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Gerek kisisel gerekse egitim ve organizasyon alanlarinda kogluk uygulamalarimin énemi
her gecen giin artmaktadir. Kocluk, 6zellikle ig orgiitlerinde personeli gelistirici bir me-
kanizma olarak pozitif bir uygulama olarak goriilmektedir. Nitekim kogluk uygulamalar1
ve kocunyonlendirmeleri sayesinde isgorenlerin motivasyonu, is tatmini, baglhiliklari, per-
formanslari ve iletisim kurma becerileri artmakla birlikte isyerinden kaynaklanan stres de
biiyiik 6lciide azalacaktir. Bu ¢ercevede bu galismanin amaci, “kogluk” teknigi ile, kurum-
larda caligmakta olan isgorenin gorev yeterliliklerinin gelistirilmesinin, etkileme, iletigim,
odillendirme, motivasyon, performans degerleme, stres ve liderlik gibi bazi yonetsel sii-
recler baglaminda nasil iglediginin ortaya konulmasidir.

Anahtar Kelimeler: Kog, Kocluk, i§g6ren Gelistirme

Developing Employee with Coaching Approach

Abstract

The importance of coaching in both personal and educational and organizational fields is
increasing day by day. Coaching is seen as a positive practice, especially as a developing
mechanism for staff in organizations. Indeed, coaching practices and coach orientation
will greatly increase the motivation, job satisfaction, loyalty, performance and communi-
cation skills of the worker. It will also greatly reduce the stress caused by the workplace.
In this framework, the purpose of this study is to demonstrate how the development of job
competencies in the organizations that work in organizations with affecting, communica-
tion, rewarding, motivation, performance evaluation is done with “coaching” technique in
the context of some managerial processes such as stress and leadership.
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Giris

elli amaclara yonelmis vizyon sahibi bir isgdrenin mesleki kariyerini gelistirici
B§a11§malara katilmasi, kendisi icin 6nemlidir; ¢ilinki, kisisel vizyon, amag ve

yasam dengesi, personel gelisim olgusunun vazgegilmezleri arasindadir. Bu
cercevede kariyer gelistirme siirecinin pasif bir egitim ortami olmadig1 sdylenebilir.
Bu dogrultuda, isgérenler, islerine olan ilgilerini ve ¢cabalarini performans hedefleri
dogrultusunda yoneltirler. Is iliskilerine bagli yetkilendirme, isgoren igin bir gelistirici
motivasyon araci olarak belirmektedir. Sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerin is
davraniglaria yansimasi, isgoren icin igin esasimi olusturur. Isgéren, zaman icinde is
performanslarini engelleyen kisisel problemlerini kendileri ¢ozmeyi diisiiniirler; an-
cak, bu kolay degildir; bir gelistiricinin/yetistiricinin varligina ihtiyac¢ duyulur.

Isletmelerdeki insan kaynaklarinin is gereklerine gore yeterliklerinin gelistiril-
mesinde uygulanan kogluk (coaching) yaklagimi, isgorenlerin bire bir ilgi ile daha
nitelikli hale getirilmesi icin bagvurulan bir yetistirme-gelistirme teknigidir. Insan
kaynagina bilgi, beceri ve yetenek kazandirilacak olan boylesi bir yetistirme siirecin-
de, kocun alaninda uzman olmasi mutlak gerekliliktir; ¢linkii, gelistirilecek isgérenin
beceri ve yeterlik potansiyelini gelistirmeyi iistlenen kocun, stire¢ boyunca kontrol-
den cok destekleyici bir pozisyonda olmasi 6nemlidir.

Kurumsal gesitli sorunlara yol acan isgéren performans yetersizliklerinin gideril-
mesi bir dizi egitimi gerekli kildigindan, isgoren egitiminin diizeyine, kogluk toplan-
tilarindaki testler ile karar verme sorumlulugundadir. Isgorenin yapilacak gelistirme
programina miidahale etmesi de disiiniilemez; ancak sorun ¢oziimiinde kogun ¢6-
zim alternatiflerine isgérenden goriisler almasi motivasyon icin gereklidir. Kocun
gelistirme siirecindeki bilgilendirmeleri ve dikkati ¢ceken gelismeleri isgdrenle pay-
lagmasi, etkili ve kaliteli bir iletisim kuruldugunun gostergesidir. Nitekim yetistirme
stireci basarist igin kurumlardaki yoneticilerin zamanlarinin ¢cogu iletisime ayrilir.

Isgorenin performanslariyla ilgili degerlendirmelerde, kog bir biitiin olarak nes-
nel elestirilerde bulunmak durumundadir. Bunu yaparken basar giidiileriyle hareket
edebilmelidir. Basari, benlik imajindan kaynaklanabilir; ancak, basar1 giidiisiiniin
baskist amansizdir ve isgdrene yonelik tatmin diizeyini siirekli belli seviyenin tistiinde
tutmak zordur. Isgoren icin isyerinde zirvede kalma anlayis1 farkl: bir stres gerekgesi
olabilmektedir. Tiim bu gelismeler performans degerleme siirecinin ve sonuclarinin
egiten ve egitilen agisindan saglikli ve rasyonel bir yaklasimla ele alinmasini gerekli
kilmaktadir.

Bu calismada, “kocluk” teknigi ile isletmelerde belli bir gorevi iistlenmis ve
calismakta olan iggdrenin gorev yeterliliklerinin gelistirilmesinin bir biitiin olarak,
yonetsel etkilesim, iletisim, ddiillendirme, motivasyon, performans degerleme, stres
ve liderlik gibi yonetsel siirecler baglaminda nasil isledigi ortaya konmasi amaglan-
maktadir.
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Kavramsal Cerceve: Kocluk (Coaching) ve Kocluk Stratejileri

Kocluk, isgérenlerin icgiidiisel yeteneklerine sahip olmalari icin en iyi olmalari
yoniinde caba sarf eden kog kisisel enerjiyi agiga cikaran yaraticiligi da tesvik eden
dogal bir siirectir. Yiiksek basarma diizeylerine ulasabilme ¢abasi gosteren isgérenin
ancak degisime adaptasyonlariyla gerekli performansi gostermesi miimkiin olabil-
mektedir. Kurumlarda gesitli sorunlara yol agan isgoren performans yetersizliklerinin
giderilmesi icin bir dizi egitim gerekli olmaktadir. Isgéren egitiminin gerekliligine ve
diizeyine toplantilardaki testler sonucunda karar verme kocun sorumlulugundadir.

Bireysel nitelikleri olusturan bilgi, beceri ve tecriibe seviyesinin arttirilmasi ama-
c1, her igletmedeki calisanlar icin s6z konusudur. Bu cercevede, karsilikli etkilesime
dayal1 olan ve agsamalar halinde yapilan bir gelistirme teknigi olarak Kogluk yaklagimi
ile kurum personelinden istenen verimin alinmasi miimkiin goriinmektedir. Siireg
boyunca kii¢iik bir guruba veya tek bir kisiye bilgi ve yetenekleri kazandiracak her
tiirlii caba icin yapilacak soz konusu toplantilarda pratik yaparak bireyin gelistirilme-
si saglanir. Bu siire¢ devam ederken geri besleme 6nemlidir; karsilikli giiven olmast
problemlerin daha iyi anlagilmasini saglayabilir. Bunun icin isgdrenin ne yapacagini
sOyleyerek degil bizzat gOstererek yonlendirilmesi davranisi ile, isgéren yoneticiye
karst kendini daha rahat hissedecektir. Astlarini yetistiren kog, yargilama, akil yiiriit-
me ve uzmanlik 6zelliklerine sahip olmalidir (Torington ve Wer, 1995:159). Basarili
bir program yiiriitmenin bilgisine sahip olan koc, bu sekilde motive olmus bir ortam-
da isgoreni daha iyi gelistirebilecektir. Ote yandan, yetistirme siireclerinde kurumsal
egitim stratejilerinin ve uygulamalarinin degismesi de, kogun kullanacag: gelistirme
bicimlerini de etkileyebilmektedir.

Kocluk uygulamalarinda, gelistirme siirecindeki basar1 standartlarint aciklamak
yaninda, oncelikleri ve amaclar1 belirlemek i¢in gereklidir. Buna gore bir kurumdaki
gelistirme stireclerinde yoneticinin uygulamada kullanacagi kogluk bicimleri arasinda
sunlar sayilmaktadir (Evendon ve Anderson, 1993:78):

Tecriibi Kogluk: 1s baginda bireyin faaliyette yer almasi ve giiglenmesinde soz
konusudur. Cesaret, geri besleme ve is performansinda rehberlik edebilir.

Zihin Ko¢lugu: Diisiinmeye iliskin ve geri ¢agrilabilir 6nemli tecriibeler icin ge-
listirme alaninda bireylerin performanslariyla ilgili calisma yapar.

Prensip Ko¢lugu: Prensip veya kural ortaya koyarken tanimlayicidir.

Izleme Koclugu: Isgorene yeni becerileri ortaya koymasi icin sans verir. Kazani-
lan becerileri test etmek igin bir uygun firsattir.

Hazirlik Kog¢lugu: Birey yakinda bir gelistirme firsatina sahip olacaksa isgdren
oncelikle tartisarak 6grenmeyi 6grenmelidir. Gelistirici kursa katilmay1 planlayan is-
goren icin kog, 6grenmeyle ilgili isgdrenin yeteneklerini kontrol igin zaman harcama-
lidir. Bu 6grenme isgéren motivasyonunu etkileyecektir.
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Ogrenme Giiglendiricisi Kogluk: Yeni 6grenme ihtiyaclarmin giderildigi siirecte
isgorenin yeterli bilgi ve becerilerle donatilmasi, kocun destegi ile gerceklesmis ola-
caktir.

Farkli zamanlarda ve ortamlarda farkli kocluk tarzlarindan herhangi birisi uygu-
lanabilir. Etkili olacak kogluk programlari igin gelistirme miizakerelerinde karsilikli
yogun bir stirecin varlig1 s6z konusudur. Bu kapsamda, kocluk uygulamalarinda basa-
riya gotirecek araclari belirlemek icin bir eylem planina ihtiya¢ duyulur. Bir isgore-
nin gelistirilmesi, stirdiiriilebilir isgoéren-koc iligkisinin tesisine baglh olarak cesitli fir-
satlarin degerlendirilmesini gerekli kilabilir. Kogluk siirecinde isgdrenin performans
gelistirme gayretlerine bagl olarak, kocluk tarzlar1 degisebilmektedir. Kocluk tarz-
larinda uygulamaya yonelik olarak yiiz yiize miizakereler ve performansa odaklilik
seklinde iki yaklagim s6z konusudur:

Yiiz yiize miizakereler: Yonetici-kog ve isgdren arasindaki gelistirici davranislar
ya da problemlerin ¢6ziimiine yonelik yapilan toplantilardaki iligki seklini igermek-
tedir. YOnetici bu toplantilarda isgorenin gelistirilmesi i¢in gerekli ihtiyaclarm tespit
eder. Her isgoren yardim talebinde bulunabilir ve miizakere toplantilarindaki konus-
malar tekrarlayici olabilir. Bilgi, danisma ve anlama bu stirecte icin gerekli kaynaklari
karsilar. Miizakerelerde yoneticilerin ortak hatasi, ilgilendikleri konular hakkinda
zamant iyi kullanamamalaridir. Hatta bazen ne yapacaklari ve nasil yapacaklarina
iliskin olarak somut projeleri olmamaktadir.

Performans odaklilik: Kocluk miizakereleri bireysel performansi gelistirmeye
yoneliktir. Bu siirecte bilgi, beceri ve tecriibeyi iceren performans gelistirme hedef-
lenmistir. Kisinin dnceki seviyesinden daha iyi bir ¢izgiye gelmesine calisilir. Dola-
yiswyla, gelistirme kaynaklarmin gorevlerin yerine getirilmesinde sagladigi katkinin
seviyesi somut olarak goriildigiinde performansta bir degisikligin oldugu ortaya ci1-
kar. Kurum caligsanlarinin terfileri ve is rotasyonlarina bagl olarak yetersizliklerini
giderici tiim egitim calismalarina katilmalart kogluk uygulamalarina zemin olustur-
maktadir.

Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

Arastirmada, kocluk yaklagimiyla bir yetistirme-gelistirme siirecinin isleyisi bir
ornek tizerinden ele alinmaktadir. Nasil bir diizenleme ile bir kocluk uygulamasi yapi-
labilecegi, betimsel olarak ortaya konarak, agiklayici sonuclara ulasilmaya ¢alisiimak-
tadir. Bu aragtirmada nitel arastirma yontemlerinden icerik analizi uygulanmaktadir.

Incelemede, verileri olusturan 6rnek iizerinden kavramsallastirma, mantiksal dii-
zenleme ve incelenen konuyu niteleyen tema saptamasinda bulunulmasi s6z konusu-
dur. Bu kapsamda yapilan icerik analizinde, benzer veriler belirli kavram ve temalar
cercevesinde bir araya getirilerek yorumlanmistir (Yildirim ve Simsek, 2011:221-227).
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Kocluk Yaklasum Ile Yetistirme Siireci

Yetistirilecek insan kaynaginin-isgérenin kariyer hedefleri icin uygulamaya ko-
nan tiim gelistirme cabalari, bir kurumda bulunmanin dogal geregidir. Bunun yanin-
da, kurumdaki degisim aktiviteleri de, kariyerine yonelik ilerleme talebi bulunan is-
goren icin yeterli enerji ve yetenek yoksunlugundan dolay: takim ¢alismalarini tesvik
edici dogrultuda olacaktir. Bu unsurlar1 g6z ontinde bulundurarak hazirlanmis 6rnek
bir gelistirme faaliyeti agagida gosterilmektedir (Tablo 1). Model, bu galismaya temel
teskil eden kurumsal vizyona kadar bir dizi asamada isgdrenin gelistirilmesi igin plan-
lanmug bir yetistirme siirecini gostermektedir.

Tablo 1

Kocgluk ile Yetistirme Asamalart

10.Asama: Gelistirme islemlerini tamamlama.
9.Asama: Eksiklikleri giderme.
8.Asama: Stirecleri takip ve gozleme.
7.Asama: Finansal sorunlar1 yonetme
6.Asama: Isgoren ile iletigim ve iyi iliskiler.
5.Asama: Kurum yonetiminden miidahale.
4.Asama: Uygun calisma cevresi yaratma.

3.Asama: Kisisel verimlilik icin caba sarf etme.

2.Asama: Basari icin bir iskelet olusturma.

1.Asama: “Simdi buradayim ve istedigim sey budur” ilkesinden hareket ile siirece baglama.

Kaynak : Kalinauskas /King, s.65

Bir insan kaynaklar1 yetistirme yontemi olarak kocluk yaklagimiyla gelistirme
stirecinde farkli yaklagimlar olmakla beraber bu calisma 6zelinde ele alinan bu 6r-
nekteki sekliyle ve asamalar itibariyle su sekilde islemektedir (Kalinauskas and King,
(1996:65).

ASAMA 1: Egitim Siireci Baslangicr: “Simdi buradayim ve istedigim sey budur.”
Amaglar:

1.Yasantiin bastan sona amacini ve yoniinii bilmek.

2. Simdiki pozisyonu ve ileriye yonelik kariyer beklentisini ortaya koymak.
Sonuglar:

1. Mevcut performans realitesi ortaya konulur: Kisinin hayatinda mali basarilari,
ailesi ve kariyer durumu onun yerini belirlemede etkilidir. Kisisel yonden kontrolden
duygusal dengeye, yaratilistan i¢ barig ve giivene kadar bir dizi unsur kogluk eden
kisileri tanimlar.

Temmuz 2017 | Cilt: 7, Sayi: 2 283



Prof. Dr. Adnan AKIN, Ars. Gor. Esra ULUKOK

2. Kisisel vizyonu saglanir: Gelecege dontik umutlar, arzular, talepler, yoluyla
bu agsamada ne yapmali sorusuna cevap veren her sey vizyona yonelik arayislar net-
lestirir.

3. Bir yasam hedefi ortaya konur: Aile, degerler, paylasilan vizyon ve basari gibi
amaclara etkiyen hususlarda mevcut ve gelecege yonelik taleplerin irdelenmesi s6z
konusu edilmektedir.

4. Kabul edilmis basar1 Olciileri belirlenir: Basar1 icin 6lcti drnekleri, patronla
iligkiler, basarma amaglari, kisisel iligkiler ve satig hedefleridir.

Ilk asamada, kog yetistirme siirecinde cesitli bilgilendirmeleri ve dikkati ceken
gelismeleri igsgoren ile paylasir; bu durum etkili ve kaliteli bir iletisim kuruldugunun
gostergesidir. Kurumlardaki yetistirme siireglerinde yoneticilerin zamanlarinin ¢ogu
iletisime ayrilir. Kog ve isgoren bu toplantilari is iligkileri baglaminda bir yasam tarzi
halinde gorebilirler. Ancak, bu sekilde bir periyot iizerinde yapilacak egitim, saglikli
temellere oturabilir. Bireysel ya da kurumsal problemlerin ¢cogu toplanti katilimci-
larmin ihtiyaglarinin karsilanmasiyla belli bir seviyenin altina indirilebilir. Toplanti
grubunun lideri olan kog, etkili bir sekilde karsilanmasi planlanan gorevler icin isgo-
renlerin bu ortama azami diizeyde istirakini saglayabilme cabasi gosterir.

Gelistirme toplantilarinda altyapi olusturabilmesi igin isgérene is faaliyetlerinin
unsurlari ve yapist hakkinda tanimlayici bilgiler vermek, kocun sorumlulugundadir.
Kocun yetistirme siire¢lerindeki yaklagimlari, is yaparken harcayacaklar1 zamandan
oncelik verecekleri gorevlerine kadar her asamada is tatmini saglayacak motive edici
ortama sahip olmak isteyen isgoren icin vazgecilmezdir. Isgérenin motive olmasina
yarayan ve performansina katkida bulunacak is dizaynina odaklanmuis bir faaliyetteki
degisen is algilamalar1 onlarin is iliskilerini de etkileyecektir ( Lisa vd, 1992:235).
Isgorenin yapacag; isler ile ilgili sinirlamalarin karara baglandigi toplantilarda gorev-
leriyle ilgili olarak sonuclara yonelik hedef olusturmasi, anlamli ve yararh bir davra-
nig olmayacaktir. Islerin dizayninda kullanilan esaslara gore diizenlenen, isgdrenin
anlamli olduguna ve deger ifade ettigine inandig1 ve sonuglari icin kisisel sorumluluk
hissine sahip oldugu gelistirme toplantilarinda isgdrenin talep etmedigi konularda da
yetistirme uygulamalari yapilabilir. Bu agsamada kog, tistlenmis oldugu isin 6zellikleri
geregince, isin yuritiilmesinde gerekli beceri degiskenleri, gorevin niteligi, 6nemi ve
isgorenin isteki bagimsizligi oraninda, etkin is performansi saglayabilecektir. Kog bu-
nun yaninda, i§ dizayniyla ilgili dizenlemelerde de katkida bulunabilecektir.

Stirec boyunca, isgdrenin performans gerekliliklerini ve sorunlu davraniglarini
yetistiriciye detayli olarak ifade etmesi ve gelistirme miidahalelerine aktif olarak ka-
tilmasi gerekmektedir. Isgorenin performans yardim taleplerinde gelistirici ¢oziimiin
nasil yonetilecegine karar vermek yapilacak toplant1 miizakerelerinde netlesecektir.
Bu miizakerelerde kocun ¢oziime yonelik veri saglayan miidahaleleri yonetmede kul-
lanacag etkili yonetim kararlari vardir.
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Kocluk siirecinde etkili yonetim saglayan adimlarinda karar siiregleri 4 asamay1
icermektedir (Royal ve Ayers, 1991:66):

®,

s Ig performansini etkileyen problemleri fark etme,

R?

°,

»  Etkili tepki gosterme,

Re

.

»  Gelistirici yardima odaklanma,

K2

K2

% Yapilan miidahalelerin etkililigini izleme ve onaylama.

Problemleri Fark etme: 1s performansindaki azalmayi fark etme yetenegi, isgore-
ne yardim programiyla desteklenecek kisileri belirlenmesine yoneliktir. Genel per-
formanstaki disiis, is iligkilerindeki degismeleri, 6rnek bulunmayigini, is miktarindaki
azalmay1 ve molalari igerir. Is performansina olumsuz tesir eden unsurlardan bazilari,
depresyon, kisisel-ailevi problemler, zihinsel bozukluklar ve beyin rahatsizliklaridir.
Bu rahatsizliklar1 zamaninda fark etme, erken miidahale avantajlari saglar.

Etkili Tepki Gésterme: Problemlerin vukuunda kogun tepkilerini icerir. Mevcut
problemlerin tiimiiniin bir arada ¢6ziimi sorun ¢ikaracaktir. Uygun olmayan tepkile-
re drnek olarak mevcut problemlerin goriilmemesi, gelistirici alternatif tavsiyelerde
bulunma, kurum disiplinine bagl olarak tepki gdsterme ve is sorumluluklarini yeni-
den belirleme sayilabilir.

Yardum Etme: 1sgoreni motive etme ve yararlanabilecekleri malzeme ve beseri
unsurlar1 gosterme destek saglar.

Miidahaleleri Izleme: Coziimde her tiirlii miidahale olumlu sonug vermeyebilir.
Uygun miidahaleleri anlama ve nasil bir coziim gerceklestirilecegini izleme siirecin
takibi ile miimkiindiir.

Diger yandan, kurumdaki isg6renin sorunlarinin giderilmesinde iki kaynak var-
dir: Birincisi, degisime direnme. Ikincisi ise, sorunlar1 sembollestiren kisilerin calisma
hayati memnuniyetsizligidir (Dobbs, 1991:62). Bu kapsamda, degisime direnme is ka-
yiplarina, calisma hizinda yavaslamalara ve iste yer degistirme gibi olumsuzluklara yol
acabilecektir ve sorunlu kisilerin igyeri atmosferini sabote etmesi ve sorunlari bir kal-
kigsma araci haline getirmeleri diger calisanlar1 da etkileyecektir. Kogun ¢oziimiinde
once probleme sonra da kisiye yonelik miidahalelerde bulunmasi da s6z konusudur.

ASAMA 2: Basari Icin Kategori Olusturma.

Amaclar:

1. Kurumsal amaglar olusturma.

2. Giig ya da becerileri bilme ve kisisel basart i¢in rehberlik yaratma.

3. Yapilmasina ihtiyac duyulan seyleri ortaya koyma.
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Sonuclar:

1. Belirli varlik amaclari olusturulur.
2. Y1l boyu amag listesi yapulir.

3. Basari icin kural listesi hazirlanir.

Bireysel Yasam Amaclari: Tim yasam donemlerini kapsayan amaclari olustur-
mak 6nemlidir. Yagam siiresi boyunca kariyer, finans durumu, dostlar, saglik, siyaset,
egitim vs gibi bagliklar altinda toplanan alanlarda belirlenen hedefler gercekgi, elde
edilebilir, dlciilebilir ve zaman agamali olarak planlanmis olmalidir.

Bir kocluk operasyonunda hangi problemli alan ya da davraniglarda diizeltme
yapilacaksa, ona iligkin biitiin islemler alternatif ¢coziim yollarindan baglamak iizere,
sadece kocun insiyatifinde degerlendirilir. Kocluk siirecinde iistiin performans icin
isgérenin hem gelistirici hem de sorun ¢o6ziicii taleplerini giderecek dogrultuda tek-
nik ve sosyal tiim kavram, siire¢ ve malzemeleri degerlendirilir. Saglayacag katkilar
acgisindan her iki kocluk tarzi da yonetim ve egitim pratigi olarak bagvurulabilecek bir
kapasiteye sahiptir.

Kocluk uygulama stirecinde performans odakli ve birebir iligkilerin her zaman
basarili sonuglar vermesi miimkiin olmayabilir. Bagarinin teknik birikim ve egitim an-
layisinin hakim kilinmasiyla miimkiin olmadig1 zamanlar, kullanilan kogluk tarzinin
isgoreni gelistirmeye uygun olmast bile problemleri gidermeye yetmeyecektir.

Cohen (1990:125)’e gore, is uygulamalarinda basar1 saglayabilmek icin kog su
araclar1 kullanmalidir:

- Tletisim Kolaylig1: Yonetimle isgoren arasinda iligkilerde engelleri ortadan kal-
dirmak gereklidir. Stirecten sorumlu yoneticiden bilgi ve beceri destegi alacak olan
isgbrene gerekli zaman ve ortam saglanmalidir. Problemlerin saglikli tespiti yakin
diyalogla olabilir.

- Katilim: Isgorenle kurulacak iliski, onlarin miidahale siirecine katilimini sagla-
maya yonelik olmalidir. Ayrica, ¢oziim alternatiflerinin nasil sonuclar verebilecegine
dair tiim tecriibeler isgdrene aktarilmalidir; bagimsiz ¢alismalarinin yararina inanil-
dig1 her asamada goriisine bagvurulmalidir.

- Basar1 Unsurlari: Her basarmin kog tarafindan ddiillendirilmesinin iggdreni
motive ederek, gelistirdiginin farkina varan kurum yonetimi bu yontemi gerekli gor-
digii her donemde kullanmalidir.

- Ikaz ve Uyari: Isgoren gerektiginde kog tarafindan cezalandirilabilir. Bu yon-
tem isglerin yiiriitilmesinde bazen gerekli olan bir adimdir ve bu ydontemin egitici bir
yonii vardir.

- Disiplin: Kog, is ortaminda aynt zamanda bir disiplin uygulayicisidir. Disiplin
gerekliliginde bir erteleme olmasi isgdren nezdinde kogun itibarini zedeleyebilir. Ha-
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tali islemlerin ve disiplin gerektiren davraniglarin erken miidahale yontemiyle tespiti
ve diizeltilmesi gerekir.

Kurumdaki problemlerin ¢oziimiinde kog yeterli kavram ve teknik birikimine
sahip degilse sayilan bu araglarin kullaniminda zaman ve strateji hatalar1 yapacaktir.
Isgoreni etkileyebilen ko, gelistirme operasyonlarinda gosterdigi cabalarin karsiligi-
n1 gorecektir. Bu yiizden kogluk uygulamasi yapacak yoneticilerin isgoreni etkileyebi-
lecek becerilere sahip olmasi gerekmektedir.

ASAMA 3: Kisisel Verimlilik Saglamak I¢in Caba Sarf etme.
Amaclar:

Amaca uygun faaliyetlerde bulunmak ve bu dogrultuda kisisel verimliligi gelis-
tirici islemlerde bulunmak.

Sonuglar:

1. Hizli ve seri calismalarla hareket ve diisiince siireci gelistirilir.
2. Artan enerji ve tatmin durumu ortaya ¢ikarilir.

3. Goze carpicl tim kiiciik gorevler igin eylem plani yapilir.

Kocluk Faaliyet Dongiisii: Kogluk dongiisiinde yer alan siiregler 4 asamadan
olusur. Kavram asamasinda biitiin amaglar ve projeler bir fikirle baglar. Eylemler
icin 6ncelik 6nemi tastyan ve ihtiya¢ duyulan kararlari alacak tiim fikirler bu siirec-
te kullanilir. Yiiriitme asamasi ise tiim egitim siirecini kapsar ve bu asamada uygun
goriilen fikirler uygulamaya konur. Siirecte geri besleme yapilabilmesi icin titiz takip
yapilir. Miidahale siirecinin mitkemmel sekilde islemesine ¢alisilir. Egitim siirecinin
tamamlama asamas, bitirilmesi planlanan ve yap1 degistiren ihtiyaglarin 6nemsendi-
&i projelerin tamamlanmasini icerir. Farkli amaglara ulasmak i¢in cabalama yaninda,
eszamanli devam eden projeleri bitirmek de hedeftir. Gozlem safthasi, 6grenmenin
hayati parcasidir ve tekrarlanan hatalar ve kayiplarin bertaraf edilmesi i¢in kullanilan
stiregtir.

Kocluk siirecinde yetistirme-gelistirme toplantilara aktif olarak katilan kog ve
isgdren bir veya birden fazla bireysel performans sorunu hakkinda yogun ¢aligmalar
yaparlar. Bu calismalarda oturumu yoneten koc, isgorenle olumlu geri besleme sag-
layacak sekilde iliski kurar. Kocun bu siiregte zorlanacagi konular arasinda, isgérenin
problemini yeterince anlatamamasi, sorun ¢ozme miidahalelerine geg kalinmasina ve
zaman kayiplarina yol agar.

Yetistirme toplantilar1 kesintisiz veya aralikli olarak devam edebilir; siirecin zor-
lugu, midahalenin biytikliigii ve ¢ok sayida isgoreni etkilemesine gore kesinti olup
olmamast ile sonuclanir. Gelistirilmesi gereken bir motor unsur var is egitime ara
verilmemelidir (Livy, 1988:163). Bu kapsamda, grup halinde yapilan toplantilarinda
davranis degisikligi gerceklestirilmesi miimkiindiir. Isgorenin kapasitesinin giiclii ol-
mas1 kurum performansini etkiler. Kariyer gelistirmek icin yapilacak kogluk toplan-
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tilarinda olas1 engeller ve bakis acilar1 karsilikli olarak tartisilir. Kog, gelistirmenin
hedeflendigi bu toplantilarda, kisitlamalar1 ve sinirlamalari asabildigi 6lciide sorunla-
rin Gstesinden gelebilecek, sosyal ve teknik birikimini kullanabilecektir. Toplantilarda
koga duyulan giiven ve bagliligin saglanmasi verimli bir yetistirme siireci olmast icin
gereklidir.

ASAMA 4: Uygun Calisma Cevresi Olusturma

Amaclar:

1. Bireyleri destekleyici cevre olusturma.

2. Psikolojik ve fiziksel sartlar potansiyeli yaratma.

Sonuclar:

1. Calisma ¢evresinin mevcut stratejisi icin degerlendirme yapulir.

2. Gelistirme planlar ve kisisel kabiliyetlerin giiclendirilmesi saglanir.

Destekleyici Cevre: Kogluk gelistirme modelini olusturan i¢ ve dis destekler var-
dir. I¢ sartlar eylemin bagarilmasinda uygun ve olumlu sartlarin siirdiiriilmesini ifade
eder. Dis sartlar destekleyici ve sorumlu ¢evre eylem siirecinde uygun olan dis unsur-
larin teminini igerir. Kiiciik ya da biiytik ¢capta her degisiklik bazen bir depresyon etki-
si yapabilir. Yeterli destek temini icin ihtiya¢ duyulan tiim ic ve dis unsurlar talep edil-
melidir. Bu baglamda, is arkadaslari, aile, akrabalar, patron, personel ve yoneticiler
olmak tizere tiim beseri kaynaklardan ihtiya¢ duyulan asamada destek temin edilir.

Kocun isgoreni bir kaynaga -bilgi, uzmanlik, fedakarlik, koruyuculuk- bagli ola-
rak etkilemesi, isgdrenin, kendisine saygi ve deger atfetmelerine zemin olusturur.
Bu durumda onun kurum i¢indeki statiisii ve giicii kabullenilmis olacaktir. Kocun
kurumdaki etkisini arttirict bir aktor olarak giiven ve baglilik, isgoren nezdinde ilgi-
nin diizeyini belirleyicidir. Kocun giivenilirligi, onun bir deger olarak kabul ve ragbet
gormesini saglar (Robinson, 1990:194). Dolayisiyla, isgéren kendisinin beceri ve bil-
giye sahip olma yetersizligini algiladiginda, bu niteliklere sahip olanlara yonelik bir
baglilik duygusu olusacaktir. Bir yetistirme siirecinde isgdreni bir sanatkar gibi isleye-
bilen koc, tatmin diizeyini yukarida tutmayi basarabildigi 6l¢tide degerli goriilecektir.
Beceri aktarma sekli de baglilik unsurlar1 arasinda sayilabilir; esnek, dogal, sefkatli,
egitici, pedagojik boyutlu, istekli, yatkin ve dikkatli bir tavir daha bagl bir isgdren
grubu olusturacaktir.

ASAMA 5: Kurum Yénetimi Operasyonlar1
Amaclar:
1. Kurumda bireyin 6z degerlerini karsilastirma.

2. Olumlu inang ve davranislar belirleme.
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Sonuglar:
1. Oz degerler listesi hazirlanir.
2. Inanglar1 yasamak iin olumlu karsilanan unsurlar tespit edilir.

Kurumsal Degerler: Kurumsal potansiyeli olusturan kalite, rekabet, verimlilik,
amaclar, karlilik ve yeniliklerin iktisadi ve sosyal yasantidaki yerleri dikkat alindigin-
da, temel degerler anlamina gelebilmektedir.

Degerler: Gliglii bir inanca sahip olanlar daha yiiksek basari saglayabilir. Ayrica,
bireysel performansin diisiik olmasi da basariy diisiirebilmektedir. Buna gore, belli
alanlarda basaridan uzak olan bireyler, amaclara yaklasim bicimiyle kendilerini sinir-
lamaktadirlar. Hangi davranigin hangi sonucu doguracagi bireyin icinde bulundugu
hislere, tutumlara ve bireyin olaylar karsisinda kontrol edebilme yetenegini etkileyen
degerlere baghdir.

Kocluk operasyonlarinda; simdiki davraniglarin gézlenmesi ve istenen davranis-
larla mukayesesi yapilarak, degistirilecek davranislar belirlenir ve performans boslu-
gu ortaya konur. Isgéren davranig sapmalari varsa, bunlarin miizakere edilmesi ge-
rekir. Hatali davraniglarin farkinda olmalari saglanir, ayni zamanda sapma nedenleri
arastirilmalidir. Ciinkii, Evered ve Evered, (1989:130), davranislarin degistirilmesi ve
giiclendirilmesi zaman alacagini ve bu durum hicbir zaman acelecilige ve sabirsizliga
yol agmamasinin gerekli oldugunu belirtmektedir. Yine, degistirilmesi gereken un-
surlar varsa ve hizlandirilmasi gereken bir stire¢ olursa alternatifleri arastirilmalidir.
Ote yandan, isgorenin beklenen performansi gostermesi durumunda kog tarafindan
olumlu tepkiler verilmelidir.

Isgorenin davraniglarinda performans geligimi ile ilgili takip siirekli olmalidir. Ts
basinda islerin ytritiilmesinde calisma belgeleri, raporlar, sikayet dokiimanlari, ko-
cun zamani kullanma hassasiyetini ortaya koymaktadir. Is tartismalari, sirket planlar
ve calisma prensiplerinden ayrilmama cabalari zaman tiiketicidir. Yetistirme siireci
boyunca zaman alan ¢esitli ve yogun ugraslar, koc icin sorunlar olusturabilir.

Bir kurumdaki kocluk uygulamalarini iceren gelistirme toplantilarinda ¢6ziim
asamalari su siirecleri icermektedir (Kleinbeck ve Quast, 1990:169): Oncelikle ilk
hafta stres, aile sorunlari, sikici is atmosferi, is zorluklart ile ilgili sorunlar sunulur.
Tkinci hafta, kurumsal isleyis prensipleri ortaya konulmaktadir. Ugiincii hafta, amac-
lara odaklanan koc ve egitecegi isgoren gelistirme miidahalelerine yonelik calisma-
lara baslamaktadir Dordiincii hafta, kog tarafindan isgérene yonelik sorunlu davra-
niglarin diizeltilmesi ve kendini kontroliin 6nemi vurgulanir. Besinci hafta ilk 6nceki
hafta yapilan miidahale toplantilartyla ilgili geri besleme yapilir. Altinci hafta, kaza-
nilan nitelikler i¢in siireklilik ve gelismelerle ilgili vurgulamalar yapilir. Son hafta, her
bir uygulama boyunca sunulan teknik sonuglar gdzden gecirilerek sorular cevaplanir
ve toplant1 sonucunda amaclara ne kadar ulasildig1 ortaya konmaya calistlir.
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Kog, performans sorunlariin giderilmesi bir gelistirme siireciyle baslatilabile-
cegini ileri siiren Kinlaw’a gore (1997:120) kog, bu yoniiyle diger yoneticilere gore
liderlik vasiflar1 geligsmistir ve onun liderlik boyutu, sahip oldugu nitelik ve yetenekler
itibariyle sorumluluklarinin gereklerini fazlasiyla yerine getirmesi miimkiindiir. Boy-
lece, liderlik vasiflarina sahip olan kog, kurumsal icraatlarinda kalite ve verimlilik
standartlarim yiikseltmeye odaklanmakla birlikte takim calismasina odaklanmig bir
sekilde sorun ¢cozme toplantilarina yogunlasabilecektir.

Is kosullarimin meydana getirdigi bir sorunlara deginen Thorne, (1989:149)’a
gore ise, kocluk yaklagimiyla yetistirme siirecinde calisma kosullarmdaki strese yol
acabilecek birbirinden farkli boyutta sorun kaynaklari sozkonusu olabilmektedir. Is
ortamindaki stres nedenlerinin ¢cogu, hem kurumsal hem de isgdrenin kendileriy-
le ilgili degerlerin zorlamasindan kaynaklanabilmektedir. Bazen de, kurumlardaki
verimsiz gegen is ile ilgili faaliyetlerden de kaynaklanmaktadir. Buna bagh olarak,
bireysel ve kurumsal yasami etkileyen bu faktorlerin tizerinde kogun kontroliiniin
olmayisi nedeniyle, ileri diizeyde performans problemleri ortaya cikabilmektedir.

I stresinin etkilerini azaltmada gerek duyulan 6nemli unsur stresi olusturan or-
tamdir. Ornegin, bir kog, isyeri ortaminda sorunlar yasiyorsa, bulundugu ortamda
degisiklikler yaparak isgoreni de etkileyebilecek olumsuz is atmosferini degistirmeye
calisacaktir. Kog, stresi kontrol altina almaya yonelik stratejiler gelistirebilecegi or-
tamlar olusturabilmek i¢in yogun caba gosterecektir. Kog icin bir diger stres unsuru
zamandir; zamani iyi kullanamayan kog, calisma alaninda ¢esitli sorunlarin dogmasi-
na yol acabilecek yanlisliklar yapabilecektir. Kocluk, bireysel ve orgiitsel performansi
gelistirmek gibi bir fonksiyonunun yani sira isgdren saghigini da gelistirici ve diizeltici
bir islev gérmektedir.

Gyllensten ve Palmer’e (2005:16) gore ise, bir personel stresle basa ¢ikmak
icin koctan yardim isterse kogluk dogrudan stresin azaltilmasina yardim alacaktir.
Bu noktada kocun miidahalesi, gerek algi ve inang gibi i¢sel nedenler ile gerekse
orgiitsel sebepler ile miicadeleye etmeye yoneliktir. Ancak, bir 6rgiitteki personelin
performansini ve iletisim becerilerini gelistirmek, verimliligi arttirmak, is ile ilgili he-
deflerini gerceklestirmek gibi cesitli nedenlerle koctan yardim istemesi durumunda
kog, dolayli bir sekilde stresi azaltmaya yardimci olabilir. Boylelikle kogun katkisi ile
kendilerini gelistiren isgérenler, daha az stresli olacaklardir. Bu baglamda, Tubbs ve
Whybrow’un goriisii de 6nem kazanmaktadir. Onlar, (2003:92), isyerindeki koglugun
bir baska unsuru olan saglik koclugunu, bireylerin refah diizeyini artirmak ve sagliga
iligkin hedeflerinin basarilmasini kolaylastirmak i¢in sagligin tesviki ve saglk egitimi-
ne iligkin bir uygulama alani olarak ele almaktadir.
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ASAMA 6: isgorenle Iletigim

Amaclar:

1. Tletisim iliskileri gelistirmek.

2. Etkili geri besleme ortami saglamak.
Sonuglar:

1. Daha etkili calisma iligkileri yaratilir.

Is iligkileri: 1 hayatinda giiniibirlik olarak devam eden iliskilerde ve isgoren ile
devam ettirilen diyalogda duygusal atmosfer onemlidir. Tletisimin etkinligini, ancak
bu sekilde bir geri besleme tarziyla saglamak miimkiin olacaktir.

Karsilikli etkilesimin yasandigt yogun bir siire¢ olan kocluk uygulamalarinda
belli araliklarla isgdrenin performans gelisimi izlenmelidir. Bir geri besleme saglama
acisindan periyodik olarak bu tiir takiplerin yapilmasi gereklidir. Bu asamada, yetis-
tirme siirecinin asil hedefi, hi¢ olmayan ya da eksikligi hissedilen niteligin, yonetici
tarafindan nasil saglanacagidir. Bu dogrultuda, kog, isgéren gelisimi saglarken ii¢ et-
kileme becerisine sahiptir (Robbins, 1997:466):

a. Isgorenin Performans ve Yeteneklerini Gelistirme Becerileri: Kog, isgdren
kapasitesinin gelistirilmesi igin alternatiflere bakar; eger nadiren sahip olunan yete-
neklere var ise bunlari en rasyonel bigimde isgorene aktararak degerlendirmeyi plan-
lar. isgorenin kapasitesini gelistirmeye iliskin kogun saglayabilecegi teknik katkilar
bu yeteneklerle birlesince basar1 gerceklesecektir. Benzer sekilde, King ve Eaton’a
(1999:147) gore, kogluk islevleri, stirekli destek ve geri bildirim saglayarak hem mev-
cut performans ile arzu edilen performans arasindaki boslugu kapatmak, hem de yeni
¢coztimler bulmak ve eylem planlari gelistirmek icin uygun bir ortam olusturmaktadir.

b. Destekleyici Iklim Yaratma Becerileri: Kapasite gelistirmeyi tesvik eden iklim
olusturmak ve gelistirme engellerini azaltmak kogun sorumlulugundadir. Isgorene
yetki verme ve isleri kogun 6nerilerine uygun fikirlerle yiiriitmek icin agik ve serbest
bir ortamda kanaatlerini degistirebilecegi bir iklim yaratilabilir. Bir problem olustu-
gunda gelecekte yardimcr olacak bir seyi 6grenmek icin problemden dersler ¢ikaril-
masi1 gerekmektedir.

c. Isgoren Davraniglarii Degistirme ve Etkileme Becerileri: Kiiciik ¢apli her ge-
lisme odiillendirilmelidir. Isgoreni cesaretlendirme ve tesvike yonelik olarak iglerin-
de siirekli yardim diisiiniilmelidir. Siirekli gelistirmeler bir isgdrenin performansinin
iist sinirlart gelistirici egitimle yiikseltilebilir.

Bu siireg islerken isgorenin nitelikleri transfer edilmek istenen destekleri elde
edebilir diizeyde olmalidir. Kogluk teknigiyle isgdreni etkileme, saldirgan, pasif ve
iddiali olmak tizere {i¢ tarzda gergeklesir. Asagidaki tabloda her bir etkileme beceri-
sinin etkileri goriilmektedir (Evendon ve Anderson, 1993:105):
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Isgoreni etkileme becerileri, problemlerin ¢oziimiinde yeterli olmayan davra-
nislarin degistirilmesi veya gelistirilmesi i¢in kocun yeterli birikim transferinde bu-
lunmasini gerektirir. Etkileme becerisi yiiksek olan kog, tehdit ve korku iizerine bir
calisma ortami kurmayi diistinmez. Etkileyiciligi yiiksek bir kog, isgérenin ilgi odagi
olabilecektir. Ayn1 zamanda niteliklerinden dolay1 isgdren kolaylikla koca baglilik
hissi duyabilecektir. Bu tiir yetistirme operasyonlarinda saglanan tiirli tecriibeler
geri beslemeye yonelik faaliyetlerin gozden gecirildigi toplantilarda ayrintili olarak
mizakere edilmektedir. Sonugta, egitim siirecinin basar1 diizeyi ve sorunlarin ne ka-
darinin giderildigi goriilecektir. Bu veriler sonraki iglemler icin bir geri besleme sag-
layacaktir. Kog, sorunlarin ¢6ziimiiniin tartisilacagi isgdren ile yapacagi toplantilarda,

% Politika ve prosediir kurallar1 belirlemeyi,

% Bilgilendirici biiltenler hazirlamayi,

% Isile ilgili sorunlari ortaya koymayi,

% Coskunlugu ve tesviki saglamayui,

% Yeni plan ve programlar uygulamaya sunmayu,
% Yeni iiriin ve ara¢ kullanmayi,

% Isgoren duygu ve diisiincelerini 6grenmeyi,

« Rapor degerlendirme ve Oneriler sunmay,

% Karmasik problemleri ¢6zmeyi,
hedeflemektedir.

(Walker, 1992:270) belirtilen bu islemlerin basarisina iligkin olarak kog, yetistir-
me siirecinde atacagi her adimi isgoren ile birlikte kararlagtirilmasinin gerekliligine
deginmektedir. Nitekim, kurumda yeni iiriin gelistirmekten baslayarak, kuruma ilig-
kin yeni strateji ve politikalar belirlemeye yonelik yapilan toplantilarda derinligine
tartisilir. Yetistirme siirecindeki kog¢luk uygulamalarinin basarisinin, isgéren ve kog
arasindaki iletigsimin kalitesine ve etkileyiciligine baghdir.

Kocluk iletigim siireci, acik diyaloga dayali olmasi nedeniyle klasik kurum ileti-
sim tarzindan farklidir. Gorillmektedir ki, kog, rutin planlama ve gozlem toplantila-
rindaki isgoren iligkilerinde aktif taraftir. Ancak, saglikli iletisim kurulmasinda, 6zel-
likle sorun ¢ozme toplantilarinda isgdrenin taleplerinin dikkate alinmasi gelistirme
siirecinin olumlu agisindan 6nemlidir.

Diger yandan, Robbins’e (1997:458) gore, koc-isgdren iligkilerinde islerin ya-
pilmasinda baskalarinin anlamasina engel 6zel bir terminoloji kullanma, yeni sorun
alanlar1 ortaya gikarabilecektir. Isgorendeki nitelik yetersizligi ile giic iliskisi kendisi
acisindan mantikli olmayan davraniglar gdstermesine sebep olabilmektedir. Ornegin,
bir isin nasil yapilacagini tanimlamak i¢in yonergeleri yanlis anlama ve yorumlama
kurumsal sorunlara yol agilmasi bu tiirden bir sonuctur.
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Kurumda yiiriitiilen gorevler, karsilikli etkilesim eksenli iliskiyi gerekli kilmak-
tadir. Bu asamada kocun iletisim etkinligini belirleyen bazi faktorler vardir (Uyargil,
1992:110):

1. Yonetici ile isgoren arasindaki iligkinin niteligi.
2. Isgorenin 6grenme isteginin diizeyi.
3. Ogrenme ve sorun ¢dzmeyi giiclestiren isgorenden kaynaklanan engeller.

Evenden ve Anderson (1993:142), kogun, isgorene, is odakli 6grenme motivas-
yonu saglayan beceri transferinin dnemine deginmektedir. O’na gore, bu cercevede,
birikimlerini isgdrene aktarabilmis olmak, kog igin bir basar1 gostergesi olamaz. Ote
yandan, saglanan iletisimle aktarilan beceriler, tiim kurum c¢alisanlarina yonelik ola-
rak planli ve uygun bir sekilde yayilmadikca basari olarak kabul edilmemelidir. An-
cak, formel ya da informel tiim iletisim bicimlerinde aktarilan gelistirici davranislar
istikrarli bir sekilde etkisini gostermektedir.

Kurumda yiiksek performansa odaklanmis destekleyici iligskiler kurulmasi, iggo-
renin sorunlarinin arttig1 donemlerde iletisimin kopmamasiyla miimkiindiir; ciinkii,
bu sekilde bir iletisim etkinligi pasif bir iligki tizerine tesis edilemez. Bu kapsamda,
teknik iliskiyi giiclendiren bir geri besleme vermek, aktif dinleme saglamak ve isgoren
gelisimi icin firsatlar ortaya koymak isyerindeki iletisim etkinligini arttirici olabile-
cektir. Ote yandan, kocun isgoren performansini degerlendirmelerinde cesitli zorluk-
larla karsilastiklar: bir gercektir. Genelde bu zorluklar is, isyeri ve is talimatnamele-
rinde ortaya ¢ikan sorunlarin performansi etkilemesinden kaynaklanir.

ASAMA 7: Finansal Yonetim

Amaglar:

1. Mali elveriglilik, kurumsal amaglarin gerceklestirilmesinde destekleyicidir.
Sonuglar:

1. Mali araglar listesi olusturulur.

2. Para kontroliiniin arttirilmasi saglanir.

3. Parayla tatminin artmasi saglanir.

4. Parayla kisisel iliskileri destekleyen pozitif ortam olusturulur.

Finansal Amaglar: Koc, gelecege yonelik hesaplarini 6deme diizenleri gelistir-
meyi, bilango tablosu diizenlemeyi ve tasarrufta bulunmay1 hedefler.

Kog, isgorenin ig performansinin diisiikliigiiniin kurumsal verim kaybina sebep
olabilecegi ve gelecekte hem kurumsal hem de kisisel ihtiyaclar1 karsilamada yetersiz
olabilecegi ihtimaliyle giiclendirerek yeterli hale getirmeye calisacaktir. Bunu basar-
mak kolay degildir; ancak, koc cesitli gelistirici egitim teknikleri kullanarak bu soru-
nu ¢ozmeye calisacaktir: Odiillendirme bu asamada kog icin bir malzeme saglar. Bu
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asamada, igsgoren icin daha iyi is imkanlar1 olusturmak, st statii saglamak, yetki ve
sorumluluk vermek 6diillendirici araglar olarak kullanilabilir.

Bu siireci dinamik faaliyetlerle yiiriitmek icin, kocluk uygulamalariyla yetistirile-
cek isgdrenin daha katilimei ve basariya yonelik bir calisma ortamina dahil edilmesin-
de ongoriilebilecek odiillendirme stratejileri dort farkli boyuta sahiptir (Gilley And
Boughton, 1996:206-211):

- Uzun Dénemli Hedeflerle Odiillendirme: Kendini isine adamis yonetici ilerle-
me i¢gin gelecege yatirimi diistiniir. Belli bir zaman sonrasinda elde edecegi bir pozis-
yon icin planlar yapar.

- Girisimciligi Odiillendirme: Kararli bir eylem ve risk almay tesvik eden 6diil
sistemi gelecege yonelik cesitli tesebbiisleri iceren beklentilere ve algilamalara ters
olmamalidir.

- Is Kalitesi ve Performansinin Odiillendirilmesi: Is standartlarina uygun olarak
yoneticiler tarafindan is kalitesi yiiksek iirtinler sunulmasi, isgdrene motive edici arac
olarak goriilebilir.

- Takim Isbirliginin Odiillendirilmesi: Bireysel rollerden ¢ok takim halinde ve
sinerjik bir ortama doniik olarak calismak sonugta elde edilecek faydalar acisindan
katkiy arttiric olabilir.

Diger taraftan, sonuclara yonelik gelistirici faaliyetlerde bulunmanin, yetistir-
medeki etkisi fazladir. Clinki siirecte kullanilan 6diillendirme unsurlarii olusturan
para, taninma, terfi, miilkiyet edinme, bagimsiz davranabilme, ikramiye ve hediyeler
verme ve kisisel gelisim imkanlarin arttirilmasina yonelik firsatlar sunulmasi gibi
unsurlar yetistirme siirecinde strdiiriilebilir tegvik edici kapsamda degerlendirilebi-
lir. Bu tesvik unsurlarinin kullanilmasindaki zamanlama ve hangisinin kullanilaca-
&1 da kog tarafindan belirlenmektedir. Hi¢ kuskusuz, gelistirme siirecinde kendine
giiveni fazla isgoren siirecteki egitimden daha fazla verim alabilecektir. Ancak, bu
tutum tek basina yeterli bir destekleyici gii¢ degildir. Her seyden Once yetistirilecek
isgOrenin bizatihi kendisi gelistirme faaliyetleri sonrasina elde ettigi birikimini tastya-
cagina dair inanca sahip olmalidir.

ASAMA 8-9-10: Yetistirme Siirecinde Siireklilik ve Sonuclandirma
Amaclar:

1. Gelistirici miidahale siireclerini programlar organize ederek tamamlama.
Sonuglar:

1. Basarilarin onaylanmasi

2. Artan tatmin ve kendine gliven ortaminin olusturulmasi saglanir.

3. Siirekli destek saglayacak sistem olusturulur.
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Gelismeleri Gozleme ve Miidahaleyi Tamamlama:

Kocluk faaliyetleri yiiriitiiliirken, karsilikli bagimlilik iligkisi i¢inde olmakla be-
raber belli diizeyde kismi bagimsizlik yaratmak kurumsal isleyis kalitesi ve verimlilik
saglama acisindan pozitif sonuglar veremeyebilecegini belirten Kinlaw’a (1997:94)
gore, bireysel eksiklikleri gidermek icin basarma duygusuna sahip olma, kontrolli
davranma, duygusal denge saglama, i¢ huzuruna sahip olma, 6zgiirliik ve yaraticilik
yonlerinin gelismis olmasi vs. gibi faktorler basariy1 etkilemektedir. Gelistirme top-
lantilarinda bu unsurlarla ilgili gelismeler analiz edilirken; sonug toplantisinda ise
bireyin kisisel vizyonu ve kariyer gelismelerini izlemek ve geri beslemesini yapmak
onem kazanmaktadir.

Kurumsal faaliyetler yerine getirilirken beceriler kaybolup, isgéren tekrar yeter-
siz kalabilir ya da isgbreni temel becerilerden uzaklastiracak sebepler olusabildigini
ifade eden (Evered and Evered, 1994:128), kocluk siireci agisindan belki de en dnem-
li sey, verimliligi artirici ¢abalarin, maksimum diizeyde 6grenmeyi gerceklestirecek
bir egitim ve gelistirme siireciyle saglanabilmesini de 6ngdrmektedir. Ona gore, basa-
11 saglanabilmesi igin, gelistirme siirecindeki 6grenme asamalarinda disipline olmus
miudahale sistematigine uyulmalidir.

Diger taraftan, motivasyonel etkilerin siirdiiriilebilirligi agisindan yetistirme sii-
recini kapsayan 6grenme evrelerinde kog ile isgoren arasindaki iligki kalitesinin aga-
gidaki boyutlar1 kapsamasi 6nemlidir (Uyargil, 1992:107-109):

1. Amaclarin birlikte belirlenmesi.
Yonlendirme faaliyetinde uygulama yontemlerinin birlikte secimi.
Miidahale kaynaklarinin belirlenmesi ve toplanmast.

Kocluk i¢in uygun calisma ortami yaratilmasi.

Isgoren ile kog arasinda igbirligini gelistirme.
Yoneticinin isgdrenin 6grenme siirecini izlemesi.

2.
3.
4.
5. Uygulama plan1 hakkinda goriis birligine varilmast.
6.
7.
8. Kazanilan bilgi ve becerilerin teyidi.

9.

Gelismelerin isgorene bildirilmesi.

Isgoren gelistirmeye yonelik bir kogluk siirecinde belirtilen bu agamalari takip
ederek gelistirme miidahalesinin gerceklestirilmesi 6nemlidir. Gelistirme miidaha-
lelerindeki 0grenme siireci, farkli kocluk fonksiyonlariyla saglanabilmektedir. Bu
fonksiyonlarin her birinde tecriibe ile, yetistiricileri taklit ederek, rehberlik yoluyla
veya test ederek saglanabilmektedir. Ancak, kogun 0grenme siirecinde isgoren ile
tartisarak onlari aktif halde getirmesi tercih edilir.
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Yonetimin bir sanat oldugu bilinen bir gercektir. Basarili bir kog, verimli, kaliteli
personel yetistirme ¢abasindadir. Isgorenin, kog tarafindan kaliteli gelistirme kapsa-
mina alimmast stirdiirtilebilir egitim programlar vasitasiyla saglanir. Bu programlar-
da bir sanatg¢inin ¢abasi ve sabri ne diizeyde ise kocun da dyle olacaktir. Yetistirme sii-
recindeki egitim faaliyetlerinde gerek duyulan performans eger bir yetenege bagliysa,
o yetenege sahip olabilecegine inanan isgdren, kesintisiz bir yetistirme programiyla
bunu elde edebilecegine inanir. Isgdren yetenek gelistirme gayretleri siireg boyunca
ihtiyac hissedecekleri enerjilerini istikrarli ve ekonomik kullanmalarini gerekli kilar.

Isgoren cabalari, bir yandan performansla ilgili 6diiller ya da sonuglara iligkin
duygularina, diger yandan tanimlanmig gorevlerin basariyla sonuclanmasina bagli-
dir. Bu cercevede isgoren gelistirme siirecinin baslangicinda acik amag ve beklentile-
rin ortaya konmayisi performans problemleri dogurur. Nitekim, Nadler’e (1990:20)
gore, geri besleme ve ddiilllendirme mekanizmalarinin istenen seviyede olmayisi da,
isgdren davranislar1 degistirme ve gelistirme azmini olumsuz yonde etkiler ve kog,
yalnizca maddi ddiiller ¢ercevesinde degerlendirilen performansa iligkin faaliyetlerde
bulunacaksa gercekgi kararlar almalidir.

Kogluk siirecinde kurumsal sorun olusturan alan olarak isgdren performansiyla ilgili
diizeltici kararlarin alindig1 toplantilarda sunlar ele alimmaktadir (Conrath 1995 :64):

1- Tehdit edici disiplin: Isgoren bazen tehditleri ciddiye almayabilir. Kurumdaki
calisma disiplini kogun taviz vermeyecegi bir alandir.

2- Arzu edilen davraniglar1 yapma: Isgoren kariyer gelistirme ugrasi icindedir ve
miimkiin olan en kisa siirede bunu basarmak ister.

3- Isgoren birlikte hareket etme: Kog diizeltici faaliyetlerde ¢abalarim iginde yer
alir.

4- Isgoreni basari icin yeteneklilige ve ¢aba sarf etmeye yoneltme.
5- Becerilerin gelistirilmesinde zekanin dnceligini kabullenme.
6- Davraniglarin gelistirilmesini benimseme.

Kisinin performansiyla ilgili geri beslemesi de bir bagka is davramist degiske-
nidir. Kisiyi motive eden kendisiyle baskalar1 arasindaki 6diillendirmede esitsizligin
olmamast halidir. Koc¢ acisindan bu isleyiste anlamli olan, nitelik temeline dayanan
bir kogluk siirecinde esas unsurun iggdren performansinin bir motivasyon araci ol-
dugudur. Dogrudan, siirekli denetim olmaksizin ¢alisabilecek becerikli elemanlari
ise almay1 kendi sorumluluklarinda goriirler. lyi tarif edilmis, 6zenle gelistirilmis bir
alanin rekabette avantaj saglamanin en kesin yolu oldugunu diisiinen koc-yonetici,
sirketin biitintine daha fazla hakimdir. Koc¢, kurumdaki isgdrenin uymasi gereken
kurallar1 belirler; zamanin bir boliimiint kontrol mekanizmalar1 olusturmaya, koru-
maya ve elemanlarin bu mekanizmaya ne kadar uyduklarini gézden gegirmeye ayirir.
Yine, kog, herseyin siirekli sorgulandigi, risk almanin desteklendigi, iretime dayali
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isleyisin her zaman yeniden kesfedildigi bir ¢calisma ortami olusturur (Farkas ve Wet-
laufer, 1998:12-20).

Kocluk siirecinde isgdreni motive etmek icin yetkilendirmelerde de bulunulur.
Etkili bir yetkilendirmede isgéren dogru “bilgi” kaynagina sahip olmalari, davranisla-
rin1 olumlu olarak etkilemektedir. Kurumlarda gérevlerin yerine getirilmesinde kisi-
sel yeterlilik onemlidir. Istenilen diizeyde nitelik potansiyeline sahip olmayan isgoren
basarisiz olmak durumundadir. Yonetsel, teknik ve beseri pozisyonlardaki motive
olmus yiiksek hedefli isgdren, gerekli niteliklere sahip olmak i¢in yogun caba gosterir.

Sonug ve Degerlendirme

Yukarida ele alinan alternatif kogluk uygulamasinda, isgoren ile informel ilis-
kiler kurma, diigiince ve bakis agilarinda diiriistliigii 6dillendirme, gelistirici yeniligi
tesvik, arzulanan davraniglar ile sonuclanan davranig arasinda uyumu saglama sa-
yesinde, verimli bir siire¢ yasandig aciktir. Kogluk uygulamalarinda, lider-yonetici
konumundaki koc, bugiine ve gelecege yonelik isgorenin nitelikleri gelistirmek i¢in
caba gosterir. Koc, miidahale siirecinde genelde dar kapsamli miidahalelerden kagi-
nir. Yetki ve sorumlulugu isgdrene delege eder. Ayrica kurumdaki her takim iiyesinin
su anki ve gelecege yonelik olarak performanslarini gelistirmek icin egitim faaliyet-
lerini yiriitiir ve takip eder. Yetistirme siirecinin belirleyicisi olan kog, detaylarla il-
gilenmez ve sektordeki en deneyimli ve istekli elemanlari sirkete cekecek politikalar
olusturmaya calisir.

Uygun kogluk anlayisini kurumunda uygulamak isteyen yonetici-ko¢ mevcut
konjonktiirii dikkate almak durumundadir. Rakiplerin giicleri, teknolojileri ve temel
misteri guruplar1 hakkinda bilgi edinerek durumlarini g6z 6niinde bulundurmak is-
teyen lider-yonetici, kurumun neyi yapip yapamayacagi hakkinda hareket noktalarini
anlamaya, varacag noktayi belirlemeye calisir. Insan kaynaklarmi 6nemseyen koc-
yoOnetici ise yiiz ylize temaslarla faaliyetleri yiiriitmeyi 6nemsemekte oldugu belirgin
olarak goriilmektedir.

Kurumsal amaglara ve degerlere iligskin olarak kogun acik ve anlagilir yontemler
kullanmasi gerekir. Karmagiklik ve tavirsizlik, acik olmama, koca olan giiveni ve bag-
lihig: sarsacaktir. Tsgéren, koctan niteliklerini kendisine aktarmasini beklemektedir.
Bu gerceklesmediginde isgdren giliveni sarsilacaktir. Kogun birikimine iligkin en ufak
bir tereddiit, onun birikimine iliskin endiseleri de beraberinde getirecektir; boylece,
birikimlerini aktarma yetersizligi de koga baglilik hissini yok edecektir. Tesvik aragla-
rini1 kullanarak yetistirilecek isgoreni odiillendirme, performans gelistirme cabalarini
pekistiricidir.

Yetistirme toplantilarinda isgorenin is yapabilme kapasitesi ve yetenekleri hak-
kinda test yapmadan ig dizayn1 planlayan kog, bu sekilde isgéren performansini da-
raltabileceginin farkindadir. Kog, ayrica, yeteneklerinin kaldiramayacag1 diizeydeki
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gorevlerle ilgili olarak yetki ve sorumluluk almak istemeyen isgdrenin, performans
yetersizliginin meydana getirecegi motivasyonel sorunlarini yagsamak istememe di-
stincesindedir. Kog, bu nedenle, yetistirme toplantilarinda isgdrenden yapmasi iste-
nen yiiksek zorluk diizeyindeki isleri dylesine diizenlenmelidir ki, isgdrene yiiksek
diizeyde motivasyonel etki saglanabilsin. Bu nedenle, kog tarafindan kurumsal iglerde
daha fazla planlama ve kontrol sorumlulugu verilmesi, isgérenin kurumsal aidiyet ve
motive olma potansiyelini arttiracagi soylenebilir. Bir uygulama 6rnegi olarak konu
edilen caligmada, beceri gelistirici tiim davranis degisikligi ya da performans arttiri-
c1 cabalarin isgoren-kog iligskisinde motivasyonel etkiler yaratacagi, bunun, kurumun
kaynak kullaniminda ekonomikligi saglayacagini sdylemek de bir sonug olarak ifade
edilebilir.

Inceleme sonrasinda goriilmektedir ki; kurum ici dinamizmi iyi gormiis bir ko,
nitelik eksikligi gordiigii isgdrenin giiclii motive edicisi olmalidir. Kurumlarda egitici
pozisyonunda olan her yOneticide, sorunlar1 ¢cozmede kullanacagi beceri ve bilgiyi
iceren liderlik yetenegi aranir. Aranan bu vasiflar yonetici-kocun isgoren nezdinde
etkililigini pekistiricidir. Kurumdaki kalite ve verimlilik standartlarini saglayici ve be-
lirleyici kisi olarak goriilen koc, bu birikimini kullanarak isgérenin kendisine baglili-
gin1 saglayabilecektir.

298 Temmuz 2017 | Cilt: 7, Sayr: 2



Kaynakca
Berlinger, L. R., H.Grick William, Robert C. Rodgers. (1992). Job Enrichment And Performers Imp-
rovement. Productivity in Organizations. John, Campbell and Assocations. San Fransisco.
Champoux, Joseph L. (1996). Organizational Behavior, West Pub. Comp. New York.
Cohen, W.A. (1990). The Art Of Leader. Prentice-Hall. New Jersey.

Conrath, J. (1990). Teaching Responsibilitiy To Poor Performers. Coaching And Counseling. New
York, Irwin,

Dobbs, Curtis E. (1991). Improving Productivity Ways To Get People Started. Coaching and Coun-
seling. New York.

Evenden, R., Gordon Anderson. (1993). Making The Most of People. Addison —~Wesley, New York.
Evered, J., Erich Evered. (1989). Shirt-Sleeves Management. Anacom, New York.

Farkas, Charles M., Suzy Wetlaufer. (1998). Yonetim Kurulu Bagkani Sirketi Nasil Yonetir?. Har-
ward Business Rewiev, Power —0zel ek-, Istanbul.

Gilley, Larry W,, Nathaliel, W. Boughton. (1996), Stop Managing Start Coaching. Irwin Pub.,London.

Gyllensten, K., Stephen Palmer. (2005). Can Coaching Reduce Workplace Stress?”, The Coaching
Psychologist, 1.

Kalinauckas, Paul and King, Helen. 1994), Coaching : realising the potential, London:Institute of
Personnel and Development, London.

King P. and John Eaton. (1999). Coaching for Results. Industrial and Commercial Training, 31-4.

Kinlaw, Dennis C. (1997). Coaching for Commitment. Managerial Strategies for Obtaining Superior
Performance. Pfeiffer Co., Toronto.

Kleinbeck, U., Hans H.Quisgoren, Henk Thierry, Hartmut Hacker. (1990). Work Motivation, "Inc-
reasing Job Attendance Through in Self-Management”, Lawrence Erlbaum Assoc., New Jersey.

Livy, B. (1988). Corporate Personel Management. Pitman, Bristol.

Nadler, D.A. (1995). Organizational Frame Bending. Principle For Managing Reorientation. Aca-
demy of Management Executive, 3-3.

Palmer, S., Irene Tubbs., Alison Whybrow. (2003). Health Coaching to Facilitate The Promotion of
Healthy Behaviour and Achievement of Health-Related Goals. International Journal of Health
Promotion and Education, 41.

Robbins, S. (1997). Managing Today. Prentice-Hall, New Jersey.
Robinson, K. R. (1990). Training Management. Kogan Page, London.

Royal, R., George W. Ayers. (1991). Managing The Trouble Employee, Coaching and Counseling,
Irwin, New York.

Thorne , P. (1989). The New General Manager. Mc Grav Hill, New York.

Torington, D., Weightman, Jane. (1991). Title Action Management. Institu of PM, London.



Prof. Dr. Adnan AKIN, Ars. Gor. Esra ULUKOK

Uyargil, C. (1992). Isletmelerde Performans Yonetim Sistemi. I.U.1.F, Istanbul.
Walker, J. (1992). Human Resource Strategy. Mc Grav Hill, Edu., New York.

Yildirim, A., Hasan Simsek. (2011). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri. Seckin, Ankara.

300 Temmuz 2017 | Cilt: 7, Sayr: 2



