirilecektir ?

Veriler, sonuglar ve bulgular nasil kullamlacaktir ?

2- Gozlem ve Degerlendirme

Anlasma asamasina iliskin noktalar agiga kavusturulduktan sonra,
rehberlik siirecinde tasarim ve uygulamaya gegilir. Bu noktada hedef, rehber-
lik hizmetini alacak kimseyi gozlemektir ve gucli yonleri ile gelisime agik
yonlerini degerlendirmektir. Egitim damsmani hedeflenen noktalar gozleye-
bilmek ve degerlendirebilmek icin etkili bir yaklagim tasarlamalidir.

Ik olarak, ilgili beceriler belirlenmeli ve daha sonra bunlarin Slgiilmesi
icin en uygun araglar secilmelidir. En kritik becerilerin, bilgilerin, kisiligin,
tarzin, degerlerin ve Kkariyer oryantasyonun Olgiilebilmesi i¢in ¢ok ¢esitli
degerlendirme araglari vardir. Bunlar arasinda kalem kagitla yapilabilecek
caligmalar, davramigsal egsersizler, role — playler, simiilasyoniar, lidersiz grup
¢ahgmalan ve biitiin bu teknikleri biraraya getiren entegre bir yaklagim
sayilabilir. Ornegin, durumsal gorigmeler, simiilasyonlar ve gesitli testler bil-
giyi 6lgmeye yonelik olarak kullanilabilir.

3- Yapici rekabet

Rehberlik siirecinin iiglincii agamasinda, gozlem ve degerlendirme
asamasinda toplanan bilgiler vasitasiyla rehberlik uygulanacak kiginin elesti-
risel degil, yapict bir sekilde gelistirilmesini icerir. Bilgiler, rehberlik uygula-
nacak kisiye, savunmaya basvurmaksizin anlayacagi ve kabul edecegi
bi¢imde 6zetlenmeli ve iletilmelidir. Aksi takdirde, anlagsma gabalari ve 6lciim
vaklasimlari muhtemelen rehberlik uygulanan kisinin hedeflenen performansi
yakalamasina yeterince yardime1 olmaz.
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Diger bir ¢nemli nokta da, acaba yoneticinin, gii¢lii oldugu ya da
gelisime ihtiyag duydugu noktalarda gercekgi goruslere sahip olup ol-
madigidir. Bazi yoneticiler, kigisel becerileri konusunda hi¢ gergekgi olmayan
gorislere sahiptirler. Kendi becerilerini ya oldugundan diisiik ya da oldugun-
dan yliksek goriirler.

Kendisini oldugundan yiiksek degerlendirme egiliminde olan yoneticiler,
kendilerine diger kisilerin verdigi degerden daha fazlasim bigerler. Bu nedenle
de, yapilan geribildirime karsi savunmaci bir tavir takmirlar. Danigman din-
lemelidir, geribildirimi belli davranslar iizerine odaklamahdir ve kigisel tutum
ve davramglar tammlamaktan kaginmahidir. Onemli olan nokta, belli 6rnekleri
kapsayan bilginin paylasiimasidir.

Gergek durumun altinda yapilan bir degerlendirme ise giiven kirmaktan
Oteye gitmez. Kendisini diagiik seviyede degerlendiren yoOneticiler genellikle
basansizliktan korkarlar. Bu nedenle miikemmeliyetgi ve ozelestirici olurlar.
Bu durumda danigman, yoneticilere, kendileri hakkinda daha dogru ve olumlu
kendilik imajina sahip olmalari igin yoneticiye basarilarin1 hatirlatmalidir.

4- Direnmeyle Basa Cikma

Hemen hemen her yonetsel rehberlik siirecinde, rehberlik uygulanacak
kisi, ya siirecin kendisine ya da geribildirime direng gosterecektir. Egitim
damismani bu noktada, misterisinin Ofkesine, hayal kirikligina nasil yak-
lagmasi gerektigini bilmelidir.

Tipik olarak, gelisime olan ihtiyaci konusunda en az gériige sahip olan
kisiler en ¢ok direnen kisilerdir. Danigman, miisterisinin duyurmaktan ¢ekin-
digi duygulan, o¢zellikle de korkulart ve meraklarii anlamak igin ¢ok
calismalidir. Bu noktada, destek, aktif dinleme ve direnmenin kaynagim agiga
¢ikarmak son derece Onemlidir. Insanlarin direng gosterdikleri zamanlarda,
geribildirimi gecerli ve davramglarnimi degistirmeye yOnelik olarak kabullen-

melerinin son derece zor oldugu bilinmelidir "'

19 Kenneth M. Nowack-Scott Wimer “Coaching For Human Performance”, Train-
ing&Development, C.51 S,10 (Ekim’97), .28
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Calismamizda rehberlik (coaching) kavramin incelemeye ¢alistik. An-
cak rehber kavramim agiklamakta da fayda vardir.

REHBER KIiMDIR ?

Etkili rehberligin temel prensiplerinden biri de, rehberlik siirecine tabi
tutulmak istenmeyen insanlarin bu siirece tabi tutulamayacagidir. Diger bir
prensipte, insanlar degisime karsi olan performanslarindan ve motivasyon-
larindan kendileri sorumludur (Rehberleri degil). Bununla birlikte, rehber in-
sanlara performanslarim gelistirmelerinde ve i3 tatminlerini arttirmada
yardimer olabilir. Dis bir gézlemci olarak rchber, insanlarin gormekte zor-
landiklart kendilerine ait performans unsurlarimi ve davraniglarinin 6rgiitii
nasil etkiledigini gdrmelerine yardime: olur.

Iyi bir rehber, insanlarin zayif yonlerini oldugu kadar gii¢lii yonlerini
gormelerinde de yardimeci olur. Rehber, ¢alisanlara, yapmalari gereken
degisiklikleri belirlemelerinde, gelisim igin  yaklaimlar  belirlemelerinde
yardimci olur. Genel olarak bir rehber :

¢ Insanlara, 360 derece geribildirime dayali olarak anlamli ve dogru hede-
fler belirlemelerinde yardimer olmalidir.

 Insanlarin hedeflerine ulasma ¢abalarinda onlarla birlikte ¢alismalidir.
 Insanlara hedeflerinin 15181 altinda performanslan ile ilgili geribildirim
saglamalidir.

* Calisanlanin disik riskli ortamlarda yeni davramglar gdsterebil-
melerini saglamak amaciyla ¢ahsmalar diizenlemelidir, !
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