ONSOZ

Uluslararas1  rekabet, kiiresellesme, teknolojik
gelismeler ve miisteri beklentilerindeki degisim, gibi
bircok gelismenin dogal bir sonucu olarak endiistri
toplumundan bilgi toplumuna gecilmesi ile birlikte;
orgiitler icin insan kaynaklarinin onemi gittik¢ce artmus,
insan kavram giderek one ¢ikmistir. Insan kaynaklarinin
basaris1 organizasyonlarin basarisi haline gelmistir. Bu
sebeple yiiksek performanslh ve giiclii organizasyonlarin
ancak girisimci, yetenekli, performans: yiiksek ve yeni
gelismelere en kisa siirede adapte olabilen giiclii

calisanlarla olabilecegi ortaya ¢cikmustir.

Artik gliniimiizde etkin ve saglikli bir insan
kaynaklar1 yOnetimi hayati Onem tasgimaktadir. Bu
noktada karsimiza saglikli bir isgoren se¢imi, egitimi ve
planlamasi, eksiksiz ve siirekli bir performans yonetimi,
yetkilendirilmis ve giiclii calisanlar i¢in etkin bir personel
giiclendirme ve yiiz yiize iliskileri iceren bir gelisme
teknigi olan kog¢luk gibi son derece modern insan
merkezli stratejik insan kaynaklar1 bilesenleri karsimiza

cikmaktadir. Ayrica insan kaynaklart yOnetiminde



performans yoOnetimi, personel giiclendirme ve kogluk
uygulamalarinin nasil ve ne sekilde yapilacagi da ayrica

bir sorundur.

Bu calisma, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde
performans yoOnetimi, personel giiclendirme ve kogluk
gibi i¢ ice gegmis birbirine yakin ve birbirini tamamlayan
kavramlar1 anlatmayir amaclamaktadir. Bu c¢alismanin,
bilime ve tezden yararlanmak isteyen arastirmacilara ve

tiim okuyuculara katki saglamasini temenni ederim.

il
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GIRIS

Diinyamiz ve insanoglu siirekli degismekte olumlu
yonde gelismektedir. Tarim toplumundan, sanayi
toplumuna buradan da bilgi toplumuna gec¢is olmus; bu
gelismelere paralel olarak yonetim, insan ve insan
kaynaklarina iliskin kavramlarda siirekli gelisme
gostermistir. Personel yonetimi zamanla insan kaynaklari
yonetimine doniismiis, insana bakis acis1 degismis,
uzmanlasma ve insana verilen 6nem artmistir. insana
verilen Onemin artmasi ile birlikte insan1 daha verimli

calistirmanin ve daha iyi yonetmenin yollar1 aranmustir.

Artik, giinimiiz bilgi toplumunda insan1 en iyi
sekilde yoneten ve gelistiren organizasyonlar basariya
ulasacaktir. Burada en 6nemli sorun ise, siirekli degisim
ve artan rekabettir. Artan rekabet ve hizla degisen
cevresel sartlar isletmeleri ve dolayisiyla da yoneticileri
onemli firsat ve tehditlerle kars1 karsiya birakmaktadir.
Isletmeler ne kadar basarihh ve hazirlikli olurlarsa
olsunlar, yoOnetim yaklagimlarinda ortaya ¢ikan
beklenmeyen bir gelisme biitiin dengeleri

degistirebilmektedir. Ayn1 zamanda isletme yOneticileri



daha onemli sorunlarla ugrasirken, isgérenlerin gorevleri
basinda  karsilagtiklar1  sorunlart  yada isletmeyi
gelistirmek adina {iretebilecekleri yeni fikirleri ve
degerlendirebilecekleri firsatlar1 takip edememektedirler.
Ciinkii, yoneticilerin buna ne zamanlari1 ne de enerjileri
yeterli gelmektedir. Bunun icin calisanlarin  ve
yoneticilerin performanslarini artirmak ve siirekli yiiksek

tutmak i¢in ¢esitli calismalar yapilmistir.

Performans degerlemesi 1980’lerden sonra daha
genis bir perspektifle performans yonetimi sistemi olarak
ele alinmaya baslanmistir. Bu sistemde, performans
degerlemeye ek olarak, performans planlama ve
performans  gelistirme kavramlari ortaya atilarak

performansa verilen nem vurgulanmistir.

Bundan baska diinyada bircok isletme artik
calisanlarin1 giiclendirme gereginin bilincine vararak bir
takim caligmalar yapmaya baslamistir. Son yillarda
personel giiclendirmeye yonelik ilgideki artisin sebebi,
isletmelerin hizla degisen piyasa kosullarinda miisteri
isteklerine en kisa siirede cevap vermek suretiyle miisteri

memnuniyetini kazanmak ve rekabet avantaji elde etmek



istemesidir. Bu miisteri memnuniyeti ise ise iliskin
kararlar alma ve bu kararlar1 uygulama gorevinin miisteri
ile dogrudan temasta olan isgorenlere kaydirilmasiyla,
yani personel giiclendirme ile gerceklesmektedir.
Boylece calisanlarin dzgiivenleri artmakta, bu da bireysel
performansa, dolayisiyla da Orgiitsel performans
artmaktadir. Ote yandan isle ilgili karsilagilan sorunlarin
isgorenlerce kisa siirede coziime kavusturulmasi,
yoneticilere daha Onemli faaliyetlere ayirmak {lizere

zaman kazandirmaktadir.

Orgiitsel etkinligin saglanabilmesi igin sahip
olunan insan kaynaklarinin en akilci sekilde kullanilmasi
gerekmektedir. Ekip ve takim calismalarina agirlik
verilmeli, aksayan yOnler gozden gecirilmelidir. Burada
da yoneticilere biiyiik isler diismektedir. Bu baglamda
gerek performans yOnetiminde, gerekse personel
giiclendirme uygulamalarinda gerekse diger insan
kaynaklar1 yonetim stratejilerinde de kullanilabilen diger
birey degerleme yontemlerine alternatif bir gelisme

teknigi kocluk kavrami1 6nem tagimaktadir.



Ko¢luk veya yonlendirme; yiiz yiize iligkileri
iceren, baskalarina bilgi saglama ve beceri transferi
temeline dayal1 bir gelistirme teknigidir. Takim ve ekip
caligmalarina ile uzmanlagsmaya verilen Onemin

artmastyla birlikte gelismistir.

Kocgluk, giiclii tarzda bireylere isleriyle ilgili
gerekli bilgi ve becerileri aktarma yeteneg8ine sahip
olmayr icermektedir. Bireylerin  performans ve
niteliklerini gelistirmek icin, belli firsatlart kullanmaya
ve pratige dayali bir iliskiden olusmaktadir. Siire¢ kurum
icinden yada kurum disindan profesyonel koclarla
isleyebilecegi gibi kendini bu konuda yetistirmis

yoneticiler tarafindan da uygulanabilmektedir.



BIiRINCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Calismanin bu boliimiinde insan kaynaklari
yonetiminin tanimi, kapsami ve islevleri anlatilacak,
personel yonetiminden insan kaynaklar1 yOnetimine
geciste insana bakis acisimin nasil degistigi, insan
kaynaklar1 planlamasi, isgoren bulma ve se¢cme konulari
ile insanin nasil egitilecegi, bireysel ve kurumsal

kariyerden bahsedilecektir.

1.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanmm ve

Onemi

Insan kaynaginin yonetimi; personel yonetiminin,
yapisal ve isleyis yoniinden boliinmiisliigiinii ortadan
kaldirmak; kapsamliliin1 ve biitiinliiglinii vurgulamak

amaciyla benimsenen yonetimsel bir yaklasimdir. ilk



bakista personel yoOnetimin c¢agdas anlatimi olarak

algilanmis ve yorumlanmlstlr.1

Insan kaynaklar1 deyimi orgiitlerin mamul veya
hizmet iiretimi olarak tamimlanan hedeflerine varmak
amactyla kullanmak zorunda oldugu kaynaklardan birini
ifade etmektedir. Insan iiretimin hem en 6nemli parcasi,
hem de iiretimin hedefidir. IK deyimi orgiitiin en iist
kademesinden en alt kademesine kadar orgiitteki tiim is

gorenleri kapsaur.2

Giinlimiizde bir orgiitiin diger kaynaklar1 ne kadar
saglam olursa olsun, insan kaynaklar1 yeterli etkinlige
sahip degilse basari1 olasilig1 son derece diisiiktiir. Hizl
teknolojik ve organizasyonel degisimde anahtar, uyum
yetenegi yiiksek insanlardir. Organizasyonlarin basarisi
calisanlarin ~ katitlmina, baghligma ve kendilerini
adamalarina baghdir. Calisanlarin bu tutumlar ise

yOneticinin becerisine gore degisir.

' Acikalin, A., Cagdas Orgiitlerde insan Kaynagimin Personel
Yonetimi, Personel Egitim Merkezi Yayin No:7, Onder Matbaacilik,
2. Baski, Ankara, 1996, s.12

2 Kaynak, T., Adal, Z. ve digerleri, Insan Kaynaklar1 Yo6netimi,
Donence Basim ve Yayin, 2. Baski, Istanbul, 2000, s.15



Giintimiiz 21. yiizy1l bilgi toplumunda 6ne cikan
firmalar sadece ileri teknoloji firmalar1 degil, ayni
zamanda IK yonetimine ©nem ve oncelik veren
organizasyonlar olmustur. Bu organizasyonlarin giicii
esnekliklerine, yani calisanlarinin  bilgi, beceri ve
tutumlarim1 ne Olgiide c¢evredeki degisikliklere uygun

olarak doniistiirebildiklerine bagli olarak artmistir. 3

IK giiniimiizde orgiitlerin mal ve hizmet iiretimi
gibi hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda
olduklar1 kaynaklardan biri olan insani ihtiva etmektedir.
Insan iiretim ve hizmet siirecinin en olmazsa olmaz
parcasidir. Bu terim orgiitin en iist kademesindeki
yoneticisinden, niteliksiz is¢ilere kadar biitiin oOrgiitte
calisanlari, orgiitiin disinda bulunan ve potansiyel olarak

faydalamlan isgiiciinii ihtiva etmektedir.’

IK yo6netimi, insanlarin isgorenler olarak nasil

yonetilmesi gerektigi konusunda yeni ve etkili bir

3 Barutcugil, 1., Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, Kariyer
Yayinlar, 1. Baski, Istanbul, 2004, s.31-32

* Kaynak, Adal ve digerleri, a.g.e, s.15

> Ogiit A., Akgemci T. ve Demirsel M.T., “Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Baglaminda Orgiitlerde Isgéren Motivasyonu
Siireci ”, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Say1:12, Konya, 2004, s.278



diisiince tarzi olup organizasyonel amaglarla calisanlarin
biiylime ve gelisme amaclarim biitiinlestirerek kurumsal

miikemmellige dogru gidisini ifade eder.’

Bingol'e gore, 1K yonetimi orgiitlerdeki insanlar,
isgorenleri, isletmenin ve toplumun yararmma miimkiin

oldugunca etkili olarak yonetmektir.’

Barutcugil’e gore, IK yonetimi, bir organizasyon
icinde yiiksek performansli isgiicliniin kazanilmasi,
geligtirilmesi, motivasyonunun saglanmast ve elde
tutulmast i¢in yerine getirilen tiim etkinliklerin
yonetimidir. Yine Barutgugil’e gore, genel bir tanimla
“Insan kaynaklar1 yonetimi, en genis anlamu ile bir
organizasyonun en degerli varliginin, yani orada calisan
insanlarin, etkin yonetimi ic¢in gelistirilen stratejik ve
tutarl bir yaklasim olarak tanimlanabilir.”®

Bu ve benzeri tammlar yakindan incelendiginde 1K

yonetiminin, bir oOrgiitsel Kkiiltiir olusturdugu ve bu

cerceve icerisinde  Orgiitteki insan  kaynaklarina

® Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s. 32

7 Bingol, D., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Basim Yayim, 5.
Baska, Istanbul, 2003, s. 9

¥ Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 32



sorumluluk yiikleyerek insana odaklanmis, dinamik ve

esnek bir yonetim felsefesi oldugu goriilecektir.”
1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar

IK yonetimin verimliligi artirmak ve is yasaminin
niteligini yiikseltmek olmak {iizere iki temel amaci

vardir.'”

Bingol’e gore ise, IK yonetiminin ana hedefi ahlaki
ve sosyal sorumluluk anlayisi ile ¢alisanlarin orgiite olan
yaratici katkilarini artirmaktir. Bu katkilari en iyi sekilde
artirmak icin Orgiitsel amaclarla calisanlarin biiyiime ve
gelisme amagclarinin en iyi sekilde biitiinlestirilmesi
gerekir. Uygulamada bu ana hedefe asagidaki amaclari

gerceklestirmek suretiyle ulagilir.''

- Yasal uyumu saglamak: Orgiitler faaliyette
bulundugu iilkede yiiriirliikte olan yasalara ve hiikiimet

politikalarina ayak uydurmak zorundadir.

? Simsek, M.S, Oge, H.S., Stratejik ve Uluslararas1 Boyulari ile Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, 1. Baski, Ankara, 2007, s.2

' Kaynak, Adal ve digerleri, a.g.e, s.15

"' Bingol, a.g.e, s. 14-16



- Rekabette iistiinliikk saglamak: Kiiresel cagda
sirketler diinyanin diger yerlerindeki sirketleri de dikkate

almak zorundadirlar.

- Verimliligi artirmak: Verimlilik en az girdiyle
en cok c¢iktiy1 elde etmektir. Verimliligi artirma yOniinde

en Onemli caba insan kaynaginin etkinligini artirmaktir.

- Is yasaminin veya calisma ortamimin Kkalitesini
artirmak: Is yasamimin kalitesini artirmak icin
calisanlarin arzu ve ihtiyaclarini karsilamak, giivenli bir
1s ortami saglamak, yorgunluk ve bikkinliklar1 giderecek
sekilde is zenginlestirme yoluna gitmek, is tatmini ve
katilimin saglanmasi, beceriye dayal iicretleme ve takim
calismasina agirhk vermek bu konudaki ©Onlemler

arasinda yer alir.

- Isgiiciiniin kosullara uyma kapasitesini
artirmak: Yeni teknolojilere, stratejilere, becerilere ve
IK uygulamalarma uyum saglamada esnekligini ifade

eder. Bu ancak egitimle olur.

IK yonetimi isgoren performansi, isgoren tatmini
ve isgoren sagligi gibi cesitli kriterleri kullanarak isgiicii

ile gerek verimlilik gerekse is yasaminin niteligi izerinde
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olumlu gelismelerin elde edilmesini saglar. Bu kriterlere
iliskin baz1 gostergeler ise; devamsizlik, isgiicli devri, is
kazalar1 ve meslek hastaliklari, miisteri sikayetleri,
bireysel ve toplu is uyusmazliklar1 v.b.’dir. Bu gosterge
oranlarinin yiiksek olmasi bazi seylerin iyi gitmediginin
habercisidir. Bu durum maliyetleri yiikseltecek ve
verimliligi olumsuz etkileyecektir. 1K  yonetimi
gostergelerdeki oranlarin yiiksek olmasina yol agan
nedenleri arastirarak, giderilmesi yolundaki
caligmalariyla bu kaynaklarin etkenligini saglamaya
calisir. IK yonetimi orgiitiin ihtiyaclar1 kadar isgorenlerin

ihtiyaclarim dikkate almalidir.

Giinlimiizde bir oOrgiitiin diger maddi kaynaklar1 ne
kadar saglam olursa olsun K yeterli etkinlige sahip
degilse bu orgiitiin basar1 sans1 yok denecek kadar azdir.
Basan giidiisii diisiik bir isgiicii ile verimlilik ve is

kalitesi hedeflerine ulagmak miimkiin degildir. '
1. 3. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Kapsam

Orgiit yapis1 igindeki gorevi ne olursa olsun ve

hangi birimde ¢alisirsa caligsin isletmedeki her birey 1K

"2 Kaynak, Adal ve digerleri, a.g.e, s. 15-16
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yonetiminin kapsamimna girmektedir. IK bu kisilerin ise
alinmasindan emekliliklerine kadar hatta
emekliliklerinden  sonra  bile  Onemli  gorevler
tistlenmekte, onlarin etkin ve verimli calisabilmeleri igin
cagdas yoOntemler ve uygulamalar gelistirmekte ve

uygulamaktadir. 13

IK y6netiminin temel amaci1 insan giiciinii en etkin
ve en verimli bicimde calistirmaktir. Uretimden
pazarlamaya kadar isletmede yapilan tiim islerin etkinligi
ve verimliliginden tutunda, calisan personelin nitelik ve
niceliginden, personelin ise alinmasindan ¢ikarilmasina,
iggorenlerin sorunlarinin ¢Ozlimiinden, uygun
elemanlarin secilerek kurum Kkiiltiiriine aligtirilmasina,
isgorenlerin motivasyonu, performans degerlendirmesi,
catismalarin ¢o6ziimii, bireyler ve gruplar arasi iligkilerin
ve iletisimin saglanmasi, yeniden yapilanma, saglikli bir
kurumsal yapinin olusmasi, kurum kiiltiirii ve biz
duygusun gelismesi, calisanlarin egitimi ve gelismesine

kadar bircok uygulamay1 kapsamaktadir. IK yonetimi

" Ogiit, Akgemci ve Demirsel, a.g.m., 5.280
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kapsami1 alanina personel yonetimi, Orgiitsel davranis ve

endiistriyel iliskileri alir.'*

Uzun bir gelisme siireci sonunda ortaya ¢ikan IK
yonetimi  temelde personel yoOnetimi ve insan
kaynaklarina stratejik bakis olmak iizere iki kisimda
incelenebilir. Personel yonetimi yoOniiyle; isgOrenlerin
tedariki ve sec¢imini, yeteneklerine uygun islere
yerlestirilmeleri ile yiikseltilmeleri gibi konulara iliskin
yontem ve uygulamalar1 kapsarken, stratejik yoniiyle; IK
ile ilgili politikalar ve uygulamalar, planlar, isci-isveren
iliskileri, egitim ve gelistirme, degerleme ve haklarin
verilmesi gibi giidiileme ve etkileme, insan kaynaklarini
ongorme, cevreyi degerlendirme ve strateji gelistirme
faaliyetleri gibi daha genis bir perspektifi kapsar.

1. 4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Islevleri

IK yonetimi, isin en ©nemli 6gesi olan insan
unsurunun yonetimi, beseri iligkiler, personel yonetimi,

endiistriyel iligkiler  1ile calisanlarin tatmini,

motivasyonlari, kariyer planlamalari, performans

' Sabuncuoglu, Z., insan Kaynaklari Yonetimi, Ezgi Kitabevi
Yayinlari, Bursa, 2000, s. 5
" Bingol, a.g.e,s. 6
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degerlendirmeleri, ise alim ile uyum programlari, egitim
ve gelistirme caligmalar1 gibi insan merkezli islevleri

icermektedir.'®

IK islevleri genis anlamda daha ¢ok olmakla

birlikte dar anlamda 10 baslikta incelenebilir."”’

1- Insan kaynaklar1 planlamasi: Mevcut isgiiciiniin
bugiinkii envanteri ¢ikarilarak, firmanin gelecekte
gereksinme duyacagl insan kaynaklarinin niceligi ve

niteligi belirlenir.

2- Is analizi ve tanmimlari: Isletmede yapilan isler
ayr1 ayr1 ve ayrintili bicimde incelenir, isin 6zellikleri

ortaya konarak isin tanimlar1 yapilir.

3- lIsgoren bulma ve se¢me: Islerin niteligi
belirlenerek isgoren gereksinimi, niteligi ve unvanlar

saptanir.

' Simgek ve Oge, a.g.e., s.21

' Siingii, A., “Insan Kaynaklar1 Y6énetiminde Performans Degerleme
ve Astlarin Performans Degerleme Calismalarina Verdikleri Destek
ve Giiveni Etkileyen Faktorler Uzerine Bir Arastirma”, Mugla
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Basilmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Mugla, 2004, s.7
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4- Isgoren egitimi ve kariyer gelistirme: Kisiler ve
orgiitlerin kariyer gelisim planlart hazirlamir. Mevcut
personelin daha verimli c¢alismasi igin cesitli egitim
programlari diizenlenir.

5- Performans degerlendirmesi: Calisanlarin belli

donem sonlarinda elde ettikleri basar1 diizeyi saptanir ve

buradan iicret ve terfi gibi ddiillendirmelere gidilir.

6- Is degerlemesi ve iicretleme: Mevcut isler 5nem
derecesine gore gruplandirilir, adil bir iicret sistemi

kurulmaya c¢aligilir.

7- Endiistriyel iligkiler: Sendikalarla goriismeleri,

toplu sozlesmeleri ifade eder.

8- Is giivenligi ve isci saghgi: Calisanlarin is ve

meslek hastaliklarina kars1 korunmasini ifade eder.

9- Bilgi sistemleri: Insan kaynaklarinda bilgi destek

sistemlerinden yararlanmayi ifade eder.

10- Ozliik isleri: Personelin ise giris ve cikislari,

sicil tutma ve biirokratik islemleri ifade eder.
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1.5. Personel Yonetiminden insan Kaynaklar

Yonetimine Gegis

IK yonetimi ile personel yonetimi kavramlari
zaman zaman kullanimda esanlamli telaffuz edilmesine
karsin;  uygulamada  aralarinda  6nemli  farklar
bulundugunu séylemek miimkiindiir. IK yonetimi isletme
stratejisinin belirlenmesi, uygulanmasi ve denetlenmesi
gibi konularda islevde bulunmasina karsilik personel
yOnetimi, sadece bireye ait bir takim islemlerin yapildig:
bir birim olmaktan ileri gidememistir. Yapilan
arastirmalar sonucunda insan faktOriiniin isletmelerde
ozellikle verimlilik konusunda 6neminin anlagilmasi ve
bu konunun gelismesi personel yonetimi disiplinini insan

kaynag disiplinine doniistiirmiistiir. '®

IK yonetimi yavas yavas yerini insan sermayesi
yonetimi kavramina birakmak iizere iken kavramin
gelisim  tarthine  baktigimizda  aslinda  personel
yonetiminin bir uzantist olarak ortaya ciktigini

gormekteyiz. Personel yonetimi II. Diinya Savasi sonrasi

" Keser, A. “Degisen Yonleriyle Personel Yonetimi: insan

Kaynaklar1 Yonetimi”, http://www.isguc.org, (30.11.2006)
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ortaya ¢ikan yonetim kuramlarinin sonucunda gelisen bir
kavram gibi goziikse de kokeni ¢ok daha eski donemlere
dayanmaktadir.' IK yonetimindeki gelisimi daha iyi
anlamak icin oOrgiit kuramlar1 ile birlikte izlemek daha

uygun olacaktir.”’

Orgiit ve bireyin gelisimi, M.O. 1800 yillarinda ilk
ticret oranlarinin Babilli Hamurabi ile ortaya atilmasiyla
baslamig, Cinliler tarafindan ilk kez kullanilan is boliimii
ve Hz. Musa tarafindan gelistirilen Orgiitlenme ve

yonetim alani kavramlar ile devam etmistir.

Insanligin calisma kosullarinin gecirdigi evrelere
baktigimizda, ilk zamanlar calisan insanlar aristokrasi
sinift tarafindan yonetilen basit kolelerdi. Kolelik
sisteminde insan insiyatif kullanmaktan uzak basit bir is¢i
idi, alin1p satilir ve baglh bulundugu efendisinin amaclari
dogrultusunda kullanilirdi. Kolelik sistemi kisa zamanda
yerini feodal sisteme birakti. Ortacag feodalitesinde
toprak sahipleri soylulardi ve ayn1 donemde caligsmalari

karsiliginda sato sahibine ait topragi diledigi gibi

¥ Ogiit, Akgemci ve Demirsel, a.g.m., s.278
0 Atli, D., “Rasyonel Insan Kaynaklar1 Yonetimi”,_http://www.
bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=572,(29.11.2006)
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kullanma hakki verilen serf sinifti bulunmaktaydi. Bu
sistemle birlikte calisma kosullarina ilk kez insiyatif
kullanma kavrami girmekte ve serflerin gelirleri, tamami
ile topragi kullanirken harcadiklari caba ve enerji
oraninda geri donmekteydi. Feodal yapiy1 el zanaatlarinin
gelismesi ve iiretime gecmesi ile lonca sistemleri

izlemeye basladi.

Zanaatkar, ustabasit ve ciraktan olusan iiclii grup
sayesinde ilk defa personel yonetimi kavrami dogmus
oldu. Ve boylece yetenekli ciraklarin secilmesi, is
basinda egitilmesi, ast-list iliskisi, {icretlendirme
sistemleri ve calisma kosullar1 gibi kavramlar ¢alisma

hayatina girmeye bagladi. *'

18. yiizyllda buhar makinelerinin kullanilmasiyla
baslayan, endiistri devrimi ile birlikte girisimcilik ruhu
gelisti, makinalasma artti ve insanlar evlerinde kendi
islerini yapmak yerine fabrikalarda isci olarak calismaya
basladilar. Boylece is¢i ve isveren sinifi ortaya cikti.

Insanlik tarihindeki endiistri devrimine kadar siiren bu

2L Ath, a.g.m.
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evre bilimsel Oncesi donem kurami alarak ifade

edilmektedir.??

Bu evreden sonra; 19. yiizyilda bilimsel yonetim
yaklasimi, yonetim siireci yaklasimi ve biirokrasi
yaklasimindan olusan klasik orgiit kurami ile personel
yonetimi kavrami gelismeye baslamistir. Personel
yonetimi kavraminin is hayatina gecisinde en 6nemli rolii
Frederick Taylor’un onciiliigiinii yaptig1 bilimsel yonetim
yaklagimi oynalmls'ur.23 Personel yoOnetiminin  dar
anlamdan daha genis anlamda tamimlanmas1 i¢in gecis
siireci ise Henry Fayol’un oOnciiliigiinii yaptigi yonetim
siireci  yaklagimi ile olmustur.”* Max Weber’in
onciiliigiinii yaptig1 biirokrasi yaklasimi ile ise personel
yonetiminde yazili kayit-belge diizeni gelistirilmis,
kurallar getirilmis, memuriyet bir meslek olarak kabul

edilmis, isgoren yada memurun meslegin gerektirdigi

2 Ozalp, 1.(Ed.), Koparal, C. ve Berberoglu, G., Yonetim ve
Organizasyon, Acik Ogretim Yayinlari, 1.Baski, 521,15, Eskisehir,
1996, s. 17

> Tastan, S., “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degisen yiizii: Stratejik
Insan Kaynaklar1 YOnetimi”, http://www.is-ge.com/default.asp?
subject=haber_detay&haber id=13, (30.11.2006)

** Ozalp, Koparal ve Berberoglu, a.g.e., s. 19
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uzmanlik bilgilerini egitim ve deneyimle kazanmasi

gerektigi kabul edilmistir. >

1930’ lara kadar organizasyonun yap1 ve isleyisine
yol gosteren, insan unsurunu ve igletmenin beseri yoniinii
dikkate almayan klasik Orgiit kurami yerini insan
iligkileri  yaklasimina (neoklasik orgiit kuramina)
birakmistir. Bu yaklasim, insan unsuru iizerinde durarak
klasik oOrgiit kuramini reddetmek yerine eksik yonlerini

tamamlamay1 amaglamugtir.*®

1940’11 yillara gelindiginde personel bdliimleri
orgiitteki iggorenlerin temel kayitlarimi tutan kiiciik bir
servis konuma gelmisti. 2. Diinya savasindan sonra
isletmede personel boliimlerinin  gorevleri arasina
isletmeye nitelikli personel kazandirmak ve isgorenleri
isletmede tutabilmek c¢abasi da eklendi. 1960 ve
1970’lere gelindiginde ise cikarillan is¢i ve isveren
yasalart ile birlikte personel yoneticilerinin rolii hizla
degisiklige wugradi. Personel yOnetiminin uzmanlar

tarafindan yapilmasi gerektigi anlasildi. Motivasyonun

B Balcik, B., Isletme Yonetimi, Atlas Kitabevi, 4. Baski, Konya,
2004, s.43-46
% Ath, a.g.m.
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verimlilik {izerindeki Onemi kavranmaya baslandi.
1980’11 ve 1990°lh yillarda isgorenlerin ihtiyaglarinin
karsilanmast  ile isletmenin amagclar1  arasindaki
kacinmilmaz iliskinin farkina varildi. insana verilen 6nem
artti. Boylece isletmeler klasik personel yOnetimi
anlayisindan siyrilarak ¢agdas IK yonetimi anlayisina
gecti.”’ 1989 yilinda Amerikan Personel Yonetimi
Dernegi ismini Insan Kaynaklar1 Yonetimi Dernegi

olarak degistirdi. **

Giintimiizde artik bircok isletme, rekabette geri
kalmamak i¢in insanin yonetilmesi gereken bir kaynaktan
cok yatirim yapilmast gereken bir sermaye olarak
gormeye basladi ve bu diisiince 1K yonetiminin
isletmelerin en temel boliimlerinden birisi haline

geldiginin en iyi gostergesidir.”’

7 Ozalp, S.(Ed.), Timur, N. ve digerleri, Genel Isletme, Acik
Ogretim Yayinlar, 2. Bask1,501,12, Eskisehir,1997, 5.106-108

* Aydin, I. K.,“Tarihsel Gelisim Siirecinde insan ~ Kaynaklari
Yonetimi  Anlayisi, Amaclari  ve Fonksiyonlar1”, Yeditepe
Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Bastlmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul, 2006, s.9-10

# Ath, a.g.m.
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1.5.1. Personel Yonetimi ve Kapsami

Personel yonetimi, isletmelerde ise alma, isten
cikarma ve personel kayitlarinin tutulmasi gibi islemleri
ifade etmekteydi. Bu sekliyle personel yoOnetimi, az
sayida islevi kapsamakla birlikte; orgiitlerde stratejik bir
role de sahip degildi. Daha cok personel islevlerini yerine
getirmekte, Orgiitsel kararlarda herhangi bir gorev

tistlenmemekteydi.

Personel yonetimi calisanlar hakkinda kayit tutma
faaliyeti olarak goriiliip personelin iicreti, yan 6demeleri,
sigorta kesenekleri, izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise
devamsizlik ve ge¢ kalma gibi konularda kayit tutmadan
Oteye gitmemis, giinlin sartlarina ve degisimine ayak
uydurmada yetersiz kalmistir. Dolayisiyla isgiictiniin
yapisal degisimine de hizmet verebilecek yeni personel
politikalarinin olusturulmasi gerekliligi ortaya ¢cikmistir.
Calisanlarin  yonetimi ile ilgili sorunlarda geleneksel
personel yonetimi kavramlarinin yetersiz kalmasi ile
birlikte 1K adi1 altinda yeni bir dizi kavramlar ortaya

cikmistir.
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1970'lerin  sonlar1 ve 1980'lerin baslarinda 1K
yonetimi kavrami ifadelendirilmeye ve igeriginin
belirlenmesine calisilmis  Onceleri yeni bir anlam
katilmadan sadece personel yonetimi kavraminin yerine

kullalmlrmstlr.30

1.5.2. Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar

Yonetiminde Benzerlikler ve Farklar

Uzun yillar igletmenin temel islevleri arasinda yer
alan personel yonetimi 1980°li yillardan sonra kabuk
degistirerek yerini IK yonetimine birakmustir. iki kavram
arasindaki en temel farklilik, personel yoOnetimi isi On
plana c¢ikarirken, IK yonetimi insam  6n plana

¢ikarmaktadir, '

IK yonetimi personel yonetimi kavramlarmi da
iceren, ancak bununla sinirli kalmayan bir perspektife
sahiptir. Personel yonetimi; isgorenle kurum, kurumla

devlet arasinda ve daha ¢ok calisanlarla ilgili mali-hukuki

% Keser, a.g.m.
*! Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s. 7-8
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iliskileri iceren bir bolim niteliginde olup, IK

yOonetiminin 6nemli bir alt caligma alanini olusturur. 32

IK yonetimi genel olarak orgiitteki insan iliskilerini
ele alan, olduk¢a genis ve kapsamli bir sahayr temsil
etmekte olup, Orgiitleri olusturan insanlarin arasindaki
iligkileri farkli bir bakis acgisiyla ve yeniden ele almak

iizere gelistirilmistir.33

1.5.2.1. Personel Yonetimi ve insan Kaynaklar

Yonetiminde Benzerlikler

Baslangicta personel yonetimi c¢alisanlarin kayit
tutma faaliyeti olarak goriilmiis olup, zamanla giderek
gelismis ve genislemistir. Personel yonetiminde en cok
su islevlerden soz edebiliriz: Isci secimi, sicil dosyalari
olusturma, iicret bordolar1 hazirlama, avans ve
ikramiyeler, yilik izinler, hasta vizite kagidi, personel
devamini izleme, is¢i saghi§n ve is giivenligi, sivil

savunma isleri, SSK, Is ve Isgi Bulma Kurumu ve Bolge

2 Oztay, F. E., “Egitim Orgiitlerinde insan Kaynaklar1 Yénetimi ile
Olusturulmus Kurum Kiiltiiriiniin Ogretmen Motivasyonuna Etkisi”,
Yeditepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Basilmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2006, s.4

¥ Simgek ve Oge, a.g.e., s.23
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Calisma Midirliigiiyle iliskiler, hizmet ic¢i egitimler,
personel devir hizim izleme, emeklilik ve kidem
islemleri, servis organizasyonlari, yemek organizasyonu,

vardiya organizasyonlari ve postalama isleri. **

Aslinda IK yo6netimi personel yonetiminin bir
uzantist olup, giinlimiizde boyut olarak personel
yonetimini asmistir. IK yonetimi personel yonetiminin
tiim konularim kapsamaktadir. insan kaynaklari yonetimi
caligmalarini yiiriitiirken, personel yonetimi islevlerini de
biitiinleyici olarak kullanir. IK Yonetimi, personel
yonetiminin ¢agdas bir ifadesi, yenilik¢i ve degimci bir

yorumudur.35

1.5.2.2. Personel Yonetimi ve insan

Kaynaklar1 Yonetiminde Farklar

Personel yonetimi ve IK yonetimi arasindaki en
onemli fark; her iki kavramin hedef kitleleri arasindaki
fark olarak ileri siiriilmekte olup, personel yOnetimi
organizasyonun calisanlarini hedef alirken, IK yonetimi

organizasyonun gereksinimi olan insan kaynagim da

34 Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 8
¥ Simgek ve Oge, a.g.e., s.23
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dikkate  almaktadir. ~ Boylece  IK  yonetimi,
organizasyonun mevcut c¢alisanlarinin digmna ¢ikarak
potansiyel adaylar1 da igerisine alan, daha genis bir hedef
kitleye hitap etmekte ve insan olgusuna daha genis bir
perspektiften bakmaktadir.*® Personel yonetimi kurum
karliligin1 artiracak yoOntemler iizerinde yogunlasirken,
IK yo6netimi kurumun karlihgm saglayan en onemli
elemanin insan oldugunu ve insanin mutlulugunu da goz

v e 37
oniinde bulundurur.

Ozden’e gore, personel yonetimi ile 1K yonetimi
arasindaki iliski ve farklar genel olarak asagidaki gibi

stralanabilir :*8

- Personel yonetimi, daha c¢ok politikalarin
uygulanmasina ve yonlendirilmesine odaklanan pratik,
yararli araclar ile ilgilenirken, IK yonetiminin stratejik
boyutlar1 vardir ve firma icindeki insan kaynaginin tiim

olarak istthdamu ile ilgilenir.

36 Ozden, M. C., “Personel-Insan Kaynaklar1 Yonetimi arasindaki
iliski ve farklar ”, http://www.mcozden.com/ikf10_pikyaivf.htm
(08.12.2006)

7 Oztay, a.g.e, s.4

¥ (Ozden, “Personel-insan Kaynaklar1 Yénetimi arasindaki iliski ve
farklar ”, a.g.e.
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- IK yonetimi degisim yonetiminin etkilerine
sadece calisma uygulamalarina etkileri yonii ile degil,

daha genis acidan bakar.

- Personel yonetimi zorunlu olarak izleyici ve
tepkiseldir, 1is yasalari, sendikal hareketler, idari
diizenlemeler ve diger cevresel etkilerdeki degisimlere
uyar. Diger yandan IK yonetimi yol gostericidir,
stratejiler, yeni faaliyetlerin baslatilmasi ve yeni fikirlerin

gelistirilmesi ile ilgilenir.

- IK vyonetimi isletmedeki calisan iliskileri
konusunda  genel politikalar1  belirler.  Boylece
organizasyon i¢inde calisanlarin katilimi ve isbirligine
olanak taniyan bir kiiltiirlin olusturulmasina gereksinim
duyar. Buna karsilik personel yonetimi firmaya duyulan
sorumluluk ve bagliliktan ¢ok, calisanlara iligskin kural ve

talimatlara itaat gosterilmesine oncelik verir.

- Personel yonetiminin yaklasimi kisa donemli iken
IK yonetimi, organizasyonun tiim insan ile iligkili
konularim1 tutarli bir biitiin icerisinde birlestirme ve
calisanlarin iist diizey amaglarin gergeklestirme yollarini

arayan uzun donemli bir yaklagima sahiptir.
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- Personel yonetimi; emredici kurallara uyum
saglayan, takip eden, operasyonel, pratik, kisa vadeli
uygulamalara yonelik iken IK yonetimi yeni fikirlere
acik, yon gosterici, stratejik, kavramsal ve uzun vadeli

uygulamalara yonelik olarak ifade edilmektedir.

- Personel yoOnetiminde nezaret¢ci mantigina
dayanan ve denetleme-kontrol anlayis1 cercevesinde
gorev yapilirken, IK yonetiminde calisanlar ile isletme
biitiinlesmesini gerceklestirme ve insanlarin basar1 odakli
ve birbirini destekleyen ekip anlayisi i¢inde calismalarini
saglayacak bir ortam yaratilarak, onlara olanaklar
yaratma ve destekler verilme seklinde hareket

edilmektedir.

Personel yonetimi ile IK yonetiminde benzerlikler
olmasina karsin, 6zde onemli farkliliklar vardir. Tabloda
goriilecegi gibi geleneksel anlamda personel yonetimi
anlayisinin giderek terk edildigi ve insanmin daha aktif,

dinamik katilimc1 ve kendini siirekli gelistiren, kendisini
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kontrol edebilen bir diizeye dogru ilerleyerek insan

kaynaklar1 yonetimini ortaya ¢ikarmaktadir.®

Tablo 1: Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar

Yonetimi Arasindaki Farklar

Personel Yonetimi

Insan Kaynaklar:

Yonetimi
- Is odakl1 - Insan odakli
- Operasyonel faaliyet | - Danismanlik hizmeti
- Kayit sistemi - Kaynak anlayisi
- Statik bir yap1 - Dinamik bir yap:

- Insan maliyet unsuru

- Insan 6nemli bir girdi

- Kaliplar, normlar

- Misyon ve degerler

- Klasik yonetim

- Toplam kalite yonetimi

- Iste calisan insan

- Isi yonlendiren insan

- I¢ planlama

-Stratejik planlama

Kaynak: Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yonetimi, a.ge., s. 11

* Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 11
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1.6. insan Kaynaklar1 Planlamasi, Isgoren

Bulma ve Secme

Isletmeler, basariya ulasmak igin isgoren ihtiyacini
onceden bilingli bir sekilde cesitli yollarla bulmali yada
isletmeye basvuran adaylar arasindan en iyi olami segip

ise baslatmalidir.
1.6.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

IK yonetiminde basarmin ilk ve en 6nemli kosulu
isletmenin her kesimi icin gerekli ve yeterli isgdren
gereksinimini  Onceden bilingli ve diizenli olarak
saglamaktir. Bu yonde yapilan calismalarin hepsine insan
kaynaklar1 planlamasi denir.*’ Bir baska tamma gore, IK
planlamasi, dogru zamanda dogru kisilerin istthdam

edilmesidir.*!
Simsek ve Oge’ye gore ise, Orgiitiin sahip oldugu
insan kaynaklarini en akilci bir bicimde kullanmay1 ve bu

giinden gelecekteki insan giiclinii nitelik ve nicelik

40 Sabuncuoglu, Z. ve Tokol T., Isletme, Ezgi Kitabevi Yaynlari,
Bursa, 2001, s. 309

4 Kula, S., “Farki Sektorler Bazinda Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve
Orgiitsel Kiiltiir Iligkisi”, Adnan Menderes Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Aydin, 2006,
s.67
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yoniinden karsilastirmayr amaclayan Orgiitsel ongoriiye

IK planlamas denir 4

Firmalarin amaglarina ulagsmak icin kullandig1 en
onemli kaynaklardan biri insandir. Diger tiim kaynaklarin
firma amaglarina uygun olarak kullanilmas: da, biiyiik
Olciide insan faktoriine dayanir. Bunun sonucu olarak
firmalar icin insan kaynagimin dikkatli bir sekilde

planlanmasi biiyiik onem tagir.

Literatirde 1K planlamasi olarak da anilan
personel planlamas1 biitiinsel bir icerik olarak ele
alindiginda;  personel  gereksinmesinin,  personel
saglanmasinin, personel gelistirilmesinin, personel
yetistirilmesinin, personel yerlestirilmesinin ve personel
cikarilmasimnin planlanmas: gibi alt bashiklardan olusur.
Personel gereksinimi planlanacak, bu planlamanin
sonucu ise doldurulmasina ihtiya¢ duyulan pozisyonlar

seklinde karsimiza g;1kacatkt1r.43

IK planlamasi, isletmede calisacak isgorenleri,

nitelik ve nicelik yoniinden belirli bir diizen icinde

> Simsek ve Oge, a.g.e., 5.57-58
43 Ozden, M.C., “Is Arama”, http://www.mcozden.com /bky_03.htm,
(21.03.2005)
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saglamaktadir. Kadrolama islevinin ilk asamasim
olusturan K planlamasi, bir biitiin olarak firmanin
amaclarini, stratejik planlarin1 ve bunlar dogrultusunda
olusturulmus plan ve programlarini gerceklestirmek igin
gelecekte ne kadar sayida ve hangi nitelikte isgorene
gerek duyulacagimi tahmin etmeye, bu talebin hangi
dereceye kadar karsilanabilecegini belirlemeye yonelik

girisimlerdir.

IK planlamasmin ana amaci; son dakikaya kalmis
personel alimlarin doguracagi sakincalardan, yetersiz
personel calistirma sikintilarindan ve fazla personel
calisirma maliyetlerden kurtulmaktir. Belirli zaman ve
yerde en uygun sayida ve nitelikte iggbrenle Orgiitiin
faaliyetlerini yiiriitmeyi amaclamaktadir. Bunun yaninda
hali hazirda firmada calismakta olan personelin bilgi,
beceri ve yeteneklerinin en uygun Olciide kullanilarak

istiin performansini ortaya ¢cikarmayr amaclamaktadir. 4

IK planlamasi, isletmenin eleman ihtiyaci, ise alma

ve calisanlarin isletme iginde egitilip gelistirilmesi

* Bingol, a.g.e, s. 109-110
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politikalarmin ~ olusturulmasinda yonetime yardimeci

olmaktadir. *
1.6.2. isgoren Bulma ve Secme

Isgoren bulma ve secme islemleri birbirleriyle
yakindan alakali kavramlardir. Her ikisinin de baslica
amac1 Orgiite kalifiyeli insanlar kazandirmak, Orgiit
kiiltiiriinii benimsetmek ve insanlar1 o©rgiit hedefleri

® insan giicii planlamasi

dogrultusunda  egitmektir.”
yapildiktan sonra bos yada bosalmast muhtemel
gorevlere yetenekli, isin gereklerine uygun iggorenin
bulunmasi ve igletmede ¢alismaya tesvik edilmesi isletme
icin ©nemlidir. Isgéren bulma ve secimden once,
basvurularin durumlarinin karsilastirilmasini saglayacak

bir takim standartlarin belirlenmis olmasi gerekir. 4

Isletmeler bos pozisyonlara eleman alirken isgiicii
piyasa  kosullarini,  ekonomik  kosullari,  yasal

diizenlemeleri, cografi ve rekabet kosullarini, teknolojik

* Ugar, Y., “Performans Degerlendirme ve Egitim Kurumlarinda Bir
Uygulama”, Gaziantep Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gaziantep, 2005, s.8

46 Kula, a.g.e., s.73

47 Yildiz, G., Isletmelerde Isgéren Yonetimi, I[.T.U. Sakarya
Miihendislik Fakiiltesi Matbaasi, Sakarya, 1989, s. 57
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gelismeleri, sirket imajin1 ve kendi ise alma uygulama ve

politikalarini dikkate almaktadir.*®

Firmalar  (eksik) personel  gereksinimlerini,
isletmenin ise alma politika ve planlarina gore
organizasyon i¢inden veya disindan karsilayabilir. Her iki
kaynaktan personel saglamanin kendine gore yararlart ve

sakincalar1 vardir.*’

Etkili bir politika yiiriitebilmek icin genel olarak
bos kadrolarin ¢cogunlugunu i¢ kaynaklardan doldurmak,
fakat uygun nitelikli elemanlar Orgiitte yoksa disariya
bagsvurmak gerekmektedir. Ayni zamanda daha yiiksek
kademedeki yonetsel ve mesleki pozisyonlarin bir
kisminda orgiite yeni fikirler sokmak i¢in dis

kaynaklardan yararlanmak gerekir.50
1.6.2.1. i¢c Kaynaklar

Personel  gereksiniminin  i¢  kaynaklardan
karsilanmasi, ylikselme (terfi) yada ic¢ transfer (nakil)

yolu ile olur. Yiikselmede personel, yetki, sorumluluk ve

* Simsek ve Oge, a.g.e., 5.61-65
49 Ozden, “Is Arama ”, a.g.e.
* Bingdl, a.g.e, s. 141-142
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buna bagli olarak iicret yoniinden daha iist diizeydeki bir
pozisyona atanir. I¢ transferde ise, yeni pozisyonun yetki,
sorumluluk, iicret diizeyi v.b. ozellikleri degismemis,

sadece yapilacak isin yeri veya niteligi degismistir.”'

Ic  kaynaklardan  yararlanmanin  faydalarina

baktigimizda;’>

- Orgiit icinde hareketlilik saglar, orgiitiin kendi
Ozkaynaklarindan yararlanmasini saglayarak terfi ve
yiilkselme beklentisi olan calisanlarin bu beklentisini

karsilar. Beyin gociine engel olur.

- Dis kaynaklardan saglanacak c¢alisanlarin orgiite
uyumu ve egitimi gibi secim sorunlarini basitlestirir,

daha az masraf ve daha az zaman alir.

- Orgiit kendi calisammi  daha yakindan
tanidigindan, calisanlarinin bilgi durumlarin,
becerilerini, kisisel ozelliklerini daha iyi degerler ve

boylece riskleri daha aza indirir.

ic kaynaklardan yararlanmanin yukarida

saydigimiz faydalar1 yaninda tutucu bir yonetimin ortaya

31 Ozden, “Is Arama 7, a.g.e.
>* Simsek ve Oge, a.g.e, s. 121
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cikmast ve yeniliklerin isletmeye getirilmemesi gibi
tehlikeli sonuglar1 da ortaya cikabilir. >* Bunlar1 énlemek
icin i¢c  kaynaklardan  yararlanirken daha  alt
kademelerdeki isgorenlerin yiikselmelerini saglamak igin
cesitli egitim programlart diizenlemeli, nitelikli ve
gelisme potansiyeline sahip isgorenleri terfi ettirerek
hayal kirikliklarim  ve iist kademelerin yeteneksiz

kisilerce doldurulmasini nlemek gerekir.”*
1.6.2.2. Dis Kaynaklar

Bir firma i¢in dis kaynaklar, halen firmada calisan
personel disinda kalan ve calisma istek ve giiclinde olan
herkes ve bunlarin bulunabilecegi yerlerdir. Firma dis
kaynaklardan oOzellikle, giris diizeyindeki, yedegi
olmayan daha iist diizeylerdeki ve yeni acilan, dolayisi ile
firma icinde  yetistirilme olanag  bulunmayan

pozisyonlarin doldurulmasinda yararlanir™

Firmalar dis kaynaklardan personel tedarikini;

meslek liselerinden, iiniversitelerden, rakipler ve diger

33 Askun, Ic., Isgﬁren, Baytes Yayincilik, Cem ofset A.S., Istanbul,
1982, 5.29

> Bingol, a.g.e, s. 142

% Ozden, “Is Arama ” a.g.e.
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firmalardan, serbest calisan is gorenler arasindan ve
igsizler den yapabilir. Firmalar dis kaynaklardan personel
tedariki i¢in genellikle radyo, televizyon, yazili basin ve
internetten duyuru ve ilan yapar. Bunun yaninda 6zel ve
kamu i3 ve 1isci bulma kurumlarindan, stajyerlik,
isletmede calisanlarin tavsiyeleri, danismanlik firmalari,
mektupla veya isletmeye bizzat gelerek yapilan

basvurular ve sendikalardan yararlamr.”

Di1s kaynaklardan eleman tedarik etmek oOrgiite
dinamizm ve canlilik kazandirir, Orgiite yeni
teknolojilerin ve bilgilerin gelmesine yardimci olur.
Ancak dis kaynaklardan temin edilen personelin Orgiitii
tam olarak tanimasi, anlamasi ve uyum saglamasi ¢ok
uzun zaman alabilmektedir. Bunun yaninda mevcut
personelde yeni gelen personele tepki verebilmekte ve

calismalarini engelleyebilmektedir.”’

% Oner, M., Ise Alma ve Yerlestirmede Yonetici ve Insan Kaynaklar1
Uzmaninin El Kitabi, Hayat Yayinlari, Birinci Baski, Istanbul, 1999,
s. 49

57 Kula, a.g.e., s.75
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1.7. isgoren Egitimi

Egitim, insana belirli konularda bilgi saglar, deger
sistemlerini ve inanglarini etkiler ve de insanin her agidan
hayata bakisini degistirir.”® Isgorenler egitimle halen
gordiigi islerle 1ilgili yeni bilgiler, beceriler ve
davraniglar kazanmanin yani sira cevresinde olup biten
olaylar1 kavrama, onlara anlam verebilme ve bu olaylar
karsisinda kendi yerini alabilmeyi miimkiin kilan bir

kiiltiirii 6ziimsemektir.>’

IK yonetiminin en 6nemli tekniklerinden biri de
isgoren egitimidir. Bireyin iistiine diisen gorevleri en
etkili ve en verimli bicimde yerine getirmesinin tek yolu
iyi bir egitim siirecinden gec¢mesidir. Genelde egitim
bireyin bilgi dagarciginda, diisiince ve davranis
yapisinda, gorgii ve becerilerinde olumlu bir degisme

saglayan bir siirectir. *

38 Bediik, A., Ogretmenim Hayat, Babil Yayinlari, 1. Baski, Ankara,
2005, s. 209

5 Yildiz, a.g.e., s. 85

% Sabuncuoglu ve Tokol, a.g.e., s. 315
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Kiiresel rekabet, kesin olarak siirekli etkinlik
ithtiyacini artirmistir. Bunun tek yolu ise tam zamaninda

ve siirekli egitimdir.
1.7.1. Egitimin Planlanmasi

Egitime yer veren her isletme 6ncelikle uzun siireli
veya orta siireli ve kisa siireli egitim planlart hazirlar.
Bununla egitim konularinin neler oldugu kimlerin nasil
nerede, ne zaman ve kimler tarafindan egitilecegi,
uygulanacak egitim programlarinin neler oldugu gibi

konular ayrintili olarak planlamr.61

Sekil 1: Egitim ve Gelistirme Programinin Asamalari

Egitim
Konularimi

Egitim Egitim Belirleme

Ihtiyacini Hedeflerini

Belirleme Belirleme e
Ogrenme
ilkelerini
Gozden
Gecirme

Kaynak: Simsek ve Oge, a.g.e., s. 250

® Sabuncuoglu ve Tokol, a.g.e., s. 316
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1.7.2. isgoren Egitiminde Uygulanan Yéntemler

Insanlarin belirli bir amagla bilgi ve beceriler
kazanmalarin1 ve mevcut bilgi ve becerilerinin artmasini
saglayan sistemli siirectir. Ayn1 zamanda egitim, inang,
tutum ve davranislarda da gelisme saglar. Egitim ve
gelistirmede gercek amag, egitilenlerin davranislarinda
bir degisiklik gerceklestirmek suretiyle bireylerin
yeteneklerini suandaki ve gelecekteki gorevlere iliskin

istenilen diizeye yiikseltmektir.

Orgiitlerde egitim ve gelistirme uygulamalarinda
yararlanilabilecek degisik tiirde egitim ve gelistirme
yontemleri vardir. EZitim programlarinin yiiriitiilmesinde

hangi yontemin kullanilacagina karar vermek gerekir.62
1.7.2.1. is Dis1 Egitim Yontemleri

Isletme disinda veya icinde fakat is disinda yapilan
egitimlerdir. Bakis acisinin genis tutuldugu, genel ilke ve
kurallarin ~ sistematik  bicimde  verildigi  teorik
egitimlerdir.”> Cahsanin  bilgi, beceri ve yetenek

diizeyinde yapilmasi diisiiniilen degisiklikleri isbasinda

%2 Bingol, a.g.e, s. 207, 223
% Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s. 136
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gerceklestirmenin imkansiz oldugu yada verimli olmadigi

durumlarda kullanilir.%*

Genellikle simif ortaminda yapilan is disinda
egitim ve gelistirme, 6grenmeyi hedef alan kisa ve yogun
Ogretim biciminde uygulalmr.65 Is disinda uygulanan
egitim yontemleri olduk¢a ¢ok olmakla birlikte onemli

olan bazilari asagida belirtilmektedir.*®

1- Konferans veya tartisma: En eski, en kolay, en
ucuz ve sikca bagvurulan alisilmis bir yontemdir. Yetkili
ve uzman bir kisinin belirli konularda genis bir izleyici
kitlesine bilgi vermesi amaclanir. Bu yontemde
katilimcilar  pasif ve dinleyici konumunda olup
katilanlarin konuyu ne denli anladigi denetlenmez.

Yontemin yeterince etkili oldugu s6ylenemez.

Uygulamada panel ve forum gibi kisilerin tartisma
yapabildigi konferans tiirleri de vardir. Panel, birkag
kisiden olusan konusmacilarin  degisik  goriisleri

dinleyicilere sunmas1 ve daha sonra konunun tartismaya

o4 Kula, a.g.e., s.81

% Bingol, a.g.e, s. 226

66 Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 136-140;
Bingo6l, a.g.e, s. 221-230
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acilmas1 seklindedir. Forum da ise, konusmaci Once
konuya iliskin kisa bilgi verir, daha sonra Ozgiir bir
ortamda katilanlar soru, goriis, elestiri ve Onerileriyle
konu tartigilir, gelistirilir ve sorunlara ¢oziim {iiretilmeye

calisilir.

2- Seminerler: Ozellikle iist ve orta diizey
yoneticilerin, isletme i¢inde yada disinda iiniversiteler
yada mesleki egitim kuruluslarinca diizenlenen
seminerlere katilarak; genel, mesleki veya teknik
konularda bilgilerini tazeleme, gelistirme ve yenileme

olanagi elde etmelerini amaglar.

Seminerler genellikle giincel konularda
diizenlenmekte olup, konferanslara gore daha uzun
stirelidirler. Birkac giin siirmekte olup, konu son giin

dinleyicilerin soru ve Onerilerine acilir.

3- Kurslar: Seminerlere gore daha uzun siireli
olup, calisma saatleri disinda diizenlenir. Birkac¢ haftadan
birka¢ yila kadar uzayabilir. Kurslar isci egitimi, ¢irak
egitimi, egitimcilerin egitimi, alt-orta ve iist diizey

yonetici egitimi i¢in diizenlenebilir.
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4- Rol-oynama: Rol-oynama yodntemi, yonetici,
gozetimci ve isgdren temsilcilerinin  e8itim  ve
gelistirilmelerinde c¢ok yararli olmakla birlikte ayn
zamanda eglendirici bir egitimdir. Bu egitim yonteminde,
genel bir siirece gore katilanlarin tiimii i¢in bir senaryo
hazirlanir. Egitim grubunun bazi iiyeleri rol alirlar ve

senaryo canlandirilir.

Rol-oynama egitimi programina katilan iiyelere
daha 6nce hazirlanan bir problemin ¢oziimiinii saglamak
tizere roller dagitilir. Kisiler {iistlendikleri bu hayali
rollere sahip ¢ikarak kararlar alir, tartisir ve etkin ¢oziimii

bulmaya calisir.

5- Ornek Olay: Temel amag, uzun bir tartisma
icinde bir ger¢ek durumu yada sorunu biitiin ayrintilariyla
bir gruba incelettirmek ve her olay tartismasindan sonra
katilanlar1 daha bilin¢li diisiinmeye, etkili karar almaya

ve ¢oziimler bulmaya yoneltmektir.
6- Simiilasyon (isletme Oyunlar1): Gercek is
kosullarina benzer is ve is c¢evresi kosullarin

katilimcilara saglayan hem yoOnetici hem de diger

calisanlar icin kullanilan egitim ve gelistirme teknigidir.
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Sanal ortamlarda uygulanmaktadir. Isletme oyunlar,
sanal is cevresi gercek is cevresinden daha giivenli ve az
endise verici olmasma karsilik, gercek is cevresine

uyarlamada da baz1 zorluklar sebep verebilir.

7- Duyarhk Egitimi (T-Grup): Uygulamada hizla
yayillan oOzellikle yonetici gelistirmede uygulanan bir
egitimdir. Bir 12-15 kisilik bir grup seklinde uygulanan
egitimin amaci bireylerin davranis yapilarinda olumlu

etkiler yaratmaktir.

8-Ozel Okuma Parcalari: Alt kademe
yoneticilerinin ~ davranislarinin =~ degistirilmesi ~ ve
bilgilerinin artirilmasi icin internetten veya isletme ve
teknik konularda kitaplarin bulundugu kiitiiphanelerden
yararlanmalarinin saglanmasi i¢in tegvik edilmesidir. Bu
kurslarin amaci okuma hizini ve anlamayi iyilestirmek ve
yonetsel etkinligi artirmaktir. Oz-gelisim icin yonetsel

kapasiteyi iyilestirmede bir aractir.
1.7.2.2. is Bas1 Egitim Yontemleri

Is basinda egitim, calisam isinin bagindan
uzaklastirmaksizin, kendinden daha tecriibeli bir calisan

tarafindan egitime tabi tutarak, kalifiyeli personel haline

44



getirmektir. Basit ve maliyeti acisindan diisiik oldugu
icin kullamlan bir yOntem olmasmma ragmen 1iyi

ogretilmediginde cok biiyiik maliyetlere sebep olabilir.”’

Is basinda egitim, endiistride en yaygin olarak
kullanilan egitimdir ve hizmet i¢i egitimin Snemli bir
parcasidir.  Bu  yOntemlerden  bazilann  asagida

belirtilmektedir. %

1- Cirakhk Egitimi: Endiistriye yeni katilan yada
katilacak olan gencg isgorenlere hem is basinda, hem de is
disinda verilen bir egitim sistemidir. Beceri gerektiren bir
meslekte isin uygulama ve kuramsal yonlerini, bilgi

verme ve deneyim kazandirma yoluyla 6gretmedir.

2- Stajyerlik Egitimi: Staj, isgorenlere ileride
yiiklenecekleri gorevlere iligkin c¢alisma ortamlarini,
kosullarim1 tanitma, isleri 6grenme, yapisal degisikliklere
kisa zamanda uyma, yeteneklerini gelistirme ve mesleki
sorumluluk tasima gibi yararlar saglar. Stajyerlik,
calisma ortamindaki normal iggorenlerin ne yaptiklarini

gormenin en miikkemmel bir aracidir. Orgencilerin

7 Kula, a.g.e., s.8l
% Simsek ve Oge, a.g.e, s. 242-244
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calisma yoluyla elde ettigi deneyim, onlarin simf
ortaminda Ogrenilen teori ile yonetim uygulamalarini

biitiinlestirmelerini miimkiin kilar.

3- Is Degistirme (Rotasyon) Egitimi: Orgiitiin
cesitli boliimlerinde belirli bir zaman siirecinde, belirli
bir plana uygun olarak calisanlara egitim vermeyi kapsar.
Egitimin amaci, calisanlarin orgiit icerisinde cesitli
islerde belirli siire calistirllarak deneyim ve maharet
kazanmalarin1 saglamaktir. Bu egitim daha ¢ok yoOnetici
ve operasyonel personel diizeyinde uygulanabilir.
Egitimin basarisi icin kisinin farkli boliimde calistirilmak
yerine kendi boliimiinde farkli islerde ¢alistirilmasi daha

yararlt olur.

4- Ise Ahstrma (Oryantasyon) Egitimi: Ise
alinmasmma karar verilen yada oOrgiit icinde bolim
degistirerek yeni bir ise atanan elemanlara ilk giinlerde
verilen egitime ise alistirma veya oryantasyon egitimi
denir. Yeni isgorene isletmeyi, is arkadaslarini, belirli bir
program cercevesinde isini tanitmak ve isgOrene
yapacagl isi Ogretmek, temel bilgiler, diisiinsel ve

bedensel yetenekler kazandirarak isletmeye ve is
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hayatina uyumunu saglamayi amaglar. Kisiye haklar1 ve

sorumluluklar1 hakkinda bilgiler verilir.

Oryantasyon egitimi plan1 uygulanirken konferans,
actk oturum, isletmeyi gezdirme, tanitict yayinlar,
goriismeler, aciklamalar, uyarilar ve gorsel-isitsel araclar

kullanilabilir.

5- Amir Gozetiminde Yonlendirme (Kocluk/
Mentorluk) Egitimi: Isgoren, isini amir gozetiminde
yaparak Ogrenir. Burada egitilen iggoren, isinin basinda
ve en yakin iistiiniin gézetimindedir. Calisan karsilastigi
problemleri dogrudan amirine danisabilmekte ve sorunu

asabilmektedir.

6- Diger Is basi Egitim Yontemleri: Proje ve
komitelerde gorev alma, takim c¢alismalarina katilma,
kilit islerin kullanilmas1 yoluyla egitimler, yetki gogerimi
yoluyla egitim, formen aracilifi ile egitim gibi egitim

tiirleri de katilanlarin bilgi ve deneyimini artirmaktadir.
1.7.3. Teknolojik Destekli Egitim

Giiniimiizde yeni iletisim teknolojilerinin gelisimi

ile egitim alaninda da yeni uygulama teknikleri ortaya
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g1km1§t1r.69 Bu yeni teknolojik gelismelerle ortaya ¢ikan,
teknolojik destekli egitimin kullamim alan1 giderek

artmakta olup ii¢ grupta incelenebilir.”

1- Multi-Medya Egitim: Gorsel-isitsel araclar
olarak tanimlanabilen bu egitim genellikle ses ve goriintii

prodiiksiyonlarindan olugmaktadir.

Bu egitim gorsel-isitsel egitim ile bilgisayar temelli
egitimi birlestirmektedir. Bu programlar yazi, grafik,
animasyon, ses ve videoyu biitiinlestirerek egitilenleri
motive eder, aninda geribildirim ve rehberlik olusturur,
personelin hakimiyet diizeyini test ederek kendilerine
diisen boliimleri O0grenmelerini saglar. Ancak yontemi

gelistirmek oldukca pahalidir.

2- Bilgisayar Destekli Egitim: Bilgisayar
ogrenmeye etki saglar ve bilgileri analiz ederek geri
bildirimi gerceklestirir. Bilgisayar destekli egitim
cd-romlar ve lazer diskler, interaktif video, internet
kaynakli egitim, sanal gerceklik (iic boyutlu egitim) ve

projeksiyon cihazli egitim gibi yontemlerle uygulanabilir.

69 Kula,a.g.e., s.82
7 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s. 141-143
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3- Uzaktan Egitim: Cografi olarak dagimiklik arz
eden sirketler tarafindan personeline yeni iiriinler,
politikalar, prosediirler, beceri egitimleri konularinda
bilgi aktarma amaciyla kullanilir. Telefon, kisisel
bilgisayar kullanarak e-mail, Icq, msn, skype veya video
telekonferans  sistemiyle iletisim  kurulabilir. Bu
egitimlerde artik sertifika bile verilmektedir. En biiyiik
avantaji seyahat masrafindan kurtularak uzmanindan

egitim almaktir.
1.8. Kariyer Planlamasi

Kariyer planlamaya ge¢meden oOnce kariyer ve
kariyer yonetimi kavramlarina kisaca bir bakmakta fayda
olacaktir. Kariyer, isle ilgili faaliyetlerin bir siralamasi,
kisinin bir i dalindaki gidisati ve bir yasam boyunca
yapmis oldugu islerin toplamidir. Kariyer, sec¢ilen bir is
hattinda ilerlemek ve bunun sonucunda da daha fazla
para kazanmak, daha fazla sorumluluk iistelenmek, daha

fazla statii, giic ve sayginlik elde etmektir.”'

! Seymen, O. A. ve Ozdemir, G.Y.,“Orgiitsel Gelisme ve Kariyer
Planlamas: iliskisi ve Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Bu siiregteki
Rolii”, S.U. Karaman Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 5, Say1
1, 2005, s.4
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Kariyer yOnetimi ise, bireyin kariyer planin,
organizasyonun  kariyer  gelistirme  araclart ile
desteklenmesidir. Kariyer yonetimi kariyer kavramina
bireysel ve kurumsal bakis acilarimi biitiinlestirir. Diger
bir deyisle, bireysel hedeflerin ve organizasyon
ihtiyaglarinin uyumlastirilmasi siirecidir. Bu siirecte birey
ve organizasyon kars1 taraflarda degil, birbirlerini
destekleyici roller iistlenirler ve her iki tarafa diisen
sorumluluklar ~ vardir. Bireyin = sorumluluklar1  ve
faaliyetleri “bireysel kariyer yOnetimi”, organizasyonun
sorumluluklar1 ve faaliyetleri ise “kurumsal kariyer
yonetimi” olarak adlandirilabilir. Bireyin ne istedigini
(kariyer hedeflerini) ve bunu nasil elde edecegini (kariyer
yollarin1 ve gelisim yontemlerini) bilmesi, ayrica bu

konuda sistemli bir caba gdstermesi de gerekir.”>

Orgiitlerde kariyer yonetimi, orgiitiin ihtiyaglar1 ile

kisilerin ihtiyaglarim1 goz Oniine alarak degerlendirmeye

& Ozden, M.C., “Birey ve Kariyer YoOnetimi”,
http://www.mcozden.com /bky_02.htm, (21.03.2005)
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tabi tutan ve bu ihtiyaclarn Orgiitiin sistemi ile

biitiinlestiren bir siire¢ olarak tanimlanabilir.”

Kariyer planlamasi ise, bireyin hayati boyunca
yapmayi tasarladigi gorevleri, ulagsmak istedigi hedef ve
pozisyonlar1 yani kendi gelecegini planlamasidir. Kariyer
planlama siirecinde birey kendisini tanir, becerilerini,
degerlerini ve ilgi alanlarimi belirler. Meslek aragtirmasi
yaparak kendi kariyer hedeflerini olusturur ve is yasami
boyunca bagariy1 yakalamak icin planlama yapar.”* Yani,
bireyin yasami boyunca yer alacag islerle ilgili gorev ve
pozisyonlarin, hedeflerin ve gelecegin planlanmasi olarak

tanimlanmaktadir. >

Kariyer planlamada bireysel ve orgiitsel olmak
iizere iki boyuttan s6z edilebilir.”® Ilk boyut bireyin kendi

kisiliginde olusacaktir. Birey calisma yasaminda yerini

73 Simsek, M.S., Celik, A. ve digerleri, Kariyer Yonetimi, Gazi
kitabevi, 1. Baski, Ankara, 2004, s. 47

™ “Bireyler ve kariyer yonetimi  kavramu”http://www.
kobifinans.com.tr/icerik.php?Article=143&Where=danisma_merkezi
&Category=020706, (29.03.2005)

> Ozden, “Birey ve Kariyer Yonetimi ”, a.g.e.

’® Anafarta, N., “Orta Diizey Yoneticilerin Kariyer ~ Planlamasina
Bireysel Perspektif ”, Akdeniz Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, Say12, 2001, s.3
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bilme, anlama ve gelecekte nerede ve nasil olmak
istedigini belirleme durumunda olacaktir.”’ Birey,
planlama siirecinde, ilgi ve becerilerini degerlendirirken
bulundugu kurumda yararlanabilecegi kariyer
olanaklarin1 da arastirmali, kendine hedef belirledigi
noktalarda  bu  olanaklardan  faydalanabilmelidir.
Stiphesiz, bu kariyer olanaklar1 kurumlarin sagladig
imkanlar Dbiitiniinden olusur.”® ikinci boyut &rgiit
acisindan kariyerdir. Orgiit kendi amaglarim &n planda
tutarak, bireysel amaclar1 kendisine uyarlamaya
calisacaktir.”” Burada 6nemli olan kisinin gelecekte
varmak istedigi mesleki performansla, orgiitiin kisiden
beklentilerinin  Ortiismesidir.  Bu  ylizden Kkariyer
planlamada c¢alisanla, yoneticinin birlikte karar almasi

gerekmektedir.*

Genellikle, bireylerin gerceklestirdigi
faaliyetler olan bu siirecler; vizyon ve kariyer hedefleri

belirleme, meslek secimi, ©Ozge¢mis hazirlama, ise

77 Sabuncuoglu, Z., Personel Yonetimi, Rota Baski, 7. Baski, Bursa,
1994, 5.70

8 “Bireyler ve kariyer yonetimi kavrami”, a.g.m.

7 Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 147

% Sabuncuoglu ve Tokol, a.g.e., 5.323
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basvurma, oryantasyon, is iliskilerini yonlendirme gibi

uygulamalalrdu.81
1.8.1. Bireysel Kariyer Planlama

Kariyer yonetiminde bireyin sorumluluklar1 ve
faaliyetleri, bireysel kariyer yOnetiminin konusunu
olusturur. Bireysel kariyer yonetiminde bireyin iizerine
diisen sorumluluklar, bireyin bircok konuda faaliyette
bulunmasini gerektirir. Bu faaliyetlerin planlanmasi, bu
amagla  kullamlacak  kaynak  ve  yOntemlerin
organizasyonu, faaliyetlerin icra edilmesi, bireysel
hedefler ve kurum beklentileri ile koordinasyonu,
sonuglarin degerlendirilmesi, bireysel kariyer yonetimi

icinde degerlendirilir.

Birey, is ve calisma hayatinda ve i¢cinde bulundugu
orgiitte yerini bilme ve anlama, gelecekte de nerede nasil
olmak istedigini belirleme durumunda olacaktir.** Bu
aciklamalar dogrultusunda bireysel kariyer yoOnetimi
“bireyin is yasamina iliskin hedeflerini gerceklestirmesi

amaci ile gerekli faaliyetleri planlamasi, organize etmesi,

81 «Bireyler ve kariyer yonetimi kavrami”, a.g.m.
% Simsek, M. S.,Yénetim ve Organizasyon, Yenilenmis 7. baski,
Konya, 2002, 5.352
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icra etmesi, koordinasyonu ve degerlendirmesi” olarak

tanimlanabilir. **
1.8.2. Kurumsal Kariyer Planlama

Orgiitlerde kariyer gelistirme, kariyer kavramina
kurumsal bakis acisim1 yansitir. Kurumsal Kkariyer
planlama yani kariyer gelistirme; organizasyon i¢inde
calisanlarin  mesleki  gelisimlerinin, organizasyonun
hedeflerine uygun olarak yapilmasi i¢in kullanilan arag

ve ytjntemlerdir.84

Kariyer  gelistirme, bireylerin  mesleklerinde
ilerleyebilmeleri, kendilerini gelistirebilmeleri amaciyla
kurumlarin belirli yontemleri kullanmasi faaliyetidir. Bu
asamada kurumlar c¢alisanlarin yiikselme olanaklarini
belirlemeli, performans  degerlendirmeleri  yapip
organizasyonda motivasyonu artirmalidir.®>  Kariyer
planlamanin organizasyona sagladig1 faydalar, daha cok
ise alma ve terfi kararlarimin saglikli alinmasinda, 6n

yargilarin  ve kisisel degerlendirmelerin  en aza

83 g5 . . e
Ozden,“Birey ve Kariyer Yonetimi”, a.g.e

84 . . . .
Ozden,“Birey ve Kariyer Yonetimi”, a.g.e.

85wy . .
“Bireyler ve kariyer yonetimi kavram1”, a.g.m.
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indirilmesinde, iicretlendirmede adaletin saglanmasinda

- e . 86
ve performans degerlemede kendini gosterir.®

% Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 322
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IKIiNCI BOLUM
INSAN KAYNAKLARINDA

PERFORMANS YONETIMi

Performans yOnetim sistemi veya performans
yOnetimi; performans planlama, performans
degerlendirme ve performans gelistirme olmak iizere
birbirine bagh ii¢ siire¢ten olusmaktadir. Bu boliimde bu

siirecler incelenecektir.
2.1. Performans Yonetimi

Isletmelerin orgiitsel amaclara ulasmasindaki en
biiylik etken calisanlaridir. Siirekli olarak rekabette
istiinliilk saglama, sadece insan kaynaklarinin kesintisiz
gelistirilmesiyle saglanabilir. Orgiitiin basarisinin devami
icin, en st diizeydeki yoneticiden en alt kademedeki
calisana kadar biitiin calisanlarin iistiin  performans

.. . . 87
gostermeleri gerekir.®

¥ Bingol, a.g.e, s. 272
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Bu nedenle insan kaynaklar1 yoOnetimi etkin is
giicliniin ~ saglanmasini,  gelistirilmesini  ve  elde
tutulmasini hedeflemektedir. Burada etkin is giiciiniin
saglanmasinda; is analizi, insan kaynaklarinin bulunmasi
ve secilmesi onem arz etmektedir. Etkin is giiciiniin
gelistirilmesinde; egitim ve performans degerlendirme
onemli yer tutmakta olup, is giiciiniin elde tutulmasi ise;
ticret - maas yonetimi, sosyal yardimlar, personelin saglik
ve giivenliginin korunmas1 gibi hizmetlerden meydana

gelmektedir.88

Oncelikle performans: tamimlarsak, Simsek ve
Oge’ye gore Performans bir calisanin kendisine verilen is
yada gorevi belirli bir zaman diliminde yerine getirmek
suretiyle elde ettigi sonug;lardlr.89 Bingoél’e ise gore;
Performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine
getirilme diizeyi veya isgorenin davranis bi¢imi olarak
tanimlanabilir. Burada olumlu  sonuglar  yiiksek

performansi, olumsuz sonuglar ise diisiik performansi

8 Bastiirk, C. “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi”, Active
Dergisi, Ocak:Subat 2003,s.1
% Simgek ve Oge, a.g.e., s. 279
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ifade etmektedir.”’ Kisilerin performanslarmin toplamu
ise  takimlarin  veya  Orgiitlerin  performanslarini

olusturmaktadir.”’

Kisilerin veya takimlarin performanslarini 6lgmek
veya degerlemek, farkli diizeylerdeki performanslar
arasinda  karsilastirmalar ~ yapmak, performanslari
planlamak ve gelistirmek O©Onemli bir konu olup,

karsimiza performans yonetim sistemini ¢ikarmaktadir. 2

Organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin
sistematik ve bicimsel olarak degerlendirilmesinin ilk
ornekleri 1900’11 yillarda A.B.D.’de kamu hizmeti veren

kurumlarda goriilmektedir.”

Performans yOnetiminin;
personel ihtiyacinin belirlenmesinde ve seciminde
kullanilan faktorlerin ~ gecerliligini, gereken egitim
programlarinin yapilmasini, elde edilen geri-besleme ile
istenen basarinin elde edilmesini ve bu geri-besleme

sonucunda oOdillendirme ve cezalandirma sisteminin

gelistirilmesini  sagladigi goriilmektedir. Bu islevlerin

% Bingol, a.g.e, s. 273

ot Barutcugil, I., Performans Y®6netimi, Kariyer Yayinlari, 2. Baski,
Istanbul, 2002, s. 162

%2 Kaynak, Adal ve digerleri, a.g.e, s. 205

% Simsek ve Oge, a.g.e, s. 283
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yerine getirilmesinde IK yoneticilerine ve tepe

yoneticilere biiyiik sorumluluklar diismektedir.

Performans yOnetiminin ortaya ¢ikis nedeni,
calisanlarin  performansinin  degerlendirilmesi  i¢in
gelistirilen yaklagimlarin sayisinin artmast sonucunda,
isletmelerin etkinlikle kullanabilecekleri yaklagimi secip,
uygulama olanagim1 kendilerine saglayacak bir sisteme

ihtiya¢ duymalaridur. **

Performans degerlendirmeyi, sadece teknik secime
agirthk  vererek  belirli bir sisteme oturtmadan
uygulamanin cesitli sorunlarini yasayan isletmeler,
giderek diger orgiitsel sistemlerle biitiinliik ve uyum
icinde faaliyet gosterecek bir sistem arayisina girmisler,
calisanlarin performanslarini planlayan, degerlendiren ve
gelistiren bir yOnetim sistemi olusturmuslardir. 95
Boylece performans degerlemeyi statik degerlendirme

faaliyeti olarak ele almayip, dinamik bir siire¢ olarak ele

alarak performans yonetim sistemi olusturulmustur.”®

% Bastiirk, a.g.m., s.1
93 Bastiirk, a.g.m., s. 2
% Bingol, a.g.e, s. 275
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Barutgugil’e gore performans yonetim sistemi,
gerceklestirilmesi beklenen organizasyonel amaglara ve
bu yonde c¢alisanlarin ortaya koymasi gereken
performansa iligkin ortak bir anlayisin organizasyonda
yerlesmesi ve calisanlarin bu amaclara ulasmak ic¢in
gosterdikleri ortak cabalara yapacagi katkilarin diizeyini
artirict  bir bicimde yonetilmesi, degerlendirilmesi,
ticretlendirilmesi yada odiillendirilmesi ve gelistirilmesi

suirecidir.

Performans yonetimi, dar anlamda c¢alisanlarin
degerlendirilmesi, derecelendirilmesi, iicretlendirilmesi
ve gelistirilmesi siirecinin alt yapisin1 olusturan bir insan
kaynaklar1 fonksiyonu olarak goriilmektedir. Performans
yonetimi, hedeflere yonetim anlayis1 ile ©zdes olup,
calisanlarin ise odaklanmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi
ve adanmanin saglanmasi i¢in amaclarin belirlenmesi ve

bunlara ne oranda ulasildiginin Sl¢iilmesidir. o7

°7 Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 124
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Tablo 2: Etkin bir Performans YOnetimi

Calisanlar Yoneticiler Sonug¢
< Talimatlar vermeli

Ne  yapacagin Beklentileri belirlemeli Odaklanma

bilmelidir (Performansi planlama)

Onu Kaynak — ve destek | voqinik
saglamalidir.

yapabilmelidir. | (Performans: Y&netme)

Onu Tal‘<d1.r ‘et‘meh V¢ | Adanma
gelistirmelidir.

istemelidir. (Performansi
degerlendirme)

Kaynak: Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 49

Bingol’e gore ise performans yoOnetimi; iizerinde
anlasmaya varilmig gayeler, amaclar ve standartlar
cercevesinde performansi anlayip yoOneterek Orgiitten,
takimlardan ve bireylerden daha iyi sonuclar almanin bir

aracidir. °8

Clayton’a gore performans yonetimi, isletmenin

hedeflerine ulagmasi amaciyla ¢alisanin performansinin

% Bingol, a.g.e, s. 275

61




konulan standartlarla, organizasyon ve boliimiin
kontrolleriyle uyum i¢inde olmasini saglalmalk'ur.99

Performans yonetimi; 100

- Calisanlarin tamamini, organizasyon iginde

ortak olarak kabul etmektedir.

- Bireylerin performanslarindan ¢ok, takimlarin

performanslari ile ilgilenmektedir.

- Yilda bir kezle simirli olmayan ve her zaman

devam eden bir siirectir.

- Gelecege  yonelik  bir  degerlemeyi

amaclamaktadir.

- Performansa dayali iicret yonetimi i¢in temel
olusturmakla birlikte, tutarl1 bir derecelendirmeyi

yakalayip, gelistirmektedir.

- Geri-besleme yoluyla egitim ihtiyacinin

belirlenmesini saglamaktadir.

% Clayton, S., Yonetim (Supervision), Cev. Zaman M., Hayat
Yayincilik, 1. Baski, Istanbul, 2000, s.101
100 Bastiirk, a.g.m., s. 2
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Performans yoOnetimi sisteminin {i¢ ana amaci
bulunmaktadir. Bu  amaclar;  Orgiitsel  etkinligi
iyilestirmek, isgorenleri motive etmek ve egitim ve

gelistirmeyi miikkemmellestirmektir.'"’

Performans  yonetimi  sistemi  olusturulurken,
organizasyonda yer alan  herkesin  beklentileri
dogrultusunda hareket edilmektedir. Bu beklentiler
dogrultusunda isletmelerde calisanlarin karsilastirilmasini
saglayan  performans  kriterleri ~ve  standartlar

olusturulmaktadir.

Performans yonetim sistemi, ¢alisan ile performans
yoneticisinin birlikte gelisme amaglarini tartismalarina ve
bu amaclara ulagmak icin ortak bir plan yapmalarina
ortam yaratmaktadir. Gelisme planlari, organizasyonun
amaclarina ve calisanin mesleki gelismesine birlikte

katkida bulunmalidir. '*

Performans yonetimi sistemini
bir biitiin olarak gérmek ve isleyisini daha 1yi anlamak

icin sistemi bir dongii seklinde ele alabiliriz.

" Bingol, a.g.e, s. 275
12 Barutcugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 124
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Sekil 2: Performans Yonetim Sistemi Dongiisii

Sorumluluklari
belirleme ve
| belgelendirme 1,

Odﬁllendirme ve diger sonug Amaglari, hedefleri ve performans

eylemlerini uygulama standartlarini belirleme

Planlar1 ve sonuglar ¢alisanla Performans sonuglarin
birlikte gdozden gegirme stirekli olarak izleme

Performans gézden gegirme Siirekli olarak geribildirim saglama,

ve gelisim planlama caligan1 cesaretlendirme

toplantisin1 planlama

T Ilgili performans
bilgilerinin

derlenmesi

Kaynak: Barutcugil, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e,
s.339

2.2. Performans Planlama

Performans  yonetimi  siirecinin  en  Onemli

asamalarindan birisi, performansin planlamasi
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asamasidir. Bu asamada, kisi degerlendirme donemi
boyunca, yoneticisinin kendisinden neler bekledigini,
nelere ve hangi kriterlere gore degerlendirilecegini, elde
ettigi fiili sonuglarla standartlarin nasil karsilastirilacagini

onceden 6grenme firsatini elde eder.

Isgorenlere, yapacaklari islerde neyin dogru, neyin
yanlis olacagi konusunda isler gerceklestikten sonra
degil, gerceklesmeden ©Once bilgi  verilmelidir.
Degerlendirmenin gecerliliginden cok, neyin verimlilik

artis1 oldugu isgorenlere anlatilmalidir.

Performans planlanma sorumlulugu yoneticiye ait
olmakla birlikte, astin katilmiyla gerceklesmesi,
performans yonetimi sisteminin kabul ve isleyisinde daha

yararli olacaktir. 103

Bal¢ik’a gore planlama, amaclarin belirlenmesi ve
bu amaglarin en iyi sekilde nasil elde edileceginin
kararlastirilmasidir. Planlama, neyin ne zaman, nasil,
nerede ve kim tarafindan yapilacagim1i Onceden

karsilagtirma siireci olarak tanimlanabilir.'® Performans

19 Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 351
1% Balcik, a.g.e., 82
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planlamanin yararlarindan bahsedebilmek icin, iyi bir
planin sahip olmasi gereken Ozelliklere sahip olmasi

gerekmektedir. Bu 6zellikler asagida belirtilmistir. '

*  Planlar  gercek¢ci  olmalidir.  Hedeflere

ulasilabilmelidir.

*  Planlar iyi tamimlanmis, acik ve anlasilir
olmali, verilere, gozlemlere veya kanitlanabilir bilgilere
dayanmalidir. Y oOnetici ve iggoren neyin

gerceklestirilecegi konusunda anlasabilmelidir.

*  Zaman  smirli  olmahdir.  Hedeflerin
gerceklestirilmesi icin  zaman sinirlamasi  olmazsa,
bunlarin gerceklestirilmesi sadece bir dilek yada bir

fantazi olarak kalacaktir.

* Meydan okuyucu olmali, kolay ulasilabilir
olmamaldir. Isgorenin  kendisini  gelistirmesi ile
ulasabilecegi, gelecege doniik hedeflerden olugsmalidir.

Bunlara ilave olarak planlalrda;106

19 Baleik, a.g.e., 90
1% Ucar,a.ge., s.27

66



* Yetkiyle uyum olmali, planlar c¢alisanlarin

yetkileri dahilinde olmalidir.

* Esnek olmalidir. Hedef ve kosullara gore

giincellenebilmelidir.
* Kesin olmalidir. Muglak ifadeler olmamalidir.

Performans  planlanma  siireci  isgdrenlerin
performans ve kariyer gelisimini saglayacak hedeflerin
belirlenmesi ile smnirli degildir. Siirecin ana faaliyeti
hedef belirleme olmakla birlikte, belirlenen yazili
hedeflerin yani sira bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli
hareket planinin hazirlanmasi, isgérenin bu plani
uygularken karsilasacagi yetki ve benzeri sinirlamalarin
onceden belirlenmesi ve ¢ikacak sorunlarla ilgili

Onlemlerin alinmasi gibi faaliyetlerdir.

Performans degerlendirme plan1 yoOnetici ile
isgoren arasinda olusturulacak iletisimi gerektirmektedir.
Performansin planlamasi sirasinda, yonetici ile isgoren,
1sgorenin performansi icin gerekli amaclar, gorevler ve
standartlar hakkinda goriis birligine vararak, is siirecinin

amaclarini olustururlar.
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Performans planlamasi bir siire¢ olarak ele
alindiginda  swrasiyla  asagidaki  evrelerin  yerine

getirilmesi gerekecektir; '’

1-  lisletmenin  (boliimiin)  amaclarinin
incelenmesi: isletme ve ilgili boliim hedeflerinin gozden
gecirilmesi gerekir. Olusturulan hedefler
organizasyonlarin temel hedefleri ile biitiinlilk ve uyum
icinde olmalidir. Formel ve yazili planlarin var olmadigi
isletmelerde isgodrenin performansini planlayacak olan
yonetici, Oncelikle kendi performansini planlamali ve bu

konuda gerekli hazirliklar1 yapmalidir.

2- Isgorenin isinin (is tammnin) incelenmesi:
Degisen islerin yeniden tanimlanmasi i¢in bir vesile
olmakta ve islerin gozden gecirilmesi ile is tanimlarinda
gerekli degisiklik ve diizenlemeler miimkiin olmaktadir.
Ozellikle olagan islerinin ©ncelikle planlanmasinda is
tanimlart ve Onceki doneme ait planlardan yararlanan
yOnetici, daha sonra iggorenin gelisimi ve organizasyonel
hedeflerin gerceklestirilmesi icin gerekli 6zel projeler

tizerinde diisiinmeye baslayacaktir.

107 Bastiirk, a.g.m., s. 4-6
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3- lIsgorenin giicli ve giicsiiz yonlerinin
belirlenmesi: Yoneticinin, performansi tanimlanacak
olan isgéreni cok iyi tamimasi gerekir. Onceki
performansina iliskin yeterince bilgiye sahip
olunamayan isgorenlere kisa donemli hedefler verilmeli
ve bu hedefler sik sik yenilenmelidir. Boylece iggorenin
giiclii ve gii¢siiz yonleri ortaya ¢ikacak ve kisinin hangi
amaclar1 yerine getirebilecegi belirlenecektir. YOnetici
isgorenlerin halihazirda sahip olduklar1 bilgi-beceri ile
karsilastirma  yaparak, kendi destegi ve egitim
programlari, benzeri performans gelistirici stratejiler ile
aradaki eksikligin nasil giderilecegini planlamali ve

1sgoreni yonlendirmelidir.

4- 1Isgorenin faaliyette bulunacagi cevre
kosullarimin  incelenmesi:  YoOnetici, Dbelirlenecek
hedeflerde kisinin ne tiir ihtiyacglar1 olacagini diisiiniir.
Para, 15 giici ve techizat kisilerin hedeflerini
gerceklestirirken genellikle ithtiyag duyduklari
unsurlardir. Bu ihtiyaglar normal olarak biitceleme
siirecinin i¢inde yer aldigindan, performans planlamada

yoneticilerin bunlarin temini konusunu diisiinmeleri
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gerekmez. Ancak hedeflerin gerceklestirilmesi sirasinda
isgorenin  yetki yetersizligi nedeniyle kaynaklara
ulagsmasinda ortaya bazi sorunlar c¢ikabilir. Bu sorunlar,
isgorenin kendisine sorumluluk ve yetki verilmesine
ragmen bunu kabul etmemesi sonucunda da cikabilir.
Yonetici, bu konular1 ¢cozmek icin isgdrenleri egitmeli ve
isgorenin diger isgorenlerin destegine olan ihtiyacin

gidermesini saglamalidir.

5- Yonetsel destegin belirlenmesi ve Kkesin
performans planlarinin olusturulmasi(hedef belirleme
goriismesinin yapilmasi): Yapilan tiim hazirliklardan
sonra  isgorenin performansi kesin planlara
donistiiriilebilecektir. Planlar son bir kez isgdren ile
yOnetici arasinda tartisilip, yazili hale doniistiiriilmesi
formel bir goriisme yoluyla yapilirsa, bu goriisme
performans yonetimi sisteminin etkinli§inde 6nemli rol
oynayacaktir. Hedef belirleme goriismesinde, hem
isgoren hem de yonetici hazirlikli olmalidir. Isgoren ve
yonetici, yeni bir degerlendirme doneminin basinda bir
araya gelerek, isgoren icin belirli hedefleri yazili olarak

saptamak amaciyla goriismelere baglarlar. Taraflar bu
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goriismede hem organizasyonun amagclarini, hem de
bireyin gelisimi ve motivasyonu agisindan en fazla
fayday1 saglayacak hedeflerde goriis birligine ulagsmaya
calisirlar. Hedef belirleme goriismesi sonucunda, taraflar
amaglar konusunda goriis birligine varamazlarsa,
amaclarin yoneticinin kararlar1 dogrultusunda kesinlestigi

goriilmektedir.

Stratejik planlar genellikle ilk bes yil1 kapsar ve bu
planlarla yillik planlar olusturulur. Planlarin spesifik
olmalarinin yam sira isletmenin verimliligini saglayici
olmalar1 da gerekmektedir. Planlar yazili olmadig siirece
yapilmig sayilmazlar. Yazili olmayan planlar, goriis
birligine varilarak dahi yapilsalar, hi¢bir 6zelligi olmayan
ve belirsiz planlardir.  Isgorenlerle  yoneticilerin
olusturduklar1 bir grup toplantisinda, isgérenlerin planlari

ile orgiitiin planlarinin biitiinlesmesi saglanmalidir.

Ayrica Performans planlama siirecinde; her ne
sebeple olursa olsun ortaya c¢ikan bazi1 sorunlar
giderilmedigi siirece degerlendirme ve gelistirme

siireclerini de etkileyecektir. Bu sorunlarin ortadan
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kaldirilmast i¢in, siire¢ yoOnetici ve isgorenlere 1iyi

tanitilmal1 ve gerekli egitim verilmelidir. 108
2.3. Performans Degerlendirmesi

Performans Yonetimi sistemi icerisinde performans
degerlemenin ayr1 bir yeri ve ©6nemi bulunmaktadir.
Yakin zamanlara kadar, ¢ogu organizasyon yaygin fakat
yanlig bir anlayisla performans degerlemeyi tek boyutlu

bir arag olarak ele almis ve uygulamustir.'”

Performans yonetimi sisteminin 1980’den sonra
Toplam Kalite YoOnetimi ile ©6n plana c¢ikmasiyla
performans degerlendirme farkli bir boyut kazanmistir.
Daha once sadece yilda bir defa olarak gerceklestirilen ve
isletmelerin  verimliliklerinin ~ artisinda  iggorenlerin
kendine diisen gorevi yerine getirip getiremediklerini
inceleyen performans degerlendirmesi, performans
yonetimi sistemi siirecinin bir parcasi haline gelmistir.
Performans planlamadan sonra, degerlendirme donemi
siiresince  yonetici iggoren ile Onceden belirlenen

hedeflere ulagsmak igin siirekli iletisim icinde olmalidir.

108 Bastiirk, a.g.m., s. 7-8
19 Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yoénetimi, a.g.e., s. 425
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Yonetici, igsgdrenin performansim gozlemleyerek, donem

icinde de isgOrene uyarilar yapar ve geri - besleme saglar.

Belirli donemlerin sonunda, donem boyu yapilan
degerlendirmelerin yazili olarak formlara gecirilmesi
gerekir. Donem sonunda yapilan bu degerlendirmeyi,
donem boyunca yapilan degerlendirmelerin toparlanmasi,

ozetlenmesi olarak aciklayabiliriz.''”

Performans degerleme, kisinin herhangi bir
konudaki etkinligini ve basar1 diizeyini belirlemeye
yonelik  caligmalardan  olusmaktadir.  Performans
degerleme, bir yOneticinin  Onceden  saptanmig
standartlarla karsilastirma ve ol¢cme yoluyla, isgorenlerin
isteki performansin1 6lgme siirecidir. Bu degerlendirme
sonucu calisanlara duyurulur ve boylece onlarda kendi

performanslarini degerlendirebilirler. '

Barutcugil’e gore performans degerleme; bireyin

gorevindeki basarisini, isteki tutum ve davranislarini,

1o Bastiirk, a.g.m., s. 7
""" Nizam, B., “Performans Degerleme Sonuclarimin Insan
Kaynaklar1 Uygulamalarina Katkis1 ve Uygulama Ornegi”, Uludag
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Basilmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Bursa, 2005, s.8
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ahlak durumunu ve 6zelliklerini biitiinleyen ve calisanin
organizasyonun basarisina olan katkilarim1 degerlendiren
planli bir siire¢ tanimlanabilir. YoOnetici c¢alisani ise
alirken, ona iicret verirken ve gelismesini saglarken onun

yeteneklerini degerlendirmektedir. 12

Sabuncuoglu’'na gore performans degerleme;
calisanin sadece isteki verimliligini 6lgmek degil bir
biitiin olarak ©nemli noktalarda isgOrenin basarisini

olemektir.' 13

Simsek ve Oge’ye gore ise gercek basari ile
arzulanan basar1 arasindaki agigi belirlemeye yarayan

siirectir.''*

Yakin zamanlara kadar, c¢ofu organizasyon
performans degerlendirmeyi tek boyutlu bir ara¢ olarak
anlamis ve uygulamistir. Degerlendirme bir sistem

biitiinliigii icinde ele alinmadiginda bazi sorunlara yol

"2 Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 178-179
1 Sabuncuoglu, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 160
" Simgek ve Oge, a.g.e., 5.283
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acmakta olup performans yonetiminin bir agsamasi olarak

uygulanmalidir.'”
2.3.1. Performans Degerlemede On Calismalar

Performans planlama ile hedefler gelistirildikten
sonra, degerlendirme asamasia gegcilir. Performans
degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikle
belirli bir siirecin baslatilmasi ve ©n calismalarin
yapilmast gerekmektedir. Burada degerlendirmenin
kimlere uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi
degerlendirme donemlerinin ne olacagl, ne zaman
gerceklestirilecegi, hangi degerlendirme yontemlerinin
secilecegi acgik ve anlasilir bicimde belirlenmelidir. Bu 6n

calismalar 6 kategoride incelenebilir.''®

1- is Analizi ve faktor secimi (Standart ve
Kriterlerin belirlenmesi): Oncelikle gérev ve is
analizinin yapilmis, is ve gorevlerin tanimlanmis olmasi
gerekmektedir. Is analizi ile benzer isleri yapan her
calisanin ne yapmas1 gerektigini bicimsel olarak

belirleyen kesin standartlar ortaya konulmakta isin

"> Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 177-178
"® Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yonetimi, a.g.e., s.162-165;
Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 183-195
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gerektirdigi ustalik, c¢aba, sorumluluk ve calisma
kosullar1 belirlenmis olmaktadir. Objektif kriterlere gore
yapilacak bir is analizi, performans degerlemesi ile

birlikte toplam {iicretin belirlenmesini saglayacaktir.

2- Degerlemecilerin saptanmasi: En yaygin
uygulama, her calisanin bagli bulundugu yonetici
tarafindan degerlendirilmesidir. Ciinkii ¢alisan1 ve onun

basarisini en yakindan taniyan kisi ilk yoneticidir.

3- Degerlendiricilerin egitimi: Bu asamada
degerlemeyi yapacak grubun yetistirilmesine agirlik
verilir. Kullanilacak degerleme yoOntemlerine iliskin
faktor ve kavramlar aciklanir, degerleme formlarinin
doldurulmas1 oOgretilir. Degerlendirilecek personelin
giivenini kazanmaya ve onlara iyi davranilmasina 6nem

verilir. Degerlendiriciler bu konularda egitilir.

4- Degerleme donemlerinin belirlenmesi: Siire
organizasyonlara gore degismekle birlikte, her yilin
belirli bir zamaninda genellikle alti ayda bir yada yilda
bir, mesela yil sonunda calisanin performansi, basarisi

yada basarisizligi, davramiglari, yasadigi sorunlar ve
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sagladigr degisikler gozden gecirilir ve degerleme

formlarina islenir.

5- Yonetici ve calisanlara bilgi verilmesi: Hangi
konuda olursa olsun basar1 saglamanin 6n kosulu,
calisanlara yapilan uygulamalara iliskin olarak siirekli
bilgi vermektir. Boylece dedikodu ve gercegi
yansitmayan bilgilerin  Oniine gecilir. Performans
degerlemede basar1 kazanmak i¢in alt ve orta basamakta
yer alan yoneticiler ile iist diizeydeki yoneticiler arasinda
yeterli bilgi aligverisi bulunmalidir. Bu amacgla zaman
zaman toplantilar diizenlenmeli, giidillen amaglar
belirlenmeli ve. performans degerlemenin gerekliligi
astlanmalidir. Toplantilarda isletmedeki isler, bunlarin
gerektirdigi ustaliklar ve kullanilacak degerleme

yontemleri anlatilmaya ¢alisilir.

6- Performans degerleme yontemlerinin
belirlenmesi: Performans degerleme amacina yonelik
olarak cesitli yaklasimlar ve yontemler gelistirilmistir.
Organizasyonlar bu yoOntemler arasindan yapilarina,

maliyetlerine, calisanlarin niteliklerine, amaclarina ve
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konuya verdikleri 6nem derecesine gore se¢im yaparak

birini yada birkagini bir arada kullanabilir.

Tablo 3 : Performans Degerleme YoOntemleri

Bireysel Performans

Ortak Performans

Kisiler arasi

Degerleme Kriter ve Karsilastirmalara
Standartlaria Standartlarimma Dayahh | Dayali Yaklasim
Dayah Yaklasim Yaklasim
* Hedeflerle Yonetim | * Kritik Olay * Birbirinin Yerini
Degerlendirmesi alma-Alternatif

* Calisma Standartlari
Yaklagimi

* Dogrudan Endeks
Yontemi

* Metin
Degerlendirmesi

* Grafik Degerlendirme
Olcekleri

* Kontrol Listesi

* Zorunlu Tercih
Siniflamasi

* Davranigsal
Temellerle Dayali
Dereceleme
Olgekleri(BARS)

Siralama

* Ciftli
karsilagtirma

*Zorunlu Dagilim

Kaynak: Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi,a.g.e, s.

433-439

En

yaygin

kullanilan

yontem

"Grafik

Derecelendirme Yontemi” olup bunun yani sira “Metin

Degerlendirmesi” ve “Kontrol Listeleri” de yaygin olarak

kullanilan yontemlerdendir.
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2.3.2. Performans Degerleme Siireci

On hazirliklar yapildiktan sonra performans
degerleme siirecine  gecilir. Burada gerceklesen
sonuglarla belirlenen kriterler karsilastirilir. Daha sonra
kisilerin  gelisimini  artirmak i¢in  degerlendirme

miilakatlar1 yapilir.

23.2.1. Fiili  Sonuclarla  Standartlarin

Karsilastirilmasi

Degerlendirme siirecinde amag, gerceklesmis
sonuglarla beklenen sonuglarin karsilastirilmasidir. Fiili
performans ile standartlarin karsilastirilmasi performans
aciginin, yani sorunun tanimlanmasi, sorunun éneminin

ve nedenlerinin belirlenmesinden olusmaktadur. '’

Fiilli  performans ile beklenen standartlar
karsilagtirilirken, sorun olarak algilanan hususun
tanimlanmast gerekmektedir. Sorunun tanimlanmasi,
sayisal yada kolaylikla Olciilebilecek  hedeflerin

varliginda nispeten daha kolaydir.

17 Bastiirk, a.g.m., s. 12
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Sorun tamimlandiktan sonra, bu sorunun isin
gerceklestirilmesinde ne denli Onemli oldugunun da
belirlenmesi  gerekir.  Performans  yetersizliginin
belirlenerek  ortadan kaldirilmasi icin, analiz
yaptigimizda, isgbren  performansinm1  belirleyen

degiskenlerden bazilari sunlardr:'®

Yetenek

Ise duyulan ilgi

Isin sagladig1 gelisme ve ilerleme olanaklart

Iyi tanimlanmus hedefler

Faaliyetlerine iliskin geri - besleme

Basarinin 6diillendirilmesi

Basarisizligin cezalandirilmasi

- Isin yapilmas: icin gerekli kaynaklara ulasabilme
yetkisi
Degerlendirme sonucunda “Performans

Yetersizliklerini Belirleme Anketi” diizenlenmektedir.

Bu ankette yer alan sorulara verilen olumsuz yanitlar

18 Bastiirk, a.g.m., s. 13
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sorun olan alanlar1 belirlemekte olup, formun gerektigi
bicimde doldurulmas1 ile beklenen performansa
ulasamama nedenleri ayrintili ve sistematik bir bicimde

analiz edilebilmektedir.

2.3.2.2. Degerlendirme Miilakatlar

(Degerlendirme Goriismesi)

Goriigme tanim olarak, belli bir amac i¢in sozel
olarak siirdiiriilen karsilikli etkilesim ve iletisim

. e g0 11
siirecidir.'"’

Performans degerleme goriismesi, performansin
iyilesmesine yonelik olarak yoneticilerle astlar arasinda
yapilir ve bu degerleme sonuclari yiiz yiize tartigilir.'*
Kisilerin performanslarini gelistirme veya eksikliklerini
gidermek i¢in  degerlendirme  sonuglarmin  hig
aksatilmadan geri-besleme yoluyla c¢alisana saglanmasi
gerekmektedir. Bu aynm1 zamanda yoneticinin bir
gorevidir. Goriismeler, Onceden hazirlanmis bir bilgi

formuna gore yiriitilmeli ve siirekli bilgi akist

"% Bediik, A. ve Mete, O., Kariyerinize C Vitamini, Gazi Kitabevi,
1. Baski, Ankara, 2007, s.63
"2 Bingol, a.g.e, s. 304
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' Boylece, cahsanlar geri-besleme

saglanmalidir."?
araciligiyla kendilerinden neler beklendigini, performans
standartlarinin ne oldugunu, standartlarla fiili performans
arasindaki farki gorerek, kendilerini nasil gelistirmeleri

gerektigini anlamaktadirlar.

Isletmelerde degerlendirme miilakatinin gercek
amaci, isgorenin performansini etkileyen problemlerin
nedenlerini ortaya ¢ikarmak ve uygulandiginda bu
nedenleri ortadan kaldiracak yada bunlarin performans
tizerindeki etkisini en aza indirecek bir plan gelistirmek

olmalidir.'?

Performans degerlendirme goriismeleri,
performans  hedeflerinin  saptanmasina ve  bazi
durumlarda terfi ve iicret konularinda verilecek kararlara

temel olusturur.'*

! Siingii, a.g.e, 5.30
122 Bastiirk, a.g.m., s. 16-17
' Siingii, a.g.e., s.31
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2.3.2.3.  Miilakatlar  Oncesi  Yapilacak

Hazirhklar

Degerlendirme sonrasi goriismeyi yapacak olan
yonetici, goriisecegi isgorenin is tanimini iyi bir bicimde
gbdzden gecirmeli, bu tanimlar1 performans standartlari ile
karsilastirmali ve isgoren icin gelecekte Ongoriilen
performans standartlarin1 yeniden gozden gecirmelidir.
Yoneticinin yerine getirmesi gereken diger yonetsel
faaliyetler ise, isgoren ile performansina iligkin siirekli
iletisim kurmak, performans degerlendirmesi konusunda
egitim programlarina katilmak, iggorenin
performansindan once kendi performansini
degerlendirmek ve isgéreni miilakata hazir olmaya tesvik

etmektir.

Degerlendirme miilakatinda, miilakatcinin hangi
konulari, hangi sirayla ele alacagini, miilakat atmosferini
nasil olusturacagini, hangi hususlart ne zaman
vurgulayacagini belirleyebilmesi i¢in plan yapmasi
gerekmektedir. YoOnetici goriisme sirasinda olumlu
diisiinmeli ve calisanin gii¢lii oldugu yonleri gelistirici

bicimde davranmalidir. Konulara yaklasimi agik, diiriist
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ve anlasilir olmalidir. Kendi goriislerini  aktarirken

calisan1 da dinlemelidir.'**

Miilakatin yeri, tarihi ve saati kesin olmalidir ve
yeterince onceden belirlenmelidir. Boylece her iki tarafa
yeterli hazirlanma siiresi taninmig olacaktir. Yoneticilerin
miilakatlara hazirlikli gelmesi kadar, isgorenin de kendini
bu siirece hazirlamas1 6nemlidir. Miilakat icin (1-2 saat
gibi) yeterli siire ayrilmali, ziyaret¢i ve  telefon

goriismesi gibi sebeplerle miilakat kesilmemelidir.'*
2.3.2.4. Miilakatlarin Yiiriitiilmesi

Performans degerlendirme miilakatlar,
yoneticilerin isgorenlerin kendi performanslari hakkinda
neler disiindiikleri ve temel motivasyonlarinin neler
olduklarimi Ogrenmelerini, isgorenlerin performanslarini
degerlendirmelerini, gii¢siiz yonlerini belirleyip gelistirici
onlemlerini almalarin1 ve isgorenlerin daha basarili
olabilmeleri icin gelecege yonelik olarak

performanslarint planlamalarini amaclar. Bu amaclara

"2 Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 213
125 Bastiirk, a.g.m., s. 16-17
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ulasmak i¢cin de miilakat siireci cesitli asamalardan

olusur. 126
Bu asamalar 5 baglikta incelenebilir.'?’

Toplantiy1 Baslatma; bu asamada, hazirhik
asamasindaki plana uygun olarak yonetici degerlendirme
miilakatindan beklenen yararlart ve amagclart kisaca
Ozetler ve miilakatin nasil yiiriitiilecegini isgorene
aciklar. Yonetici, samimi, acik ve dost¢a bir atmosfer
yaratarak isgoreni rahatlatmalidir. Gerek sozlii iletisimde
secilen sozciikler, ses tonu, gerekse beden dilinin dikkatli

kullanim1 yoneticiye yardimci olacaktir.

Calhisanin  Goriislerini  Alma;  isgorenin
konusmasin1 tesvik etmek, kendi degerlendirmelerini
iletmesini istemek yOneticiye bazi yararlar saglayacaktir.
Yonetici bu noktada, isgorenle isinin nasil gittigi
hakkinda konugmali, her seyin acik olmasi icin sorular
sormali, dinlemeli ve dinledigini gostermelidir. Boyle
davranarak kendi goriislerini bagsta belirtmedigi icin,

isgoren hakkinda daha fazla bilgi edinebilecek, hem de

126 Bastiirk, a.g.m., s. 16-17
'*" Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 213
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olumsuz geri - besleme elde eden isgorenin savunucu

tepkileri ile karsilagsmayacaktir.

Kendi Goriiglerinizi Tartisma; Isgorenin
aciklamalarindan sonra, yonetici donem basinda birlikte
hazirladiklar1 performans plani cercevesinde, isgorenin
deginmedigi konular1 da iceren, isgdrenin savunmaci
duruma diismesine ve sessiz kalmasina yol a¢cmayacak
bir sekilde ve kisinin donemsel performansina iliskin
goriislerini agiklayacaktir. Burada anlagsma saglanamayan
noktalarda, ornekler ve bilgiler vererek goriisler bir daha

tekrarlanmalidir.

Anlasmaya Varma; Calisanla anlagilan ve
anlasilamayan noktalar Ozetlenir. Performans gelisimi
saglanabilecek alanlar belirlenir. Calisanin  gelisim
amaclarim1  belirlemesi saglanir. Calisanin niyeti ve

calisana verilecek destek acgiklanir.

Coziim Bulma; Calisanin genel performansi
Ozetlenir, daha sonra yapilacak bir planlama ve hedef
belirleme toplantisi icin tarih belirlenir. Dostca, olumlu
ve hos bir ifadeyle calisana tesekkiir edilerek toplanti

bitirilir.
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2.3.3. Degerlendirmede Gereken Unsurlar ve

Kullanim Alanlari

Miikemmel bir performans degerleme sistemi
mevcut olmamasina karsin, her sistem belirli 6zelliklere
sahip olmalidir. '*® Degerlendirme siireci sonunda elde
edilen verilerin giivenilirlik, gecerlilik dereceleri,
kullamimdaki etkinlikleri olduk¢a ©nemlidir. Bunlar1

kisaca agiklarsak; 129

* Giivenirlilik: Bir degerlendirme aracinin
giivenirliligi, onun gerek kendi icinde, gerekse farkl
zamanlardaki uygulamalarindan elde edilen sonuglar

arasinda var olan tutarlilik derecesini anlatmaktadir.

* Gecgerlilik : Degerlendirme sonuglar ile
degerlendirilen  kisilerin  organizasyon amaclarina
katkilarindaki  farkliliklar arasindaki iliski olarak
tanimlanabilir. Degerlendirme sonuglarinda ortaya cikan
bireysel performans farkliliklari, degerlendirilen bu
kisilerin organizasyon amaclarina katki farkliliklarin

yansittig olciide, degerlendirmenin gecerliligi yiiksektir.

' Bingol, a.g.e, s. 300
129 Bastiirk, a.g.m., s. 11
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* Kullamimda Etkililik: Pratik olma, yani
basitliktir. Degerlendirmede kullanilacak standartlar,
yoneticiler ve iggorenler tarafindan kolayca goézlenecek

ve karsilastirma yapacak kadar sade ve agik olmalidir.
Bunlara kabul edilebilirligi ekleyebiliriz. '*°

* Kabul Edilebilirlik: Performans degerlemenin,
degerlenecek isgorenler tarafindan kabul edilmesi ve

desteklenmesidir.

Performans degerleme sonuglarindan orgiitiin
amac ve hedefleri dogrultusunda asagidaki 1K
islevlerinde calisanlarla ilgili farkli kararlar alinmasinda

yararlanilir. Bu islevler;131
- Insan Kaynaklar1 Planlamasi
- Tedarik ve Secim
- Egitim ve Gelistirme
- Kariyer Planlamasi ve Gelistirme

- Ucret ve Maas Yonetimi

"0 Siingii, a.g.e,s.20
P Simsek ve Oge, a.g.e., 5.284-285
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- Orgiit ici Hareketlilik (terfi, riitbe indirimi, isten
cikarma, nakil )

2.3.4. Performans Degerlendirmede Karsilasilan

Sorunlar

Performans degerlendirmesinde zaman zaman
cesitli hatalar yapilmaktadir.Bu hatalar performansi
yiiksek calisanla performansi diisiik calisanlar arasinda
ayirim yapmayl zorlagtirmaktadir. Kullanilan teknige
yada sisteme bagli olmaksizin bir¢cok sorunlarla ve

132

sinirlamalarla karsilasir. Bunlan asagida belirtilen

baslica ii¢ grupta toplayabiliriz.

2.3.4.1. Degerlendirme Siirecinde Hedeflerin

Catismasi

Performans degerlendirme stirecinde
organizasyonel hedeflerle, bireysel hedeflerin catismasi
s0z konusu olmaktadir. Bu catisma ii¢c ayr1 alanda ele

almabilir'*

- Ik olarak organizasyonun degerlendirmeye

iliskin hedefleri ile gelistirmeye iliskin hedefleri birbirleri

12 Barutcugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 229
133 Bastiirk, a.g.m., s. 8
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ile catigabilir. Yoneticiler degerlendirmeye iligkin
kararlarin1 verirken, isgorenlerin kariyer ve iicretleri de
bu karardan etkilenebilir ve bu kararin isgorene
duyurulmasi iggoérenin yoneticiye karsit olumsuz bir tavir
icine girmesine ve giiven kaybina neden olabilir. Bu tiir
tepkilerle karsilasan yOneticinin, yapici ve sorun

coziimleyici roliinii siirdiirmesi giiclesecektir.

- lkinci olarak isgorenin kendi hedefleri
arasindaki  catismadan  s6z  edilebilir.  Isgoren
organizasyon  i¢indeki  durumunu  anlamak ve
performansimi gelistirmek icin geri-besleme ister. Ancak
aynt zamanda isgoren degerli ve Onemli odiiller elde
etmek ve organizasyon i¢inde kendi konusunda
dstiinliigiiniic  kabul  ettirmek  yada  siirdiirmek
arzusundadir. Bu durumda isgorenin hedefleri bir yandan
aciklik ilkesini gerektirirken, diger yandan da isgorenin

savunucu bir rol iistlenmesine neden olmaktadir.

- Uciincii alanda ise organizasyon hedefleri ile
bireyin hedeflerinin catistigi goriilmektedir.
Organizasyonun degerlendirmeye iliskin hedefleri ile

isgorenin Odiil elde etmeye iliskin hedeflerinin yada
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organizasyonun gelistirmeye iliskin hedefleri ile
isgorenin tistiinliigiinii kanitlama hedeflerinin

birbirleriyle catismasi 6rnek olarak verilebilir.

Catismalar, celiskiye, degerlendirmeden
kacinmaya, degerlendirme sonuclarina kars1 savunmaya
ve muhalefete neden olmaktadir. Burada vurgulanmasi
gereken  husus, organizasyonlarda  yasanan  bu
catismalarin siirecin dogasinda var oldugu, ancak sistem
icinde kendi haline birakilmayip, iyi yOnetilmesi
durumunda olumsuz sonuglarin azaltilabilecegi yada yok

edilebilecegidir.

2.3.4.2.Degerlendirmeye Karsi Olumsuz

Tutumlar

Performans degerlendirmenin gecerliligi, her
seyden once degerlendirenler ile degerlendirilenlerin onu
ictenlikle benimsemelerine baghdir. Oysa, gerek
degerlendirenlerin, gerekse degerlendirilenlerin her
zaman destekleyici bir tutum ve davrams iginde

olmadiklar1 goriilmektedir.

Degerlendirmeyi yapacak olan yoneticiler bir

yandan isgorenleri gelistirmek, Ote yandan onlarin
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performans  diizeyleri  hakkinda  karar  vermek
durumundadirlar.  Kimi  y0neticiler  iggorenlerin
yiikselmesini engellemek anlamina gelecek olumsuz
degerlendirmeleri yapmaktan kacinabilmekte, kimi
yoneticiler ise  degerlendirme i¢in  harcayacak
zamanlarinin -~ bulunmadigini,  degerlendirme  i¢in
ayiracaklart zamani, isgorenleri gelistirme dogrultusunda
cok daha yararlhh bir bicimde kullanabilecekleri

inancindadirlar. '**

Buna karsilik, degerlendirilme durumunda olan
isgorenlerin, ¢cogu kez, degerlendirilmeyi kazanma yada
kaybetme olarak algiladiklar goriilmektedir.
Degerlendirmede  kazanabilmek i¢in, bagskalarinin
kaybetmesi gerektigine inananlarin sayis1 oldukga
fazladir. Ayrica, her performans degerlendirme sistemi
sonu¢ olarak isgorenlerden bir kesiminin kaybetmesi
anlaminda  diisliniildiigiinden,  isgOrenler  arasinda
uygulanmasina karst direnilmesi gereken bir sistem

olarak diisiiniiliir.

134 Bastiirk, a.g.m., s. 8
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Yonetici ve iggorenlerin performans
degerlendirmeye iligkin olumsuz tutumlarina genellikle
tim isletmelerde degisik Olciilerde de olsa rastlamak
miimkiindiir. Bunlarin bir kismu siirecin  dogal
ozelliklerinden kaynaklanan olagan tepkiler olarak kabul
edilebilir. Diger bazilar ise kurulan sistemin 6zellikleri
ve diger bazi organizasyonel faktorlerden kaynaklanir. '
Baz1i sistemler ise yoneticilerin  gereksiz  yere
ugrastiklarim1  diisiindiirecek kadar fazla biirokratik

islemleri ve zaman harcanmasini gerektirmektedir.136

Ancak, bu olumsuz tutumlarin iyi analiz edilip
nedenlerinin arastirllmast sonucunda, pek cogunun
ozellikle sisteme verilen egitimlerle giderilebilecegi
goriilmiistiir. Ayrica, sistemin kurulus asamasinda katilim
kavramina 6nem veren isletmeler, bu olumsuzluklarin
cogunu ya hi¢ yasamamig yada Onemli Olciide

azaltabilmislerdir."*’

135 Bastiirk, a.g.m., s. 9
1% Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e..s. 230
137 Bastiirk, a.g.m., s. 9
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2.3.4.3.Degerlendiriciden Kaynaklanan Hatalar

Performans degerlendirme yontemlerinin bir¢ogu,
degerlendirenlerin gozlem ve kararlarinda objektif ve
Onyargisiz olacaklar1 varsayimina dayanmaktadir. Oysa
uygulamada degerlendirenlerden kaynaklanan c¢esitli
hatalar nedeniyle sistemlerin etkinligi Onemli Olgiide
etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismi sistemi iyi
tanimamaktan ve ozellikleri konusunda  iyi

bilgilendirilmemekten kaynaklanir. 138

Bu hatalar;13 o

- Hale Etkisi: Degerlendirenin degerlendirmeyi

kisinin bir tek 6zelligine gore degerlemesi,

- Belirli Derecelere Yonelme: Isgorenlerin
degerlendirilen performansinin gercek performanslarinin
iistiinde, altinda veya ortalama diizeyde

degerlendirilmesidir.
- Yakin Gec¢misteki Olaylardan Etkilenme:
Isgorenin  yakin  gecmisteki  iyi  yada  kotii

davraniglarindan etkilenerek degerlendirme yapmaktir..

1% Simsek ve Oge, 5.302
19 Kaynak, Adal ve digerleri, a.g.e, s. 221-227
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- Kisisel Onyargilar: Yoneticilerin isgoreni sevme
yada sevmeme gibi bir duygunun etkisi altinda kalarak

degerlendirmesi

- Kontrast Hatalari: Arka arkaya  yapilan
degerlendirmelerde,  isgdrenin  kendisinden  Once

degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenmesi

- Pozisyondan Etkilenme: Isletmede 6nemli kabul
edilen is ve pozisyonlardaki kisilerin yiiksek, onemsiz
kabul edilen pozisyondakilerin diisiik performans

diizeyinde degerlendirilmesidir.
2.4. Performans Gelistirme

Performans yonetimi siirecinin 6nemli bir unsuru,
calisanlarin isle ilgili bilgi, beceri ve deneyimlerini
gelistirmektir.140 Performans yonetimi sisteminde yapilan
degerlendirmeler bir yandan organizasyonel kontrol araci
olarak bireysel performansin diizeyini belirlemeyi
amaclarken, diger yandan bireysel performansi

gelistirmeye de ¢alismaktadur. '*!

' Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., 5.439
14 Bastiirk, a.g.m., s. 18
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Organizasyonun rekabetc¢i kalabilmesi, ¢alisanlarin
en son bilgilere sahip olmasi, en yeni teknolojileri
kullanabilmesi, daha etkin olmak ve gerektiginde diger
gorevlere gecebilmek ve yeni sorumluluklar iistlenmek
icin O6grenmeyi siirdirmek gerekmektedir. Calisanin
bilgi, beceri ve deneyimlerinin gelistirilmesi, bugiiniin

hizla degisen is ortaminda kritik onem tagimaktadir. 142

Performans  gelistirme, performans yonetimi
sistemi i¢inde sadece fiili performansi arzulanandan
diisiik, sorunlu iggorenleri kapsayan bir faaliyet degildir.
Basaril1 isgorenin de performans yonetimi sistemi i¢inde
performansinin gelistirilmesi amaglanmaktadir. Bu gibi
durumlarda yoOnetici genellikle isgoreni daha st
diizeylerdeki gorev ve sorumluluklara hazirlamak,
kariyer gelisimine yardimci olmak, onu motive edip is
tatminini arttirmak i¢in belirli stratejiler secerek

gelistirme faaliyetlerini planlar ve yﬁriitiir.143

Performans standartlar1  tanimlandiktan  veya

gozden gecirildikten sonra bir performans gelistirme

"2 Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s.440
143 Bastiirk, a.g.m., s. 18
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144 performans

planinin hazirlanmas: diistiniilmelidir.
gelistirme plani, degerlendirme miilakatlar1 sonunda
isgoren ile yoOneticinin birlikte gelistirdikleri hareket
planimin  6nemli bir béliimiinii  olusturur. Isgorenin
basarisim1 etkileyen performans yetersizlikleri en 1iyi
kisinin ilk amiri tarafindan yapilir. Performansin
yetersizliginin nedenleri belirlendikten sonra, eger
onlemler  kisinin  davramiglarinin ~ degistirilmesini
gerektiriyorsa,  planin i3  performansinin  tiim
olumsuzluklarim1 ve onemli boyutlarin gelisigiizel acele,

baskict bir sekilde ele almak ve uygulamak uygun

olmaz..

Calisma  hayatinda  iggOrenlerin  performans
diizeyleri birbirlerinden farkliliklar gostermektedir. Hatta
aynt kisinin performans diizeyinde bile degisiklikler
meydana gelebilir. Isgérenin orgiitteki basart durumunu
etkileyen ii¢ etmen vardir. Bunlar kisisel, cevresel ve

orgiitsel etmenlerdir. Basarinin derecesi biitiin bu

'* Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s. 440
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etmenlerin aralarindaki etkilesimin yaratacagi toplu

sonug olmaktadir. 145

Kisisel etmenler (kisinin  yetenekleri  ve
gereksinimleri); bireyin basari sinirim1 belirlemektedir.
Yetenek, kisinin belirli bir siire i¢inde belirli gorevleri
basarmasinda rol oynayan bilgi ve beceri diizeyleri ile
ilgili bir kavramdir. Konusma, yazma, anlama, sayisal ve
goriintiisel bellek, miizik, resim ve benzeri gibi cok
cesitli alanlar1 kapsar. Basar1 diizeyini etkileyen kisisel
etmenlerden bir bolimii kisinin gereksinmeleri ile
yakindan ilgilidir. Gereksinimler, insanin
isteklendirilmesini saglayan itici giidiilerdir. Yetenekler
gibi unsurlar da cevresel ve Orgiitsel etmenlerin etkisinde
olusur ve gelisirler. Basariya ulasma acisindan asil
onemli olan yetenekleri ~ kullanma  isteginin

yogunlugudur. '*°

Orgiit bir toplumsal sistem olup toplumsal ¢evre ile
etkilesim icindedir. Orgiitler, gevre ile iliski kurmak,

cevrelerinden girdiler almak ve c¢evrelerine ciktilar

145 Bastiirk, a.g.m., s. 18-19
146 Bastiirk, a.g.m., s. 19
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vermek zorundadir. Orgiitiin kullandig1 teknoloji, insana
verdigi deger, gorev dagilimi, cevresel niifus, ¢evrenin
ekonomik, ideolojik, psikolojik ve kiiltiirel yapis1 orgiitiin

basarisini etkilemektedir. '’

Orgiitte isgorenin basarisin1 etkileyen faktorler
arasinda Orgiitiin yapisi, amaclari, politikalari, gorev,
yetki ve sorumluluk boliisiimii, ¢alisma kosullar1 orgiitsel
faktorler de yer almaktadir. Isin gerektirdigi yetenek ve
becerilere sahip isgorenin yerinde kullanimi, bunun
icinde is tanimlarinin yapilmis, is gereklerinin Orgiitce
belirlenmis olmasi gerekmektedir. Isgorenler arasindaki
iliskiler, uyum durumu, birimler aras1 etkili bir
esglidiimiin  saglanmis olmas1 da kuskusuz basar
diizeyini etkilemektedir. Isgoren hakkinda degerlendirme
sonuglarina gore odiillendirme, cezalandirma, iyilestirme
ve bunlarin disinda birtakim kararlar alinmasi soz

konusudur.

Orgiitlerin etkili ve verimli diizeyde galigmasi her
seyden once aranan nitelikteki elemanlarin ise alinmasi,

niteliklerine uygun gorevlere yerlestirilmesi, basarili

147 Bastiirk, a.g.m., s. 17
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olanlarin 6diillendirilmesi ve yiikseltilmesi sayesinde
olanak kazanmaktadir. Orgiitte herkesin yeterliine gore
hakkinin verilmesi i¢in isgérenin ne durumda oldugunu,
basarisin1 ve basarisizligin1 gosteren kayit ve belgelere
ihtiyag¢ vardir. Bu kayit ve belgelerin esasini
degerlendirme raporlari olusturmaktadir. Bu raporlara

dayanarak performansin gelistirilmesine gidilecektir. '*®

Iyi bir performans gelistirme sisteminde hedefler
seffaf olmali, hedefler alt kademelere, acik ve net
anlatilmali, hedeflere ulagsmak icin gerekli beceriler

tanimlanmalidir.'*

2.4.1. Performans Gelistirmede Uygulanan

Stratejiler

Isgorenin  performansinin  gelistirilmesi  icin
personel danigmanligl, egitim, yonlendirme, disiplin
programlari, pozitif giiclendirme sistemi ve ise yonelik

degisiklikler gibi stratejiler kullanilmaktadir. Bunlarin

148 Bastiirk, a.g.m., s. 18

' Demir, Yeter, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Agisindan
Performans Degerlendirme Yontemlerinin Incelenmesi, Giiven
Sigorta T.A.S. i¢in Karsilagtirmali Bir Model”, Selcuk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Basilmamis Doktora Tezi, Konya, 2006
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hangi durumlarda kullanilacagi oldukc¢a ©Onemlidir. Bu
stratejiler ile amaglanan, isgbrenin calisma yasaminda
basarisim1 etkileyen etmenlerin ortadan kaldirilmasi ve

performans diizeyinin arttirilmasidir.'°
2.4.1.1.Personel Damismanhig:

Danigsmanlik, bir yoneticinin ¢alisanina ve onun
performansinmi ve is tatminini etkileyen isi veya iligkileri
ile ilgili sorunlarim1 tanimlamasi ve iistiine gitmesi i¢in
yardim etmesi ve desteklemesidir."”! Baska sekilde ifade
ile  damigsmanlik  veya  personel  damismanligi,
organizasyonlarda kisinin herhangi bir sorununu
cozmesini yada icinde bulundugu durumla bas
edebilmesini saglamak amaci ile yapilan ve iki yonlii bir
iletisim siirecini iceren goriisme olarak tanimlanabilir..
Genellikle danigsmanlik i¢in iggorenin bir sorunu olmasi
gerekmektedir. Bu bazen ailevi, bazen maddi, bazen de is

arkadaslarindan kaynaklanan bir sorun olabilir. 152 Diisiik

150 Bastiirk, a.g.m., s. 18
! Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s.485
152 Bastiirk, a.g.m., s. 20
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performansi iyilestirmenin yami sira i ortamini ve

iliskileri gelistirme amaci yine s6z konusudur.'>

Danismanlikta, herhangi bir sorunun Kkisinin
performansin etkiliyor olmasi gerekmekte ve bu sorunun
¢Oziimii ile performansin gelisecegine inanilmaktadir. Bu
nedenle, bu tir damigsmanlik isgdreni degerlendiren
yonetici tarafindan yiiriitiilir. Danigman arzulanan
davraniglara kisiyi yonlendirecek tavsiyelerde bulunur,
kisinin izledigi davranis biciminin dogru oldugu
durumlarda onu destekler, kisi ile arasinda iki yonli bir
iletisim siireci baslatir ve siirdiiriir, sorunlar1 tartisarak
duygusal gerginligin ortadan kalkmasini saglar ve onun

konu hakkinda daha saglikl1 diisiinmesine yardimci olur.

Katilimci, yonlendirici ve yonlendirici olmayan
olmak iizere {ic cesit damismanlhik tiirlinden s6z

edebiliriz.">*

Katilimc1 danigsmanlikla, danisman kisi ile sorunu
birlikte tartisir ve birlikte muhtemel ¢6ziim yollarini

bulurlar. Performans gelistirmeye en uygun olan

'3 Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 110
154 Bastiirk, a.g.m., s. 20
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yaklasim budur. Yonlendirici damismanlikla, danisman
once sorunlar1 dinler, daha sonra kisi ile birlikte ne
yapacagina karar verir ve verilen karar dogrultusunda
isgoreni belirli bir davranis bigcimine dogru motive eder.
Yonlendirici olmayan danigmanlikta, danisman Kkisiyi
dinler, sorunlart detayli bir bicimde agiklamaya tesvik
eder, kisinin sorunlar1 anlamasin1 ve ¢oziimler bulmasini

saglar.

Danigmanlik destegi, organizasyonlarda daha ¢ok
yeniden yapilanma ve biiylime-kiiciilme siireclerinde,
organizasyonel catisma ve stres durumlart ile kurum
kiiltiiriinde ani degisimler ortaya ciktiginda gerekir. Bu
arada kendisiyle, ailesiyle, is arkadaslariyla sorunlar
yasayan, basarisizlik korkusu ve gerilim-kaygi-endise
duygulartyla hata yapan c¢alisanlarda danigsmanlik

destegine gerek duyarlar.'>
2.4.1.2. Egitim Faaliyetleri

Egitim faaliyetleri performans yOnetimi sistemi
siireci icinde farkli amaclar icin kullamlmaktadir. ilk

olarak yoneticiler icin egitim programlari

13 Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 110-111
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olusturulmaktadir. Bu egitim programlari; ii¢ amaca

hizmet etmektedirler. '

- Performans standartlarinin olusturulmasi sirasinda
yoneticinin bunlar isletmenin ve isgorenin hedeflerine
uygun olarak belirlemesini ve belirlenen standartlarin

gerceklestirilmesini saglamay1 amaclar.

- Neyin degerlendirilecegi ve nasil
degerlendirilecegi konusunda yoneticiyi bilgilendirmeyi

amaclar.

- Son olarak ise, degerlendirme siirecinde
yoneticiler tarafindan yapilan hatalarin (Hale etkisi,
belirli derecelere yonelme, kisisel onyargilar, v.b.) en aza

indirilmesini, hatta ortadan kaldirilmasini amaclar.

Performansin degerlendirilmesi stireci
tamamlandiginda, elde edilen sonuclar dogrultusunda, bu
kez de degerlendirilenlere yonelik egitim programlari
olusturulmaktadir. Performans yOnetimi siireci iginde
degerlendirme yapan kisi, isgorenin egitim ihtiyacini da

bildirmelidir. Egitim ihtiyac1 belirlenen kisinin egitim

156 Bastiirk, a.g.m., s. 20
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programlarint  kesinlikle bir ceza olarak gdrmemesi
gerekmektedir. Aksi takdirde, kisinin motivasyonu
onemli Olciide azalacaktir. Bu nedenle, degerlendirme
miilakatlar1 sirasinda yoOnetici ile isgorenin hangi
programin hangi ihtiyacina cevap verecegi ve ne kadar
yararli olacagr konusunda fikir birligine varmalar

gerekmektedir.'’

Performans sorunlarinin ¢oziilmesi ve performans
gelistirme ihtiyacinin kargilanmasi i¢in egitim bir yol
olarak goriildiigiinde bir egitim eylem plani ile caligmak
amacin dogru belirlenmesi, kaynaklarin ve zamanin iyi
kullanilmas1 ve basarili sonuclarin alinmasi agisindan

yararh olacaktir.'”®

157 Bastiirk, a.g.m., s. 20
'8 Barutcugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 114
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Tablo 4: Egitim Eylem Plan1

Calisanin Adii......ooeiiiiiiii e

Gorevler Gelistirilecek Gereken Kimden Ne
Egitim Destegi zaman
Yetkinlikleri

Kaynak: Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 114
2.4.1.3. Ise Yonelik Degisiklikler

Eger bir calisanin performansi 1srarli bir bicimde
diisik kaliyor ve arzulanan diizeye c¢ikarilamiyorsa
yapilabileceklerden biri de ise yonelik degisiklikler
yapmaktir. Burada, calisan ile is arasinda uyumsuzluk

oldugu diisiiniilmektedir '’

Performansin kotiiye gitmesi, biraz degisiklik
olmasina ragmen yeterli olmamasi, probleme neden olan
isgorenin davranisinin degismemesi ve degisme saglansa
bile gelismeye neden olmamasi gibi durumlarda, ise
yonelik bazi degisiklikler yapilmaktadir. Amag kisi- is

uyumunun saglanmasidir. Bu uyumun saglanmasi igin,

' Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 115
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isgorenin kendisine uygun bir ise transfer edilmesi,
calisu@ isin  dizayn edilmesi gibi  calismalar
yapilmaktadir. Isgorenin calistig1 isinde kullanamadig
bilgi ve becerilerinden yararlanmak amaciyla baska bir
ise transfer edilmesi, uyumun gerceklestirilmesini

saglamaktadir. 160

Is dizaym calismalari ile, orgiitteki islerin yapilari
calisanlar i¢in ¢ok daha fazla is tatmini saglayacak bir
sekle doniistiiriilmeye calisilir. s dizayni belirli bir is
veya islerden meydana gelmis sistemlerin, hem
calisanlarin is deneyimlerini, hem de is verimlerini
artirmak icin amaci ile degistirilmesine doniik
faaliyetlerdir. Is dizaym, basit, rutin, tekrarli ve parcalara
ayrilmis islerin, kiside yarattigi olumsuz duygulari
onlemek ve bu duygularin neden oldugu verim diisiikliigii
gibi sorunlara c¢oziim getirmek amaci ile yapilir. Is
dizayni; is genisletme, is zenginlestirme ve is rotasyonu
faaliyetlerini icermektedir. Is genisletme, islerin yapisal
ozellikleri ayni1 olan diger bazi1 gorevler eklenerek

gelistirilmesidir. Is zenginlestirme ise, isgorenlere belirli

160 Bastiirk, a.g.m., s. 22
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sinirlar  icinde kendi c¢alisma hizlarim  belirleme,
yaptiklart islerin kalitesinden sorumlu olma, hatalarini
diizeltme, calisma yontemlerini ve gerekli kaynaklari
secme olanaginin taninmasidir. Is rotasyonu ise, calisanin
belirli bir is yada gorevden bir digerine olan hareketini,
periyodik olarak yerine getirdigi isleri degistirmesini

ifade eder.'’
2.4.1.4. Disiplin Programlar

Personel danismanlig1 ve yonlendirmenin etkili ve
yeterli olmadig1 durumlarda, disiplin programlarina gerek
duyulmaktadir. Organizasyonun politikalarina, kural ve
standartlarina isgérenin uymasi icin disiplin sistemleri

kurulmustur.

Disiplin programlarim ikiye ayirmak miimkiindiir.
Bunlar diizenleyici ve Onleyici disiplin programlaridir.
Diizenleyici disiplin kavraminda, kural ve standartlara
uyulmama durumunda, kisiye verilecek c¢esitli
derecelerde cezalar sz konusudur. Bu programla, ayni
hatalarin tekrarlanmasini  Onlemek amaclanmaktadir.

Amag; egitici, Ogretici, ge¢misi yargilamaktan ¢ok

1! Simgsek ve Oge, a.g.e, 5.96
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gelecekteki davraniglart gelistirici oldugundan, cesitli
cezalar1 icermesi olumsuzluk yaratmamaktadir. Ama bazi
yaklasimlar, amact ne olursa olsun, istenmeyen
davraniglarin  cezalarla  diizeltilmeye calisilmasinin
performansi gelistirmeyi olumsuz yonde etkiledigini
kabul etmektedirler. Bu olumsuzlugun azaltilmasi icin

cezalar baz1 6zelliklere sahip olmalidir; 162
- Cezalar kisiler uyarilmadan verilmemelidir.

- Ceza olumsuz davranisin hemen ardindan,

gecikmeden verilmelidir.

- Ayn1 olumsuz davranisi gosteren herkese ayni
ceza  uygulanmalidir ve  uygulamada  farklilik

yaratilmamalidir.

- Cezalar kisisel olmamalidir. Amac kisinin

yaptig1 davranisin cezalandirilmasi olmalidir.

Yapilan uyarilar formel olmalidir. Yapilan
uyarilarda calisana uygulanacak disiplinle ilgili eylem
kendisine aciklandiktan sonra onun kisisel dosyasina

konur. Uyar alan ¢alisanlar, maas artislarina, terfilere ve

162 Bastiirk, a.g.m., s. 20
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ozel odill ve oOzendiricilere hak kazanamaz. Eger son
uyarida beklenen gelismeyle sonuglanmazsa, yoOnetici

calisanin isten cikarilmasim onerebilir.'®

Onleyici disiplin kavrami ise, herhangi bir standart
yada kural ihlal edilmeden, gerekli onlemleri almak i¢in
disiplin ~ programlarinin  uygulanmasidir. Bu  tiir
programlarin egitim programlar ile birlikte yiiriitiilmesi
gerekmektedir. Boylece kurallar ve politikalar daha iyi
anlasilacagindan, isgorenlerin bunlara uymasi daha da
kolaylasmaktadir.Onleyici disiplin programlari isgorenler

tarafindan daha cok tercih edilmektedirler.'®
2.4.1.5. Yonlendirme (Kocluk)

Kogluk insanlarin performansini olusturmada ve
gelistirmede siirekli bir destek demektir. Bir anlamda

insanlarin potansiyelini ortaya cikarmaktir.'®

Kocluk, bir tarafin yada her iki tarafin becerilerinin
ve performansinin  gelistirilmesini  destekleyen ve

zenginlestiren bir caliyma ortami ve iliskiler olusturma

19 Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 118
164 Bastiirk, a.g.m., s. 21
165 Baltas, a.g.e.,140
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siirecidir. Bu siirecte  karsilikli beklentiler belirlenir,
beklenen sonuclar tanimlanir, calisanin becerilerini

gelistirmek icin neler yapilabilecegi tartigilir.'®

Performans plani uygulanmaya  baslanip,
degerlendirme siirecine gecildiginde, yonetici iggorenin
plan1 gerceklestirmek icin ¢abalarini gozlemlemektedir.
Gozlemlerinden elde ettigi bilgileri degerlendirme
miilakatlar1 ile isgorene agiklamaktadir. Bu noktada,
formel ve formel olmayan iki tiir yonlendirme ortaya
cikmaktadir. Formel olmayan yoOnlendirmede, yonetici
isgorenin performansini degerlendirdikten sonra, ona
bazi1 sorular sormakta, basarili - basarisiz yoOnlerini
aciklamakta ve elde ettigi performans diizeyi sonucunda
kazandiklarini bildirmektedir.

Formel yonlendirmede ise, yonetici, 167
- Performans planina gore degerlendirmeyi yapar,

- Amaclara ne kadar ulasildigi konusunda

isgorene olumlu geri - beslemede bulunur,

- Performansin nasil gelistirilecegi konusunda

1% Barutgugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 108
167 Bastiirk, a.g.m., s. 21
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isgorenle birlikte yeni fikirler olusturur,

- Performansin gelistirilmesi icin isgdrene yeni

isler verilmesi konusunda, onunla tartisir.

- Performans planinin goézden gegirilerek

performansin gelismesini saglar,

- En son olarak da, bu degisiklikler sonrasinda
performans diizeyindeki diisiisii yada artis1 tekrar

iggorene bildirir.

Bu konu 4. boliimde daha ayrintili olarak biitiin

yonleriyle ele alinacaktir.
2.4.1.6. Pozitif Giiclendirme Sistemi

Pozitif Gii¢lendirme sistemlerinden en Onemlisi
personel giiclendirmedir. Personel giiclendirme, isgoren
performansinin  arzulanan seviyeye ulasmasi igin

uygulanan stratejilerden biridir.

Giiclendirme, hem organizasyonel iligkiler hem de
motivasyon acisindan incelenebilmekte olup farkli tanim
ve yaklasimlar ortaya ¢ikmaktadir. Bir iligkiler bigimi
olarak degerlendirildiginde; yoneticinin sahip oldugu giic

ve kontrolii goreceli olarak daha az giicii olan kisilere
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devretmesi anlamina gelirken, motivasyon agisindan
bakildiginda ise ¢alisanin ise baghiligini, ise ve isyerine
dair giiclendirmeye yonelik psikolojik bir yatirim olarak

degerlendirmektedir .

Bir yonetim kavrami olarak ise yardimlasma,
paylasma, yetistirme ve takim calismast yolu ile kisilerin
karar verme yetkilerini ve yeteneklerini artirma ve
kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanabilmektedir.
Amaci, calisanlarin motivasyon diizeyini yiikseltmek,
yonetsel yetkinliklerini  gelistirmek ve performans

diizeylerini artirmaktir. '®®

Uciincii boliimde personel giiclendirme ayrintili bir

sekilde ele alinacaktir.

1% Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e.,s.398
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UCUNCU BOLUM

PERSONEL GUCLENDIRME

Bu boliimde Personel giiclendirmenin tanimi
yapilacak, yetki devri, katilllm ve motivasyon gibi
kavramlarla iligskisinden bahsedilecektir.  Personel
giiclendirmenin neden gerekli oldugu, faydalar1 ve

sorunlar1 iizerinde durulacaktir.

3.1. Personel Giiclendirme Kavram ve Benzer

Kavramlarla iliskisi

Giiclendirme, hem organizasyonel iligkiler hem de
motivasyon ag¢isindan incelenebilmekte olup farkli tanim
ve yaklasimlar ortaya ¢ikmaktadir. Bir iligkiler bigimi
olarak degerlendirildiginde; yoneticinin sahip oldugu gii¢
ve kontrolii goreceli olarak daha az giicli olan kisilere
devretmesi anlamina gelirken, motivasyon agisindan
bakildiginda ise calisanin ise bagliligini saglayan, ise ve
isyerine dair giiclendirmeye yonelik psikolojik bir
yatirnm olarak degerlendirilmektedir. Bir yOnetim

kavrami olarak ise giiclendirme; yardimlagma, paylasma,
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yetistirme ve ekip calismasi yolu ile ¢alisanlarin karar
verme haklarin1 (yetkilerini) artirma ve calisanlar

gelistirme siirecidir.'®

Amaci,  c¢alisanlarin  motivasyon  diizeyini
yiikseltmek, yonetsel yetkinliklerini gelistirmek ve

performans diizeylerini artirmaktir. 170

Giiclendirme, isin yapilmast icin daha fazla
sorumluluk ve karar alma yetkisinin yOnetim
basamaklarinda daha altlara dogru indirilmesidir. Belirli

bir gerceve icinde caligsanlara 6zgiirliikk verilmesidir. 7

Personel giiclendirme; yetki devri, motivasyon ve

katilim gibi benzer kavramlarla karistirllmaktadir.
3.1.1. Personel Giiclendirme Kavrami

Personel giiclendirme, simdiki anlamiyla 1980'lerin
sonunda ortaya ¢ikmistir. Esnek, yenilikci ve cabuk tepki
verebilen orgiitlere dogru gidisin hizlandigr bu dénemde
esnek uzmanlagma, yalin iiretim ©6ne cikmis ve bu

gelismeler bazi kaynaklarda "post-fordizm" olarak tek

1% Simsek, Celik ve digerleri, a.g.e., 5.158

' Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s. 398
'"! Barutgugil, "Performans Yonetimi”, a.g.e., s. 34
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kavram altinda toplanmistir. Drucker ve Kanter gibi
yazarlarin sikca vurguladiklart orgiit yapisindaki kademe
sayisinin ve biirokrasinin azaltilmasi, hiyerarsinin ve
merkezcil yonetimin sona erdirilmesi gibi gelismeler
sayesinde proje bazli ekiplerin bilgi odakli orgiitlere
dogru hareketi bugiinkii anlamda giiclendirmeyi ortaya

cikarmistir.'

Kavram, personel giiclendirme veya
sadece giiclendirme (empowerment) olarak
adlandirilabilir. Bir yOnetim kavrami olarak ise
giiclendirme, yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip
caligmast yolu ile kisilerin karar verme yetkilerini
arttirma  ve  kigileri  gelistirme  siireci  olarak

tanimlanabilir.'”

Personel giiclendirme ile ilgili literatiirde cesitli

tanimlar bulunmaktadir. Bunlara baktigimizda; 174

2 Col, G.“Personel Giiglendirme Kavrammin Benzer Yonetim
Kavramlar: ile Karsilastirilmasi”™, http://www.isguc.org
/arc_view.php ?ex=228 ( 31.12.2005)

173 Tastan, S., “Personel Giiclendirme”, www.insankaynaklari.
gokceada.com/iky08.html, (23.10.2005)

74 Tagtan, a.g.m.
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- Personel giiclendirme; calisanlarin yaptiklar
islerin sorumluluklarim1 kendilerine yiiklemek olarak

tanimlanmistir.

- Personel giiclendirme; giiciin c¢alisanlar ile
paylasilmasi ve bunun sonucunda ¢alisanlarin kendilerine
ve sirkete yaptiklar1 katkinin bilincine varmasi olarak

yorumlanmugtir.

- Personel giiclendirme; yoneticilerin  ve
calisanlarin kendilerini ve islerini etkileyecek kararlarin

verilmesinde giicli paylagsmalar: olarak agiklanmustir.

- Personel gii¢lendirme, calisanin kendi etkinligine
olan inancim giiclendirme siirecidir. Calisanin  6z-
yeterlilik hissini gelistirebilecek her tiirlii yonetim sekli

personel giiclendirmeyi saglar.

Bandura’da personel giiclendirmesinin 4 sekilde

olacagini ifade etmektedir. Bunlar:'”

1- Stres ve endise anlarinda kisiye olumlu duygusal

destek vermek,

173 “personel Giiglendirme ve Yetki Devri Arasindaki Ayrim”,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?
KayitNo=256, (19.10.2005)
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2- Olumlu yonde ikna edici ve cesaretlendirici

sozler soylemek,
3- Baskalarinin etkinliklerini izlemeyi saglamak,
4- Aktif olarak basarili bir isle gorevlendirmek.

Personel giiclendirme konusunda calisan diger

yazarlarin tanimlamalarina bakarsak; 176

- Hales and Klidas Personel giiclendirmeyi bilgi,
enformasyon ve giiclin astlarla paylagilmasi olarak

tanimlamiglardir.

- Cunningham ve arkadaslarina gore giiclendirme,
karar verme giiciiniin, bu giice sahip olmayanlar1 da

kapsayacak sekilde yeniden dagitilmasidir.

- Lawler giiclendirmeyi isgorenlere onemli kararlar
verebilme yetkisinin verilmesi ve bu kararlarin
sonuclarinin  sorumlulugunu tasima bilincine sahip

kilinmasi seklinde tanimlamaktadir

- Appelbaum giiclendirme kavramini; giiclendirme

felsefesini benimseyen bir isletmede alt kademede gorev

76 Col, a.g.m.
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yapanlarin sahip olacag: etkide 6nemli artiglar talep eden

bir vizyon olarak tanimlamaktadir.

- Ogiit’ e gore ise, giiclendirme ¢alisanlarin karar
verme yetkilerini artirarak, onlar1 yaptiklar1 igin sahibi

haline getirmeyi hedeflemek olarak tanimlanmaktadir.'”’

- Conger ve Kanungo’ya gore ise giiclendirme,
calisanlarin gayret-performans beklentilerindeki bir artig

olarak tanimlanmaktadir.'”®

- Baz1 yazarlar ise giiclendirmeyi, yoneticilerin
astlarina gii¢, yetki, kontrol ve sorumluluk vermesi

olarak tarif etmektedirler.

Personel giiclendirme ile ilgili c¢ok farkli
tanimlamalar yapilsa da sonu¢ olarak Kocel’e gore
giiclendirme; c¢alisanlarin, kendilerini motive olmus
hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin

artt181, insiyatif kullanarak harekete gecmek arzusu

7 Ogiit, Adem, Aygen, Selin ve Demirsel M.Tahir, “Personel
Giiglendirme Inovasyonu Hizlandirir m1? Antalya ili Bes Yildizli
Konaklama Isletmelerlne Yonelik Gorgiil Bir Arastirma”, S.U.
Karaman Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Mayis 2007, Karaman,
s.165

178 Dogan, S.,Personel Gii¢clendirme, Sistem Yayincilik, 1. Baski,
Istanbul, 2003, 5.7
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duyduklart, olaylar1 kontrol edebileceklerine
inandiklar1 ve organizasyonun amaclar1 dogrultusunda
uygun ve anlamli bulduklart isleri yapmalarin
saglayan wuygulamalar ve kosullar olarak ifade

edilebilir.'”

Giiclendirme,  giic  kokiinden  gelmektedir.
Giiclendirme, calisanlara giic vermeyi ifade etmektedir.
Giic ise, bir kimsenin bagkalarini, kendi istedigi yonde
davranisa sevk edebilme yetenegidir. Giig, iligskisel bir
kavram olup, daima kisileraras1 iliskileri ifade eder.
Diger bir deyisle, baskalariyla iligkilendirilmeyen tek bir
kisi icin giicliidiir, denilemez. Kisinin giicii ancak
bagskalariyla iligki kurdugu zaman anlasilabilir. Eger kisi
baskalarim1 kendi belirledigi yonde davranmaya sevk
edebiliyorsa, ancak bu durumda o kisiye giicliidiir

denilebilir.'*

Baskalarim1 kendi istedigi dogrultuda davranmaya
sevk edebilen giiclii kisiler farkli gii¢ cesitlerini

kendilerinde toplamiglardir. Bunlar; kisilik giicii,

179 Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayinevi, Yenilenmis
6. baski, Istanbul 2003, s.300
80 Col, a.g.m.
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uzmanlik giicii, kaynak giicii ve pozisyon giiciidiir. O
halde giiclendirme, isgorenleri dort gii¢ tiirli agisindan
kuvvetlendirmektir. Isgérene daha fazla secim hakki
vererek pozisyon giicli, egitim ve gelistirme vasitasiyla
uzmanlik giicii, bagsta bilgi paylasimi olmak {iizere ilgili
kaynaklara ulasma ve bunlar1 kullanma imkani1 vererek
kaynak giicii ve nihayet bireyin kendine olan giivenini ve
motivasyonunu artirmak suretiyle de kisilik giicii

artirilarak giiclendirme gerceklestirilmis olmaktadir'®".

Linda Honold’un da belirttigi gibi, “Basariya
ulagsmada, her isletme personel giiclendirmeye iliskin

kendi tanimini, kendince yaratmahdlr.”182

3.1.2.  Personel Giiclendirmenin Benzer

Kavramlarla iliskisi

Personel giiclendirme kavrami incelendiginde
isletme yonetiminde ¢ok tartisilan katilim, yetki devri ve
motivasyon  kavramlarinin  birer uzantis1  olarak

goriilebilir. Giiclendirmenin bunlardan farki, hem daha

"1 Kogel, a.g.e. , s. 301
"2 Dogan, a.g.e., s.15
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genis bir anlam tasimasi1 hem de digerleri kadar kolay

olmamasidir.'®?
3.1.2.1.Yetki Devri

Yetki devri olayinda bir yoneticinin herhangi
konuda kendisine verilmis olan karar verme yetkisini,
kendi istegi ile bir astina belirli sartlar altinda devretmesi
gerekli gordiigiinde tekrar geriye almasi vardir. Burada
esas olan yoneticinin bir se¢im hakkini kendisinin
kullanmayip kendisi admna kullanmasi i¢in bir astina

18 yonetici

devretmesidir. Asil yetki yOneticinindir.
bunun bir kismin1 astina devretmekte, sonuclardan yine

kendisi sorumlu olmaya devam etmektedir. '

Giiclendirme de yetki boyutu da vardir. Ancak
burada olayin hem esasi, hem de anlayis1 farkhidir.
Ciinkii yetki devri olayr temeli itibariyle hiyerarsik bir
yapt ve calisma anlayist kavramidir. Gii¢lendirmenin
esas1 ise, isi fillen yapan kisinin uzmanlk bilgisini,

firsatlar1 gérmesini, gerekli kararlar1 vermesini ve ise

% Kogel, a.g.e. , s. 300

% Kogel, a.g.e. , s. 299-300

185 Straub, J. T., Yetki Verme, Cev.Yarmali, E. S., Hayat Yaynlari,
1. Basku, Istanbul, 2000, s.11
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kars1 tutumunu degistirmek; kisacasi isin sahibi haline

getirmektir. Yani yetki zaten isi yapanindir. 186

3.1.2.2. Katilim

Katilim (veya yonetime katilma), ¢alisanlarin karar
stirecine  katilmalarin1  ifade ederken, giiclendirme
calisanlarin daha fazla katilimim ongoren bir anlayis ve

tekniktir.'®’

Katilimda, katilim mutlak olmayip nisbi bir
olaydir, yani bir derece meselesidir. Karar verme
stirecindeki safhalarda yer alan faaliyetlere caligsanlarin
katilmas1 Olciisiinde yonetime katilma gerceklesecektir.
Hi¢ katilmanin olmadigi durumlarda yonetici karar
vererek calisana uygulamasi i¢in bildirecektir. Katilimin
en yiiksek oldugu durumda ise, ¢alisanlar sorunlar tarif
edecek veya amaclan belirleyecektir, karar verme
siirecinde sondan basa dogru gittikce katilim derecesi
artmaktadir.  Katillmin  artmast  ile  calisanlarin
motivasyonu, ise karsi tutumlari, basarma anlayisi, isin

anlami1 olumlu yonde degismektedir. Gliclendirme bir

1% Kogel, a.g.e. , s. 300
" Dogan, a.g.e., s.12
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boyutu itibariyle, calisanlarin daha fazla katilimim

ongoren bir anlayis, teknik ve uygulamadir. 188
3.1.2.3. Motivasyon

Insan davramis1 ile ilgili bir kavram olan
motivasyon, tesvik etmek, isteklendirmek, harekete
gecirmek v.b. gibi anlamlara sahiptir. Motivasyon,
insanlarin belirli bir amac1 gerceklestirmek i¢in kendi
arzu ve istekleriyle davranmalar1 seklinde

tanimlanabilir.'®’

Baska bir tanima gore ise motivasyon, kisilerin
belirli bir amac1 gergeklestirmek iizere davranmalar1 ve
bu amag i¢in sahip olduklar1 bilgi, yetenek ve enerjiyi

tam olarak ortaya koymalarini ifade eder.'”

Personel giiclendirme gibi motivasyon kavraminin
temelinde de, personelin sahip oldugu bilgi ve yetenegi
isine tam olarak verebilmesi icin, isletme tarafindan
uygun ortam ve sartlarin yaratilmas: olayr vardir.

Gii¢clendirmede, motivasyon kavraminin hareket noktast,

% Kogel, a.g.e. , s. 300
189 Balgik, a.g.e., s.134-135
1% Ozalp, Timur ve digerleri, a.g.e..s. 82
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komuta ve kontrol bakis agist olup, cevab1 aranan soru
personele ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki isletme
icin yararhi sayilacak sekilde davransin sorusu olup
davranisin nasil kontrol edilece8i veya yonlendirilecegi
esast  vardir.  Motivasyon  teorileri,  kisilerin
davranmiglarinin = nasil  kontrol  edilecegi  veya
yonlendirilecegi konusunda gelistirilen teknikleri
aciklamaktir. Oysa personel gii¢clendirme kavraminin
hareket noktas1 degisik olup personel yonetimi bakis

acisindan ¢ok 1K yonetimi bakis acis1 vardir. 1

3.2. Personel Giiclendirmeyi Ortaya Cikaran

Nedenler

Yeni ve geng isgiicii eskilerden cok daha farkli
amaglara ve beklentilere sahip oldugundan personel
giiclendirme konusu giderek artan bir oneme sahiptir.
Yeni nesil otoriteyi ¢ok fazla kabullenmek istememekte,

katilimei bir ruhla yonetilmeyi istemektedir.'**

P Kogel, a.g.e. , s. 300
2 Dogan, a.g.e., s.15
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Personel giiclendirme uygulamalarini ortaya

cikaran baslica nedenler Kogel’e gore sunlardir.'”?

- Bilgisayar kullanimi, bilgi teknolojilerindeki
gelismeler, organizasyonlarda orta kademeyi ortadan
kaldiric1 yonde etkilemis ve bolim yoneticisi ile satig
elemant arasindaki tiim kademeler yerine bilgi

teknolojisi ge¢cmistir.

- Artan rekabet ve bunun sonucu olarak miisteri

taleplerine hizli cevap verme zorunlulugunun artmasi.

- Egitim diizeyi ve bekleyisleri ylikselen personel
yapisl.

- Genel olarak toplumsal diizeyde, 6zel olarak
organizasyonlarda  demokratiklesme  egilimlerinin

artmasi.

- Bilgi ve insan unsurunun, en 6nemli rekabet
avantaji kaynagi olarak belirmesi ile organizasyonlar
bilgi agirlikli isletmelere doniigsmiistiir. Boylece
envantere bagli stok yiginlarinin yerine, hafif yiikle

dolasan farkli tiirde yeni bir isletme yapisi ortaya

'3 Kogel, a.g.e. , s. 301
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ctkmaya baslamistir. Bilgi sirketi olarak
adlandirilabilecek bu yeni birimlerin kilit varliklari
maddi olmayan niteliktedir, yani c¢alisanlarin bilgi ve
uzmanhigidir. Bu bilgi ve uzmanhigin tamami
isletmenin rekabet giiciinii belirleyecek entellektiiel
sermaye olarak ele alinmaktadir. Bilgi ekonomisi ve
bilgi toplumunda modern organizasyonlarin bilgi
uzmanlarindan olusmasi nedeniyle asthk - {istliik
yerine meslektaslik ve takim iligkilerinden olusmasi
durumu, gii¢glendirme uygulamalarin1 kaginilmaz hale

getirmektedir.

- Organizasyonlarda hiyerarsiye dayanan

komuta- kontrol felsefesinin zayiflamasi.

- Globallesen ve siirekli degisen bir dis ¢evrenin

olusmasi.

Yukarida anlatildigir gibi, personel gii¢clendirme
uygulamalarinin dnem kazanmasinda, hem bireyler ve

yoneticiler, hem de isletmeler ve onlar1 cevreleyen dig
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cevredeki hizli gelisme ve degisiklikler etkili

olmustur. 194
3.3. Personel Giiclendirmenin Gerceklestirilmesi

Personel giiclendirme nasil gerceklestirilecektir.
Yani organizasyonda kim ne yapmali ki veya
organizasyonda neler degistirilmelidir ki giiclendirme

olay1 kademe kademe gerceklesmelidir.

Giiclendirmenin gerceklesebilmesi organizasyonda
bulunan ii¢ unsur; yonetici, giiclendirilecek personel ve

organizasyonun arasindaki etkilesime baglidir.'”

Personel giiclendirme uygulamalarinin
gerceklestirilebilmesi i¢in dikkat edilecek en Onemli

unsurlardan biri giiclendirilecek ¢alisanlardir. 196

Yukarida sayilan {i¢ unsurun varligi halinde
giiclendirme derecesini arttirmak miimkiin olacaktir.
Baska bir deyisle ¢calisanlarin yaptiklari ise bakis tarzlar

ve davranislart farklilagmaya baslayacaktir. Gliclendirme

" Dogan, a.g.e., 5.16

3 Kogel, a.g.e. , s. 302

196Yiiksel, O. ve Erkutlu, H., “Personeli Gii¢lendirme
(Empowerment)”, Gazi Universitesi I.I.B.F. Dergisi, sayi:1, 2003,
s.135
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derecesinin artmasi demek, calisanlarin yaptiklar is ile
ilgili olarak amaclarim1 belirlemeleri, karar vermeleri ve
uygulamalari, organizasyon misyon ve Vvizyonu
dogrultusunda sonug¢ iiretmeye calismalart ve kendi
kendilerini veya takim {yelerinin birbirini kontrol

etmeleri demektir.

Bir isletmede personel giiclendirme anlayisinin
orgiit  kiltiirii  icerisine  yerlestirilebilmesinde  ve
takimlarin giiclendirilmesinde, organizasyon, calisan ve
yoneticinin sahip olmasi gereken bir takim temel unsurlar

vardir. Dogan’a gore bunlar;'”’

Katilim ve karar verme yetkisi, yenilik, bilgiye
ulagilabilirlik ve bilgilerin paylasilmasi, sorumluluk,
ortak hedeflere yoneltme, calisanlar1 toplum Oniinde
Ovme, calisanlar1 giiveni Ogretme ve onlara giiveni
asillama, egitim ve gelistirme, agik bir iletisim ortami,
performansla 1ilgili geribildirim yapma, kaynaklara
ulagilabilirlik, takim calismasi, caligma ortaminda

esneklik, yeterlilik ve yetenekleri gelistirmedir.

" Dogan, a.g.e., s. 23
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Burada yeterlilik ve yetenekleri gelistirme Onemli

bir yer tutmaktadir.

Giiclendirilmis bir isletmede ve takimlarda
calisanlarin isteneni gerceklestirebilmesi igin; takimi
olusturan bireylerin dogasi, saglam bir iradenin yani sira
cok miktarda yetenek gerektirmektedir. Burada bireyin
dogasi, takimin ne kadar canliliga sahip oldugunu veya

takim Kkiiltiiriinii ortaya koymaktadr.'®

Sekil 2: Yeterlilik Uggeni

frade

Islevsel Yetenekler - Dogrulama
- Bilgi Yetenek - Yeni diigiincelere
- Vasif acik olma

Bireyin Dogasi

- Fiziki

- Duygusal

- Zihinsel

- Ruhsal

Kaynak: Dogan, a.g.e., s. 30

"% Dogan, a.g.e., s. 30-31
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Giiclendirmenin temelinde personel vardir, yani
personelin yaptigi isi sahiplenmesi vardir.
Organizasyonlarda yapilan isler iki acidan ele

almabilir.'”
- 15in kapsami
- isin anlam ve cercevesi

Giiclendirme, personelin yaptig1 isin bu iki boyutu
itibariyle giiciiniin arttirilmasini; yani planlayip karar

verip uygulamasini ve sonug tiretmesini ifade etmektedir.

Isin kapsami, bir isin igerdigi belirli ve tarif
edilebilir daha kiiciik davramig, gorev ve faaliyetleri
icerir. Isin kapsaminin genisletilmesi demek, isi olusturan

bu gorev ve faaliyetlerin arttirilmasi1 demektir.

Isin anlam ve gergevesi ise, o isin neden yapildig
ile ilgilidir. Organizasyonun misyon ve vizyonuna uygun
islerin yapilmasi ile ilgilidir. Isin anlam ve cergevesinin
genisletilmesi demek, misyon ve vizyona uygun yeni

islerin yapilmasi demektir.

' Kogel, a.g.e. , s. 302-303
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Iste sonug¢ olarak giiclendirme, calisanlarin isin
kapsami, isin anlam ve cercevesini genisletecek kararlar
kendiliklerinden almalari ve uygulamalarin
ongormektedir. Asagida belirtilecek olan personel,
organizasyon ve yonetici unsurlarinin birbirleriyle
kaynasmas1 ve birbirlerini tamamlamasiyla, calisanlar
kendilerini giiclendirilmis personel haline

getirebilirler.*”

3.3.1. Personel Giiclendirme Gerceklestirilirken

Personel Etkisi

Giiclendirme kavrami daha ¢ok organizasyonun alt
kademelerindeki personeli hedef almaktadir. Buralarda
calisanlar arzu ettikleri siirece ve derecede giiclendirme
gerceklesebilir. Yoneticiler, Oyle arzuladi veya soyledi
diye bu personel birden kendilerini giiclendirilmis

hissetmeyecektir.

Personelin kendini 1yi tamimasi, siirekli kendini
gelistirme arzusunda olmasi, degisime acgik olan ve

degisimi kolay kabul eden olmasi, kendine giiven

2 Kogel, a.g.e. , s. 303
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derecesi yiiksek olmasi v.b. giiclendirmeyi olumlu yonde

etkiler. 2!

Giiclendirilmis  personelin  istenilen diizeyde

basariya ulagmasi icinse;*"

* Personele aciklikla tanimlanmis is amaclari

verilmeli,

* Nereye kadar gidecekleri hakkinda acik yol

gosterici ilkeler koyulmali,

* Hedef izleme ve geri bildirim sistemlerini

kurmak gerekmektedir.

3.3.2. Personel Giiclendirme Gerceklestirilirken

Organizasyon Etkisi

Organizasyonlarin  yap1 ve isleyis tarzlar,
giiclendirme iizerinde dogrudan etkiye sahiptir.
Organizasyon yapisinin basik olmasi, i tamimlar1 ve
isleyis prosediirlerinin katilimciliga imkan verecek tarz
da tasarlanmasi, a¢ik ve net bir misyon ve vizyon tarifi ve

bunun  paylasilmasi,  giiclendirilmis  davranislar

" Kogel, a.g.e. , s. 302
2 Barutcugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 34
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destekleyen bir odiillendirme  sisteminin  varligi,
organizasyonda bilgi paylasimimi saglayacak sistemin
olmasi, personelin siirekli kendini gelistirecegi egitim ve
O0grenme ortamini yaratmak, personelin sadece calisma
saatlerini degil fakat tim kisiligini ele almak, kaliteli
personel bulma, temin ve muhafazasi giiclendirme

iizerinde etkilidir. 2%

Personel giiclendirmede organizasyonlar yeni bir
kiiltiir yapisiyla ele alinmalidir. Sanayi cagia 06zgii
klasik hiyerarsik kiiltiir yerine, yeni ekonomik kosullarin
yerine getirdigi yenilik temelli bir bakis agisina sahip
giiclendirme Kkiiltiirii kullanilmalidir. Bu giiclendirme
kiiltiirtintin, klasik sanayi kiiltiirlinden farki asagida

gosterilmistir. ***

203 Kogel, a.g.e. , s. 302
2% Ogiit, Aygen ve Demirsel, a.g.m.,s.167
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Tablo 5 : Hiyerarsik Kiiltir ve Gii¢lendirme Kiiltiirii
Arasindaki Farklar

Hiyerarsik Kiiltiir Giiclendirme Kiiltiirii
Planlama Vizyon
Emir ve Kontrol Performans icin ortaklik
Kontrol Etme Kisisel Kontrol
Bireysel Sorumluluk Takim Sorumlulugu
Piramit Yap1 Capraz Yapi
Is Akis Siirecleri Projeler
Yoneticiler Kog¢/ Takim Liderleri
Calisanlar Takim Uyeleri
Ortak YOnetim Takim YOnetimi

Kaynak: Ogiit, Aygen ve Demirsel, a.g.m.,s.167

Ancak  giiclendirme  Kkiiltiirine  sahip  bir
organizasyon yapistyla personel giiclendirme

gerceklestirilebilir.

3.3.3. Personel Giiclendirme Gerceklestirilirken
Yonetici Etkisi

Personel giiclendirme iizerindeki en onemli etki
yOneticilerin davranig ve yonetim tarzlaridir. YOnetimin

ilk rolii organizasyona performans yolunda liderlik etmek
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olmalidir.** Gii¢lendirmenin gerceklestirilmesi iizerinde
yoneticinin ~ etkisi  asagidaki  sekillerde  ortaya

cikacaktir.”%

* Yoneticinin yaratacagi giiven, baghilik ve acik

tartisma ortamu giiclendirmeyi etkiler.

* Katilme1 ve bilgiyl paylasict bir tarzi olan

yonetici gliclendirmeyi hizlandirir.

* Organizasyonda yasanan her basar1 ve
basarisizligi Ogrenme firsatina doniistiirebilen yonetici

giiclendirmeyi etkiler.

* Hata yapma korkusunu ortadan kaldiran, karar
verip uygulama yapilmasimi tesvik eden ve motivasyon

yaratan yonetici giiclendirmeyi etkiler.

* Personelin performans: konusunda net, yararli,
zamaninda ve etkin geri bildirim veren yOnetici

giiclendirmeyi etkiler.

% Katzenbach, J. R. ve Douglas K. S., Takimlarin Bilgeligi Yiiksek
Performansli  Organizasyonlar Yaratmak, Cev. Muallimoglu
N.,Epsilon Yayincilik, 1.Baski,Istanbul, 1998, s.313

2% Kogel, a.g.e. , s. 303
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* Misyon ve vizyonu tarif eden ve paylasan

yonetici giiclendirmeyi etkiler.

* Yoneticiligin “emir - komuta ve kontrol” yerine
yol gosterme, gelistirme, Oniinii agma ve kocluk yapma

oldugunu kabul eden yo6netici gii¢clendirmeyi hizlandirir.
3.3.4.Personel Giiclendirme Araclar:

Hazir olmayan c¢alisanlar1 giiclendirmenin bir
anlami  veya yarart yoktur. Hazir olmak dogru
yetkinliklere sahip olmak, teknik bilgiye, insanlar arasi
iligki becerilerine ve karar alma yetenegine sahip olmak
ve tim bunlarin yani sira risk almaya istekli olmak
anlamim tasir. Calisanlara gii¢ ve yetki verirken onlara
ihtiya¢ duyduklar yetkinlikleri ve risk alma tutumlarini

gelistirmek icin gereken araglarda saglanmalidir.””’

Calisanlarin  giiclendirilmesi siirecinde birbiriyle
baglantili olarak kullanilabilecek dort temel arag

kullanilmaktadir. Bunlaur;zo8

Yonlendirme: Calisan elde edilmesi gereken net

amaclar1 bilmeli, eylemlerin nedenlerini anlamalidir.

7 Barutcugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 34
% Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s. 405
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Yonetici kogluk yaparak amacin ne oldugunu, ne
istenildigini, amaglara ulasildiginin nasil anlasilacagini,
calisandan neler beklendigini calisana agiklamali ve onu

yonlendirmelidir.

Bilgi : Calisanlar kendilerinden beklenen isler i¢in
egitilmeli, islerinde ilerlerken gerek duyacaklari bilgi ve

becerilere sahip olmalar1 saglanmalidir.

Kaynaklar:  Calisanlar  ihtiyag¢  duyduklari
kaynaklar icin kime nasil basvurmast gerektigini
bilmelidir. Planlanan isler i¢in ayrilan zaman, para,
eleman, ihtiya¢c duyulan malzeme ve materyaller yeterli

olmal1 ve kolayca ulagilmalidir.

Destek: Soru sorma, cevap alabilme, onaylama,
antrenorliik, geribildirim, cesaretlendirme ve

isteklendirme gibi ihtiyag¢lar karsilanmalidir.
3.4. Personel Giiclendirmenin Yararlari

Giiclendirilmis ¢alisanlar, isletmeye, miisterilere ve
hem de kendilerine Gnemli yararlar saglayacaktir.””

Personel giiclendirmenin gerceklestirilmesi yillar alan

% (Ogiit, Aygen ve Demirsel, a.g.m., 5.166
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uzunca bir siirectir. Personel giiclendirmede en 6nemli
kazang; calisanlarin kararlara katiliminin saglanmasi ve
daha ¢ok motive olmalariyla, yaraticiliklarin1 ortaya
koyup, isletmenin  verimlilik artisina  katkida
bulunmalaridir.*'* Giiniimiizde kritik is sorunlariyla bas
etmenin etkili bir yolu olan personel giiclendirme;
verimliligi, kaliteyi, miisteri odakliligt ve karlilig

iyilestirmek icin basariyla kullamlabilir. >

Personel giiclendirme®'%;
- Miikemmel miisteri hizmeti sunmay1 saglar.

- Calisanlar giiclendirilerek alt diizeylerdeki karar
verme giicli arttirllacak, denetleme ve kontroller
azaltilacak ve boylece yoneticilerin birer mentor olmalari

saglanacaktir.
- Isletme de kar iizerinde olumlu etkiler yapar.

- Isletmenin 6grenen bir organizasyon olmasina

yardimect olur.

2 Dogan, a.g.e., 5.105

' Barutcugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 34

212 Dogan, a.g.e., s.105-116, Barutgugil, Performans Yo6netimi, a.g.e.,
s. 34
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- Calisanlara giivenmeyi ve onlarin kendilerini

giivende hissetmelerini saglar.

- Calisanlar isletme ile ilgili her konuda karar

verebilecek duruma gelir.

- Sorumluluk alma ve sorumluluk paylasilabilmeyi

saglar.

- Calisanlar gerektiginde hi¢ ¢ekinmeden yardim

talep edebilmeyi 6grenir.

- Giiglendirilmis bir isletmede (asagidan yukariya,

yukaridan asagiya, capraz v.b.) iletisim her yondedir.

-Personel giiclendirmenin uygulandigi isletmeler

vizyon sahibidir.

-Personel giiclendirmeyi uygulayan isletmelerde

en biiyiik oncelik iirlin ve hizmetlerin kalitesindedir.

- Calisanlarin isletmeye sadakatini ve bagliliginmi

artirmaktadir.

- Personel giiclendirmede iz zenginlestirme yolu

ile isin monotonlugunun azalmasi, isin zevkli hale
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gelmesi ve ¢alisanlarin bu yolla isletmeye baglanmasi s6z

konusu olmaktadir.

- Organizasyonel yap1 degisikliklerinin etkileriyle

bas etmeyi kolaylastirir.
Bunlara ilave olarak personel gi’lglendirrne;213
- Calisanlara duyulan giiveni gosterir.

- Personel giiclendirmede yetki devri ile yonetici

daha da gii¢ kazanir.

- Yonetici i¢in daha Onemli konularda

kullanabilecegi zaman tasarrufu saglar.

- Calisanlarin cesitli alanlarda  beceri

kazanabilmesini saglar.

- Birisinin yoklugunu bir baskasinin hemen

doldurabilmesini saglar.

Personel giiclendirme ile isletme yararlari dogru

orantilidir. Calisanlar gii¢lendirildikce, isletme yararlari

13 Ogiit, Aygen ve Demirsel, a.g.m., 5.166
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da artmaktadir.’’* Bu oranti asagidaki  sekilde
goziikmektedir.

Sekil 4 : Personel Giiglendirme ile isletme Yararlar

iliskisi

4 Personel Giiclendirme Derecesi

Calisanlarin yoneticilerin onayini
almaksizin daha fazla karar alabilmesi

Miisteri Memnuniyeti

Gorev davramglarinin etkinlestirilmesi Hizmetin

icin calisanlara daha fazla sorumluluk lyilestirilmesi
Yenilik¢ilik
Verimlilik Artis1
Rekabetci Ustiinliik

Calisanlarin islerinde daha aktif rol
almalar1 konusunda cesaretlendirilmesi

a
>

Isletme Yararlan

Kaynak: Dogan, S. ve Demiral O., a.g.m., 5.285

2" Dogan, S. ve Ozge Demiral, “Isletmelerde Personel Giiglendirme
Kiiltiiriiniin Yaratilmasiyla Miisteri Memnuniyetinin Saglanmas1”,
S.U. Karaman Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Say1 12, Karaman,
Haziran 2007, s.285
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3.5. Personel Giiclendirmede Ortaya Cikan

Sorunlar

Personel giiclendirmede ortaya ¢ikan sorunlar; bir
takim engeller, yapilan uygulama hatalari, personel

giiclendirmenin olumsuz gériinen yonleri ve maliyetidir.
3.5.1.Personel Giiclendirmedeki Engeller

Personel  giiclendirmede  engellerin  bazisi
isletmenin kendisinden, bazisi calisanlardan, bazisi ise
cevreden kaynaklanabilmektedir. Bu engellerin bazisi
hemen, bazis1 ise uzun ugraslar sonucu ortadan
kaldirilabilirken, bazisi1 ise ortadan kaldirilamaz. Bu

engellerden bazilar sunlardlr;215

- Personel giiclendirme amaclarinin isletmenin

kiiltiirii ile uyusmamasi.
- Baz1 ulusal Kkiiltiirlerle personel giiclendirme
uyusmayabilir.

- Yonetim i¢in de cezalandirilma korkusu ortaya
cikabilir. Yetki devredilen asttin yaptigi hatadan dolay1

sorumlu tutulmak gibi.

1 Dogan, a.g.e., 5.82-85
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- Calisanlarin personel giiclendirmeden korkmasi
s0z konusu olabilir. Basarisiz olma, isten atilma kaygisi

v.b.

- Yoneticinin belirli kisisel ozellikleri ve liderlik

yeteneklerine sahip olup olmamasi da bir engeldir.

3.5.2. Personel Giiclendirme Uygulamasinda

Yaygin olarak yapilan Hatalar

Yapilan uygulama hatalar1 personel giiclendirme
cabalarmin  basarisizligina  ve  enerjilerin  bitip

tilkkenmesine sebep olmaktadir. Bu hatalar; 216

- Personel gii¢clendirme uygulamasinda ¢ok hizh

hareket etmek

- Parametreleri tanimlamamak. Yani personel
giiclendirmenin sinirlari mutlaka tanimlanmali ortaya

cikabilecek kafa karisikliklar1 giderilmelidir.

- Dile getirilemeyen korkulardan uzaklagsamamak
(Bunlar; fikirleri dile getirirken kendine giiliinmesi ve
gercekten ses getirmeyecek bir konuda konustugu icgin

cezalandirilmak.)

21 Dogan, a.g.e., 5.85-94
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- Bilgilerin saklanmasi, isletmedeki calisanlarla

paylasilmamasi

- Isletmede yalniz hareket etmek, calisanlar1 kendi

haline terk etmek
- Yapilan faaliyetleri takip etmemek, izlememek
- Unutulan geribildirim

- Dar anlamli psikolojik kavramlara gereginden

fazla bagimli kalmak

- Giiciin paylasildig: kisilerin ihtiyaglarina kayitsiz
kalmak

- Kismi uygulama yaklagimi

- Sorumluluk seklinin degismesini kabullenememe

gibi hatalardir.

3.5.3. Personel Giiclendirmenin Olumsuz

Yonleri

Personel  giiclendirmenin  olumsuz  yOnlerini

asagidaki gibi siralayabiliriz.*"’

- Zaman alic1 olmasi

*"Dogan, a.g.e., s.116-123
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- Maliyetli bir caba olmasi
- Islerin planli olmasinin zorluklart

- Yoneticilerin siki kontrolii elden birakmasini

gerektirmesi ve bunun oldukca zor olmast

- Personeli se¢cme ve egitmenin maliyetlerinin

yiiksek olmasi.

- Calisanlara istemedikleri bir  sorumluluk

yiiklemenin olduk¢a zor olmasi.

- Personel giiclendirmenin bir program olarak
uygulanmasi gerekmekte ve bu durumda cesitli zorluklar

ortaya ¢cikmaktadir.

- Miisteriler ancak istekleri ilk defasinda yerine
getirildiginde isletmeye giiven duymakta ve hizmet
kalitesinden memnun olmaktadir. Ancak Miisteriyi ilk
defada memnun etmek maliyetli olmaktadir. Buda bas bir

sorundur.
3.6. Personel Giiclendirme ve Kocluk iliskisi

Personel giiclendirme oOrgiit kiiltiiriiniin bir parcasi

haline gelmelidir. Personel giiclendirme, yeni kurulmus
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isletmeler hari¢ ¢cok cabuk yada ¢ok kolay uygulanamaz,
zaman alicidir, sabir gerektirmektedir. Liderlerin bunu
anlamasi, hem kendilerini hem de isletmelerini bu
kavrama  baglamalar1  gerekmektedir.  Personelin
giiclendirildigi  bir kiiltiirde bilgiler paylasilmali,
calisanlarin yetenekleri artirilmali, calisanlar siirekli
olarak egitilmeli, istedikleri anda ihtiya¢ duyduklar
kaynaklara ulasabilmeli ve yoneticiler onlara her tiirlii

konuda yardim ve destek saglamalidir.

Personel giiclendirmede, yoneticiler yetkileri
calisanlara paylastirmasina ragmen kendisinin de bazi
onemli bir rollere sahip oldugunu anlamalidir. Bu roller

mentor, kog ve kOlay1a§tlr10111ktlr.218

Artik giinimiiz  bilgiye dayali isletmelerinde
yoneticilerde artik c¢alisanlart i¢in gerekli kaynaklari ve
uygun calisma ortamlarmi  saglayan birer Kkog,
yonlendirici, destekleyici konumunda

bulunmaktadirlar.?"

*® Dogan, a.g.e., 5.129-130
Y Dogan ve Demiral, a.g.m., 285
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Personel giiclendirmede yoneticiler 6zellikle
kogluk, mentorluk ve kolaylastiricihik konularinda
egitilmelidir. Personel giiclendirme aynm1 zamanda
calisanlarin kendi yeteneklerinin farkinda olmalarin1 ve
kendi yeteneklerini gelistirmelerini saglayan bir kogluk
stratejisidir. Personel giiclendirmede kocluk stratejileri
olarak ifade edilen ve dikkat c¢ekilen bazi noktalar

sunlardir:**°

- Calisanlar arasinda vurguladiklar: giiveni, yiiksek

performans beklentisi ile birlestirmek,

- Calisanlarin karar verme siirecine katilimini

desteklemek, bunun i¢in onlar1 tesvik etmek,

- Biirokratik sinirlardan kendi kendini yonetmeye
gecisi saglamak,

- [lham verici ve anlaml1 amaclar belirlemektir.

Personel giiclendirmede yoneticinin diger bir rolii
de mentorluktur. Isletmelerde deneyimli yoneticiler,

resmi veya resmi olmayan programlar ¢ercevesinde, geng

ve deneyimsiz yoneticilere mentorluk yaparak bunlarin

% Dogan, a.g.e., s.131-132
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yoneticilik  yeteneklerini  gelistirmelerine  yardimci
olacaktir. Personel giiclendirmede yonetici kendi roliinii
yardimci olmak olarak gormelidir. Yani iistler astlarinin
potansiyelini gormeli ve bu potansiyeli
kullanabilmelerine ~ yardimc1  olmaya  calismalidir.
Personel giiclendirmede mentor olarak yOneticinin

gorevleri ise sunlar1 yapmaktir. !
- Calisanlarin yetenek diizeylerini saptamak,

- Basarilacak amacla ilgili bilgileri paylasmak ve bu
amacin igletmenin tamami i¢in neden énemli oldugunu

bildirmek,
- Ihtiyac durumlarina gére ¢alisanlara egitim vermek,

- Calisanlarin yetenek diizeylerine bagli olarak,

onlara gerekli olan nezaret¢i destegini saglamak,

- Disik yetenek diizeyine sahip calisanlara

gorevlerine yonelik talimatlar vererek, yon gostermek,

- Baz1 yeteneklere sahip, fakat deneyim ve
motivasyonu olmayan c¢alisanlarin gorevlerini yerine

getirirken onlara 6zel ders vererek yardimci olmaktir.

! Dogan, a.g.e., s.133-134
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3.6.1. Bireyin Giiclendirilmesinde Kocun Rolii
Calisanlarin moral ve motivasyonu yiikseltmek ve
onlarin iglerine coskuyla sahip ¢ikmalarini saglamak i¢in
personel giiclendirmede yapilacak is, bir anlamda kocluk
stireci olarak goriilebilir. Kogluk gorevini {istlenecek
yOnetici her seyden Once bu siirecin iki yonlii oldugunu,
calisana oldugu kadar kendisine de faydali oldugunu
bilmelidir. Ko¢ oncelikle kendisine ve karsisindakine
giivendigini belli etmeli, yiikksek morale, sevk ve

heyecana sahip oldugunu gostermelidir.

Giiclendirme siirecinin onemli bir adimi calisani
empati ile dinlemek ve ihtiyaglarin1 tam ve eksiksiz
olarak anlamaktir. Etkili bir iletisim siireci i¢inse kisiye
isin nasil verildigini, durum hakkinda ne hissettigini, ona
ne yapmasinin soylendigi ve nasil yardim edildigini, bu
kisinin igle ilgili ne kadar deneyimi oldugunu ve bu
kisinin giiclii ve zayif yonlerinin neler oldugunu anlamak

gerekir.

Giiclendirme siirecinde kog, calisanin giivenini
kazanmali ve giiclendirme calismalarina katilimin

saglamalidir. Bunun igin etkili bir yol c¢alisandan bu
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konuda yardim istemektir. Fikir, bilgi veya goriis vermesi
veya Oneri getirmesi istendiginde calisanin giiclendirme
siirecine ve kocluk iligkisine bakis1 degisecektir. Yardim

almay1 daha kolay kabul edecektir.

Yonetici, c¢alisana yardima ihtiyaci oldugunda
nereden bulacagimi sdylemeli, sorularina cevap vermeli,
fikrini, ©nerisini, bilgisini vermelidir. Calisanlarin isin
sahibi oldugu duygusunu kaybetmemelidir. Gercekte isi
calisan yapmaktadir, yOnetici yalnizca ona yardim

etmektedir.??

2 Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s. 406
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DORDUNCU BOLUM

KOCLUK

Bu bolimde temel bir yonetim becerisi kogluk

kavrami anlatilacak, kog¢lugun tarihi gelisiminden

bahsedilecektir. Kocluk benzer kavramlarla
karsilastirilacak, kog ve kogluk tiirlerinden
bahsedilecektir.

4.1. Kocluk

Son yillarda kurumsal yapilarda meydana gelen
degisimler yoneticilerinde degismesine yol acmis,
yoneticiler kontrol edici rolden, destekleyici role
gecmistir. Ekip calismasinin 6n plana c¢iktigi cagdas
yonetim tarzinda gelistirme, destekleme, yol gosterme

yetkinlikleri yani kocluk 6nem kazanmistir.”>

Kocluk, bireyleri ve takimlart hedeflenen sonuglara

ulastirmak icin yetistiren, gelistiren, cesaretlendiren ve

23 Baltas, A., “Ekip Caligsmasi ve Liderlik”, Remzi Kitabevi,
Istanbul,Birinci Basim, 2000, s.160
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biitiin bunlar1 yaparken de uygun kosullar1 ve ortamlari
olusturan yonetsel icerikli bir eylemdir.** Kogluk
genellikle farkli ilgi alanlarindan, farkli yetenek ve
deneyimlere sahip insanlarin birlikte c¢alismalarini

amaglayan lider-izleyici iliskisidir. **°

Kocluk, bireylerin beceri ve yetkinliklerini
maksimum seviyede kullanmalarin1 saglayarak, onlarin
basaris1 iizerinden kurumlarin basariya ulagsmasini
saglayan bir yontemdir. Kog¢luk, kurumlar ve
kurumlardaki departmanlar, gruplar ve yoneticiler icin
her danisana Ozel tasarlanan, gizlilik ve etik prensiplere
bagh kalarak calisilan liderlik, performans ve Kkisisel
gelisim aracidir ve sirketler icin kaginilmaz bir strateji ve

taktik durumundadir.??®

Yeni ise baslayan insanlarin, ¢cogunlukla baglangi¢
heyecan1 ile elde ettikleri yiiksek performans

diizeylerinin devamuni ve siirekliligini saglamak i¢in

24 Altindag, A. “Kogluk (Coaching)”
,http://www.bilgisayargazetesi.com/cms/index.php?option=content
&task=view&id=70&Itemid=0 (28.10.2005)

¥ Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s. 359

26 «“Coaching nedir”, http://www.mentor-tr.com/coaching.asp
(21.11.2005)
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organizasyon i¢inden veya disindan birilerinden destek
almaya ihtiyaglart vardir. Calisanin erken Kkariyer
asamasinda kariyerine uyum ig¢in c¢aba goOstermesi,
kendini gelistirmesi, kendisine kariyer amaclar1 koymasi
ve bu amaclara ulagsmasinda gerekli adimlar1 atabilmesi
icin bir kocun rehberligine ihtiyact vardir. Kogluk

performans gelistirmeye odaklanir.”?’
4.1.1. Kocluk Kavram ve Tarihsel Gelisimi

“Coaching” kelimesi, Ingilizce’de degerli mallarin
bir noktadan digerine taginmasi i¢in kullanilan bir ulagim
aracina verilen isim olarak ilk kez 1500’li yillarda
kullanilmis ve halende kullanilmaktadir. Bugiin “kocluk”
kelimesinin i3  yasamindaki  kullanim  alanina
bakildiginda, kelimenin bu orijinal anlamini halen

korudugu goriilmektedir. *2*

Kocluk kelime olarak; degerli bir Kkisinin,
bulundugu noktadan baska bir noktaya ulasmasini
saglayacak bir ara¢ veya bir hizmettir. Degerli kisi; yani

icinde heniiz kullanilmamis bir potansiyeli olan, bu

7 Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, a.g.e., s. 359
8 “Kogluk, Kimin i¢in”, http://www.dbe.com.tr /psikoloji_dunyasi
/default.asp?cntld=03030288 (19.10.2005)
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potansiyeli kullanilmasi saglandiginda yeni bir deger
yaratabilecek olan kisidir. Herkesin kendisine 6zel ve
farkl1 bir degeri vardir. Kogluk, belli kosullar ve firsatlar
saglandiginda potansiyelini, yani teknik bilgisini, iletisim
becerilerini veya kisisel goriislerini kullanarak deger
yaratabilecegi bir alandir. Kisi potansiyeli oldugunu bilir

ama illaki bu potansiyeli sonuna kadar kullanmaz.”*

Kocluk sozciik anlaminda incelendiginde, Oxford
ve  Webster sozliikklerinde, 0Ogretmek, egitmek,
danigsmanlik yapmak, bilgi vermek, yol gostermek,

yoneltmek, ahistirmak gibi fiillerle ifade edilmektedir.*°

Ko¢lugun is  diinyasinda, bugiinkii  gibi
kullanilmaya baslanmasi ise, 1980' lerde Seattle' da geng
profesyonellere kazanglarin1 degerlendirebilmeleri igin
mali damismanlik veren Thomas J. Leonard'in,
danmismanlhigin1 yaptigi genglerin bundan daha fazlasina
ihtiya¢ duyduklarini fark etmesiyle birlikte onlarla hayata
dair konugsmaya baslamasi, bir miisterisinin Onerisiyle de

yaptig1 ise kogluk adin1 vermesinden sonra, onceleri spor

2 “Kocluk, Kimin i¢in”, a.g.m.
230 Poussard, J. M. ,Yonetimde Yeni bir Stil Coaching, Morpa Kiiltiir
Yayinlari, Istanbul 2004, s. 14

155



takimlarinda kullanilan koc¢luk ifadesi is hayatina da

girmistir. 21

Is hayatinda hazir receteler, sihirli formiiller, ¢ok
kisa siirede etkisini gosteren dahiyane ¢oziimler yoktur.
Kendimizde, ekibimizde, isimizde bir degisim ve gelisim
istiyorsak bunun i¢in mutlaka zaman ve emek harcamak
gerekir. Aksi takdirde gosterilen cabalar, harcanan zaman
kendimize ve ortamimiza inangsizlik ve motivasyon

eksikligi olarak geri donecektir.**

Gerek yoneticiler gerekse alt kademede calisanlar
giin boyunca onlarca isle ayn1 anda ugrasip, hepsini de en
iyi sekilde yapmaya calisir. Ancak cogu zaman isi
verimli yapmalarini engelleyen bazi faktorler yiiziinden
sonuglar istedigi kadar iyi olmaz. Bunlardan bir kismi
kisinin kendinden bir kismi da baska -etkenlerden
kaynaklanir. Kisi genelde sebepleri bilinse bile isin
coziimiine nereden ve nasil baslayacagi konusunda
kararsiz kalarak eyleme gecmeyi erteler. Bu dongii

devam ettikce memnuniyetsizlikler artarak devam eder.

I “Koc¢luk-egitim uygulama”, www.aktifegitim.com /Page33.asp,
(19.10.2005)
2 “Coaching nedir”, a.g.m.
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ve bir siire sonra ipin ucu kagar. Bunlarin sonucunda da

diisiik performansl ¢alisanlar ve kurumlar meydana gelir.

Peki yiiksek performans gosteren bireyleri ve
kurumlar farkli kilan nedir? Evet mutlaka ¢esitli araglar
ve bir takim uygulamalar var. Iste kogluk yontemi bu
uygulamalarin en etkinlerinden biri olarak ilk siralarda

karsimiza ¢ikmaktadir.

Sporcularin etkinliklerinin artirilmasi1 amaciyla
kullanilan kocluk artik is diinyasinda da yaygin olarak
uygulanmaya baslanmistir. Bircok sirket hizla degisen
diinyamizda egitimli is giiciiniin geleneksel yoneticilik
modeliyle idare edilemeyeceginin bilincindedir. Bu da
liderlik kavramu ile birlikte kocluk kavramini beraberinde

getirmektedir. 233

Kocluk, her yoneticinin giinliikk hayatinin pargalari
olarak goriinen, konusulan, yonetilmesi gereken ama
oziinde ciddi davranmigsal, bilissel, sistemsel ve duygusal
Ogeler tasityan kavramlarin farkli bir modelle calisma

yontemidir. Kocluk; farklt yoOntemleriyle degisimin

3 Ezerler, D. U. “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk
(Coaching)”,http://www.peryon.org.tr/Icerik detay.asp?
ContentID=94, (31.12.2005)
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planli, derin ve kalici olarak gerceklesmesini saglayan
diinyadaki en etkili modellerden biridir. YOneticilere
karsilagtiklar1 zorluklarda eslik ederek onlarin sahip
olduklar bilgiyi is sonuglarina doniistiirmeyi esas alan

234
bir siirectir. =

Kocluk, is  diinyasinda  oOncelikle  kendi
performanslarim  gelistirmelerine  yardimct  olmak
amaciyla, c¢alisanlara saglanan siirekli egitim ve
cesaretlendirmeyi igerir. Bu bir tiir yol gostermedir.Yol
gosterilen kiside gelisim saglanabilmesi i¢in, ko¢ gerekli
bilgi ve beceriye sahip olmali, deneyimlerini uygun bir
sekilde aktarabilmelidir.*

Kogluk236;

- sonug¢ odakli olabilme

- hedef belirleyebilme ve iletme

- iligki gelistirme,

- farklilagtirma,

4 “Coaching nedir”, a.g.m.
¥ Baltas, Ekip Calismasi ve Liderlik, s.161
236 «“Coaching nedir”, a.g.m.

158



- ekibini ve gevresini motive edebilme
- delege edebilme

- problem ¢6zme

- stirekli 6grenme

- geri bildirim verme’dir.

Baltas’a  gore  kogluk, insanlarin  igindeki
potansiyelin, anlamli ve 6nemli amaclara ulagsmak igin

ortaya cikmasint kolaylastirmaktir.**’

Simsek’e gore ise kocluk, belli bir gruba, belli bir
hedef i¢in 6zel ders , konferans, seminer vererek o hedefe

hazirlama teknigi olarak ifade edilmektedir.?*®

Kocluk, danisanin hedef ve amaglarina ulasmasi ve
basarisi icin danisman ve damisanin birebir calistig
bireysel ve profesyonel dinamik bir danigsmanlik iligkisi
siirecidir. Kog¢luk yaklasimi pratik, pragmatik, bireysel
calisilmasi ile is ve sonu¢ odakli olmasi nedeniyle birebir

iliski kurulan giicli bir damigmanlik yOntemidir.

7 Baltas, A., “Yoneticilik Becerisinin Temeli : Kocluk”, Kaynak,
2001, sayi: 8, http://www.baltas-baltas.com /kaynakdergitum.asp
?sayi=8,(31.12.2005)

¥ Simgek, Celik ve digerleri, a.g.e., s. 152
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Yoneticilere ve bireylere kariyer yollarinda nerede
olduklar1 ve nerede olmak istedikleri arasindaki farklilig
gosteren ve belirledikleri yolda daha saglam ve hizli yol
almalarina yardimci olan bir siireci kapsar. Siirec
boyunca yoneticilerin ve bireylerin gerekli olan bilgi,
beceri ve yeteneklerini gelistirmelerine yonelik bireysel
ve kurumsal katkilar saglayarak profesyonel ve o0zel

yasamlarinda daha etkili olmalarini saglamaktadir.”*’

Kocluk siireci, isletme i¢inde bir sorumluya veya
ekibe eslik edilmesi, degisim cercevesinde performansi
gelistirecek araglarin gelistirilmesidir. Kocluk siireci bir
miidahale siireci olup bireyin veya ekibin yetenek, stil ve
sinerjiye bagli potansiyel elemanlarini engellerden
kurtarmayr amaclamaktadir. Egitim, kisisel gelisim,
alisirma, durum analizi, davranig gelistirme, sistemli

degisim gibi pek ¢ok alan1 icermektedir.

Kogluk kavrami eslik etmek ve miidahale etmek

tizerine temellenmektedir. Amag kisisel gelisime destek

239 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.
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vererek, hem birey hem de isletme i¢in performansin

yiikkselmesini saglamaktir. 240

Kocluk kavraminda anlam kargasasi daha tam
oturmamis olmakla birlikte, ¢esitli kaynaklarda kog¢luk
yerine; Ozel rehberlik, yoOnlendirme, yol gosterme,
bireysel danigman gibi  terimlerin  kullanildig:

goriilmektedir.
4.1.2. Ko¢ Kavramm

Kog, motive eden, 6grenmeyi destekleyen, izleyen,
geri bildirim veren, yol gosteren, gelisime ve degisime
eslik eden bireysel danismandir. Kog, danisanlarina isleri
ile ilgili yapacaklar1 biiyiik degisikliklerde, verecekleri
Oonemli kararlarda, bunlar1 uygularken karsilasacaklari
zorluklar1 agmakta, planladiklar isleri tamamlamakta ve
karsilagtiklar1 problemlerin iistesinden gelmekte destek
olurlar. Bilgi ve tecriibelerini aktarmaktan ziyade
danisanlarinin ihtiya¢ duydugu bilgiyi arastirip, bir araya
getirip  aktarir, danisanlarinin  icinde  bulundugu
durumlara  benzer durumlarda yasanmis  basari

hikayelerinden onlara mesajlar ¢ikarir ve boylece gercek

240 Poussard, a.g.e, s. 16-17
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giicin temeli olan bilgiden maksimum faydalanmalarini

- 241
saglar.

Koclar, insanlarin bulunduklar: yerlerden olmak
istedikleri yerlere gitmelerine yardimci olurlar. Koclar
bunu yaparken cezalandirma ve tehdit etme yerine
cesaretlendirme, Ozendirme ve bilgilendirme yolunu

kullanirlar. 2%

Diger bir anlatimla kog, genellikle yoneticilerin
yonetimsel yeteneklerini iyilestirmek ve onlarin bireysel
zayifliklarin1 ~ giiclendirmek i¢in  gorevlendirilen bir

isletme dis1 danismandir.

Koclar bireyin kariyer planlar1 yapmasinda
yardimei olurlar. Calisanlarin organizasyonda yiikselmesi
ve daha verimli olmasi icin hangi yetenek ve becerilerini
gelistirmesi gerektigini anlamalarin saglayan

profesyonel kisilerdir. Aym1 zamanda calisanlarin

241 YASARGIL,H., “"Mentor ve Ustad”, www.mentor-tr.com
/coaching.asp, (19.10.2004)
2 Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi, s. 359
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hedefini belirleme, motive etme, degerlendirme v.b.

konularda yardimer olurlar. ***

K09;244

- Amaciniza ulasmanizda sizi harekete gecirecek ve

gelismeleri sizinle birlikte izleyecek kisidir.

- Potansiyelinizi agiga cikaran, sizi hem zorlayan

hem de motive eden kisidir.

- Sizin istediginiz yasami stirdiirme

yolculugunuzda ortaginizdir.
- Kendinizi tanimaniz1 saglar.

- Olumlu ve olumsuz aliskanliklarimizi fark

etmenizi saglar.

- Hedeflerinizi gergeklestirmek icin gereken

araglari, yapiy1 ve destegi temin eder.

- Vizyonunuzu gercege doniistiirme siirecini sizinle

paylasir

Baltas’a gore ise kog;**

* Simgek, Celik ve digerleri, a.g.e.,s. 153

# “Kogluk  (Coaching) nedir?”, www.kariyercafe.com
/haftanin_konusu.htm, (17.12.2005)
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- Kigsilerin daha iyi hedef belirlemelerine ve sonra

da o hedeflere ulagsmalarina yardimci olur,

- Onlar kendi baslarina yapabileceklerinden daha

fazlasini yapmaya yonlendirir,

- Daha hizli sonu¢ almalart icin amaca

odaklanmalarini saglar,

- Daha fazla {iiretmeleri icin onlara denenmis

araclar, yol, yontem gosterir ve destek verir.

4.1.3. Tyi Bir Ko¢ Olmak ve Koclarin Sahip
Olmas1 Gereken Ozellikler

Iyi bir ko¢ olmanm, ayni liderlik de oldugu gibi
Ogrenilebilir bir kavram olup olmadigim tartisilmaktadir.
Tartismanin bahsedilen kismina girmeden, genel anlamda
kabul goren liderin bazi Ozellikleri, insana ve
yeteneklerine inanan, hevesli, sefkatli, destekleyici,
hedeflere dogru hareket eden, bilgili, ¢ok iyi bir
iletisimci, sabirli, sorumluluk sahibi ve cok iyi bir

dinleyici olarak siralanabilir.

> Baltas, A.“Giivenilir bir klavuz: kog¢” http://www.baltas-
baltas.com/web/makaleler/d_2.htm;(30.11.2005 )
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Yukarida siralanan Ozelliklere sahip bir lider
altyapisi itibari ile iyi bir ko¢ olmaya adaydir. Liderlik
temelde dogustan varolan kisisel bir yetenektir, kocluk
ise sonradan Ogrenilebilen ve kisilerin ve takimlarin
performansin1  hedefler dogrultusunda yoOnlendirmeleri
amactyla kullanilan yonetimsel bir tekniktir.**® Kocluk
yapacak kisinin, daha o©nce ciddi basarilar1 olmal,
calistigi takimin giivenini kazanabilmeli, takimiyla kader

birligi yapabilmelidir.**’

Iyi bir kogun ilk olarak yapmasi gereken siirekli
diger calisanlar tarafindan izlendiginin bilincinde
olmaktir. Amag, ornek teskil edecek davramiglar sunmak
ve zaman icerisinde calisan ile arasinda saygi, destek ve

giiven olusturabilmektir. 248

Iyi bir ko¢ her seyden once sabirli olmal,

dinlemeyi bilmeli, dikkatli ve hafizas1 gii¢lii olmalidir.

2% idem Damigmanlik  ve  Egitim  Merkezi, “kocluk”,

http://www.idem.com.tr/ms/Seminerler.asp?ID=75, (31.12. 2005)

7 Arat, M. “Kog¢luk Kavrami”, zaman gazetesi, 10.09.2000,
http://212.154.21.40/2000/09/10/yazarlar/MelihARAT .htm,
(17.12.2005)

¥ Mehmet Auf Kalsis Egitim ve Damsmalik Ltd, “ko¢ olmak”,
hiirriyet insan kaynaklari, 8 Subat 1998, http://arsiv.hurriyetim.
com.tr/insan/turk/98/02/08/inshab/04ins.htm, (18.10.2005)
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Olaylart farkli acgilardan algilayabilmeli ve olaylara
disaridan bakabilmelidir. Olumlu bir tutum icinde karsi
tarafi ylireklendirebilmelidir.Giiciinii dengelemis ve karsi
giiclinii  kullanabilmesine imkan veren bir tavir

benimsemelidir.>*

Bir is yerinde herkesin basarili olabilmesinin yolu,
is yaparken gosterdikleri performansin diger calisanlara
bagli oldugu gerceginin anlasilmasi ile olasi
goriilmektedir. Aynmi zincirin halkalar1 arasinda olusan
saygi, kisilerin iligskiye katkilar1 ile biiyiiyebilecektir. Bu
tip ortamlarda sayginin takipcisi destektir. Karsilikli
saygl karsilikli destek saglarken, saygi eksikligi ortaya
inangsiz ve saskin bir ¢aligsanlar grubu cikarir. Korku olan
yerde giiven yoktur. Basarisizliklarla da birlik olarak
miicadele edilecegi fikrinin yerlesmesi, calisma ortami

atmosferini giiven ile dolduracaktir. **°
Iyi bir kocun iletisimi cok giicliidiir. Destek oldugu
kisiyi tecriibelerinden faydalandirirken karsisindakine

moral ve cesaret verir. Ogiitleriyle de karsisindakinin

249 Poussard, a.g.e, s. 28-29
% Mehmet Auf Kalsis Egitim, a.g.m.
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motivasyonunu artirmasina yardimci olur. Basarili bir
kog, duygu ve diisiincelerini kars1 tarafa basari ile
aktarabilen, sorumluluk sahibi, ahlaki degerlere Onem
veren, giivenilir, iletisim konusunda kabiliyetli, is bilgi
ve becerisi herkesce tereddiitsiiz kabul edilmis,
cevresindekilere saygili, pratik zekasi gelismis, liderlik
ozelligi olan ve tecriibesini yerinde ve dengeli
kullanabilen bir profesyoneldir. Tiim c¢alismalari
karsisindaki kisi veya takimin performansinin gelismesi
tizerine  kuruludur. Cezalandirma yOntemini asla

kullanmaz.>!

Iyi bir kog, astlarim en iyi sekilde yonlendirebilmek
ve onlara destek olabilmek icin Oncelikle amaglar
tizerinde yogunlagsmalidir. Amaglar net olarak ortaya
konulmali, nasil ulasilabilecekleri acgiklanmali ve
kisilerin ~ takim  igerisindeki  Onemleri  dikkatle

incelenmelidir. Dolayisiyla bir kog olarak; 22

Beklentilerini agik sekilde anlatabilmeli

Performans ol¢iisiinii ortaya koyabilmeli

! Altindag, a.g.m.
2 Mehmet Auf Kalsis Egitim, a.g.m.
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Performansi 6l¢ebilmeli
Standartlardan sapmalar1 gozlemleyebilmeli

Her zaman  c¢alisanin  yaninda  oldugunu

hissettirebilmeli

Calisanin  kendini 1iyi hissetmesini saglarken,

gerekli yonlendirmeyi yapabilmelidir.

Aslinda iyi ko¢ olmak bir yasam felsefesidir. Iyi
koglar her zaman ekibini diisiiniir ve onunla birlikte
yasar. Ekibin siirekli gelismesi icin yOnlendirir. En
onemlisi ekip icerisindeki uyumun devamliligini saglar.
Iste bu yiizden iyi koglarin degeri tartisiimayacak kadar

fazladir.

4.2.Kocluk Kavramimin Benzer Kavramlarla

Karsilastirilmasi

Kocluk, mentorluk, danmigmanlik, terapi temelinde
hepsi birbiri ile iligkili, zaman zaman ¢akisan fakat ilgi
odaklart acisindan farklilik gosteren yijntemlerdir.253

Ozellikle kocluk ve mentorluk uygulamalar1 ¢ogu zaman

23 “Kogluk diger yontemlerden nasil farklidir?”,
http://www.ilgicoaching.com/sss.htm, (20.12.2005)
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birlikte uygulanmakta olup kocluk hizmeti daha c¢ok
kurum disindan alinirken mentorluk hizmeti daha cok

kurum icinden alinir.
4.2.1. Kocluk ve Mentorluk

Kocluk, istenen performansa ulagmak ic¢in kog¢ ve
danisan arasinda kurulan planli bir gelisim ve problem
cozme iligkisidir. Kogluk giivene dayal1 bir siirectir ve
konu ne olursa olsun siirecin adimlar1 aynidir. Kocgun
konu hakkinda uzman olmasi1 gerekmemekle birlikte
siirecte uzman olmasi sarttir. Kocluk iliskisinin amaci
danmisanin kendi belirledigi hedefe, kocun destegiyle
ulagmasi ve sorunlarinin iistesinden tek basina gelmeyi

254

o0grenmesidir. Kocluk daha ¢ok disaridan alinan bir

danigsmanlik hizmeti seklindedir. 253

Mentorluk, deneyimli ve konusunda uzman bir
kisinin bilgi ve deneyimini, diger bir kisiye aktardigi ve
ona Ornek oldugu ogrenme ve gelisim iliskisidir. Is

hayatinda mentorluk siireci her ¢alisana uygulanabilecegi

24 Ezerler, D. U., “Kocgluk ve Mentorluk Siireci”, www.navitas-
tr.com/makale009.htm,(20.12.2005)

235 Deniz, D.C., “Kog¢luk- Mentorluk nedir?”, http://www.exi26.com
/SubSectionl.asp?SecID=168;(02.11.2005)
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gibi, ise yeni baslayanlara, veya yeni bir sorumluluk
iistlenen kisilere daha sik uygulanmaktadir. Mentor,
calisanin kurum Kkiiltiiriine uyum saglamasinda veya yeni
gorevinde kendisini bekleyen zorluklar1 daha kolaylikla
asmasinda destek olur, yol gtjsterir.256 Gerek kog gerekse
mentor, sordugu sorularla danisan kisinin, hedefine
ulasmasini saglayacak yolu bulmasina yardimer olur.”’
Mentor bireysel kariyer danismani olan bir rehberdir.
Geng calisanlara isleri aileleri ve is ¢evrelerini kapsayan
bir sistem icerisinde rehberlik eder. Ana-babalar, yash
arkadaslar, meslektaslar ve hat yoneticileri bu rolii

iistlenebilir.>>®

Mentor, kendi deneyimini kullanarak isletme
sisteminin belli bir alaninda veya kariyer gelisiminde yol
gosteren kisidir. Odaklandig1 nokta spesifik deneyimi ve
bilgisini basarili sekilde aktarabilmektir. Mentor

gerektiginde kog¢luk becerilerini kullanr.”

26 Ezerler, “Kogluk ve Mentorluk Siireci”, a.g.m.

»7 Deniz, a.g.m.

% Anafarta, N.“Bireysel Kariyer Damsmam olarak Rehber
(Mentor)”, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 1,
2002

29 «“Kocluk diger yontemlerden nasil farkhidir?”, a.g.m.
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Mentorlerin kogluk uygulamalarindan kazanimlari

vardir. Bu kazanimlardan birkag¢1 sunlardir. 260
- lletisim becerilerini gelistirirler.

- Bagkalarinin gelisimine katkida bulunduklar1 i¢in

haz duyarlar.
- Bilgilerini tazeler ve yeni bakis acilar1 kazanirlar.

Mentorluk  Tiirkce’ye akil  hocaligt  olarak
cevrilebilir. Mentor, kendinden daha gen¢ ve deneyimsiz
birine yol gosterir, onun yolunu ¢izmesine yardimeci olur.
Temel amaci, kisinin kendiyle ilgili farkindaligini
arirmak ve yOniinii bulmasina yardimci olmaktir.
Mentorluk iliskisi; hem mentor rolii iistlenen, hem de
mentorluk  alan  acisindan  karsihikli  faydalar
saglamaktadir. Mentorun bu uygulamalardan elde ettigi

ettigi faydalar asagida belirtilmistir.”®' Mentor;

- Empati gostermeyi, kendisine giivenen birini

oldugu gibi kabul etmeyi, yargilamamay1 6grenir.

2600 «Kocluk hizmetlerimiz”, www.navitas-tr.com.
261 Baltas, A., “Usta’dan Mentor’a”,_http://www.baltas-baltas.com
/web/makaleler/k_4.htm, (30.11.2005)
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- Destekleyici, sahiplenici, yol gosterici, danisman,
koruyucu, tesvik edici, sirdas, dost gibi, farkli roller

istlenerek zenginlestirici deneyimler yasar.

- Mentorluk yaptig1 kisinin sorumluluk duygusunu,
kendine olan giivenini artirmaya yonelik kendi tutumunu

sorgular.

- Mentorluk yaptig1r kisiye odev verme, secenek
gosterme, onun kor noktalarini fark etmesini saglama,
soyut diisiinceyi gelistirme gibi gorevler {iistlenirken, bir
iliskiyi yapilandirmayi, yonlendirmeyi ogrenir.

- Cesaretlendirme, kosulsuz kabul etme, birikim ve
deneyimlerini paylasma, mentorluk yaptig1 Kkisinin
ihtiyaglarin1 kendininkilerin Oniinde tutma gibi roller

mentor i¢in de ayr1 bir olgunlasma firsatidir.

Mentorluk alan kisi acisindan da mentorluk iligkisi

cok degerlidir:

- Mentor, kisinin kendisini gelistirmesine yardimci

olur.

- Kisinin 6zsaygisi, giiven duygusu, Ozgiiveni ve

direnci gelisir, duygusal olgunlugu artar.
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- Arkadaghiklarinin, iliskilerinin, meslekdas
dayanigmasini, insanlarla etkilesimini olumlu yoOnde

etkiler.

- Yeni fikirler, ac¢ilimlar, yenilik¢i yaklagimlar

sunarak zihinsel uyarilma saglar.

- Mentorluk arayisinda olan kisi genellikle hevesli,
adanmis, zeki, hirsh ve siirekli kendini asmaya calisan
biridir.

Mentorluk bir ortakliktir. Mentorluk aslinda son
derece onur verici bir roldiir. Etkili mentorlar giiven
verici bir gelisme alan1 yaratmayr hedefler. Mentorluk
iliskisi, ayn1 zamanda kendini risk etmeyi igerir. Her iki
taraf da yalnizca basarilarini paylasmaz,
basarisizliklarini, hatalarini, zaaflarini, hayal

kirikliklarini da birbirlerinin Oniine sererler.
4.2.2 Koclugun Terapiden Farki

Kocluk simdiki aksiyonlara ve gelecekle ilgili
isteklere ve arzulara odaklanir, alam1 Oncelikle

profesyonel hayattir.
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Terapi ise c¢alisma alanin1 ©6zel hayat yada
profesyonel hayat, gecmis yada gelecek olarak ayirmadan
kisinin ¢ozmek istedigi probleme odaklanir. *** Terapi,
Psikolojik veya fiziksel semptomlardan kurtulmak
isteyen miisteriler icindir. Miisteri duygusal iyilesme

: 263
1ster.

Koc¢ danisanin degisim siirecine katilir, terapide
isin dogas1 geregi bu uygun degildir. Terapi ile arasindaki

temel fark bu mesafe ve durus 6zelliklerindedir.

Kogluk da bir problem tanimi gerekmemektedir.
Danisanin ~ ge¢cmisteki ~ Onemli  basarilari  yada
basarisizliklarin1 bugiinkii sikintilarla bas etmesine destek
olacak ve gelecege daha kuvvetli hazirlayacak
baglantilari1 kurmak icin calisilir. Kog¢ genellikle
danisanin daha basarili olmasi ile ilgilenir ve kisinin
bireysel hedeflerine daha cabuk ulasmasi i¢in destek
verir. Bu anlamiyla calisma alani terapiye oranla daha

spesifik bir sekilde tanimli ve pragmatiktir.

202 «“Coaching nedir”, a.g.m.
263 O’connor, J. ve Lages A., NLP ile Kocluk, Zaman, M. (Cev.),
Hayat Yaynlari, 1. Baski, Istanbul, 2004 s.245
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Kocun terapist egitimine sahip olmast siiphesiz
Kocluk siirecinde terapetik teknikleri kullanma yetkisine
sahip olmas1 bakimindan son derece ciddi katkilar saglar.
Aksi etik kurallara uygun degildir. Ko¢ gerekli buldugu
durumlarda  damisam1  bir  terapiste  yOonlendirme

< 264
sorumlulugunu tagir.

4.2.3.Koclugun Damismanhiktan Farki

Danisman, firmalarin is problemlerini analiz eder,
degerlendirir daha sonra gelisme icin Oneriler ve
sistemler olusturur uygulamaya eslik eder. Danigman,
genellikle is, teknoloji, endiistri uzmanidir ve belli bir
alanda bilgi ve tecriibeye sahiptir. Danisman siirec
boyunca sirketlerdeki c¢alisanlarin  profesyonel ve
hiyerarsik rolleriyle calisir (yonetici, uzman, ortak vb). *>
Bir danigmanin isle ilgili problemleri ¢6zmede uzmanligi
vardir, genellikle bireylerle degil, isin geneli veya belirli
kisimlari ile ugrasir.Bir danigman is paketinin bir parcast
266

olarak bireyler icin kogluk tavsiyesinde bulunabilir.

Kocg, danisanin kendisine gerekli olan bilgiyi edinmesini,

264 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.

265 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.

266
O’connor ve Lages, a.g.e., s. 246
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yetenek ve becerileri gelistirmesini saglar ve tiim yasami
boyunca kullanmasini amaclar, bunu da algi1 ve davranis
degisikligi yaratarak gerceklestirir. Ko¢ gerekli durumda
damisman roliinii de {stlenebilir ama her iki
danismanligin kesin olarak birbirinden proje baslamadan

ayristiritlmasi gereklidir.
4.3. Koclugun Faydalari

Yaklasik olarak 10 yildir yurtdisinda kullanilan
koglugun son 5 yilda etkisi goriildiikce bilinirligi ve
kullanim sikligi gerek kurumlar gerek bireyler icin
artmistir. Terapiden ve damismanliktan farki giderek daha

net anlasilmaya baslanmistir.

Harvard Business Review da yayimnlanan bir
makaleye gore 1996 yilinda Amerika’da 2.000 adet kog
oldugu bilinirken bugiin bu say1 10.000 ve gelecek bes
yil icerisinde de 50.000 olmasi beklenmektedir. >’

Kogluk bireyi bireysel, sosyal ve profesyonel
yasamindaki tiim rolleri ile bir biitiin olarak degerlendirir;

firmada bir yoOnetici, evde bir ebeveyn, 6zelde bir dost

267 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.
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olarak yapilmasi gereken ideal dogrulari degil, bireyin
kendi gergeklerini, mevcut performansini, maksimum
kapasitesi potansiyelini ve bunlart hayata gecirecek
enerjisini calisir. Danisanin  kendini kendini iyi
hissetmesi onemlidir ama zorlu da olsa gerceklestirmek
istedigi degisime destek bulmasi ve bunu yapabilir
olmas1 daha anlamlidir. Kog¢lugu en etkili kilan danisanla
danigsman arasinda kurulan giivene dayal bir iligkidir. Bu
iliski danisana, hedeflerine ulagmasinda, karsilastig
problemleri ¢6zme becerisinde, hayata kars1 durusunda,
kendi gercekligini fark etmesinde ve hayatin1 daha rahat
yonetmesinde gii¢ verir. Danisanin kendi ile ilgili
coziimlere ulagmasinda gercek bir ilerleme, gelisme

olusturur. Boylece kogluk bireyin; *®

Mevcut performansml artirir,

Potansiyelini daha kolay ortaya koymasina zemin

hazirlar,
Liderlik o6zelliklerini pekistirir,

Basaril1 bir is ve 6zel hayat dengesi kurar,

268 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.
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Kisiler arasi iletisim aliskanliklarimi ve iligkilerini

gelistirir.

Sihirli bir degnek gibi goriinen kog¢luk metodu
aslinda uygulamasi oldukca kolay, diisik maliyetli ve
kazan kazan felsefesine dayanan bir gelisme modelidir.
Disiplinli bir uygulama siirecinin ardindan kurumun

kiiltiiriine niifus ederek, aliskanlik haline gelir.

Kocluk hizmeti Tiirkiye’de de son yillarda daha
yayginlagsmaya basladi. Ozellikle cok uluslu sirketler ve
kurumsallasmis biiylik Tiirk firmalar1 yOneticilerinin
kocluk yapmasmi tesvik etmekte ve bunu IK
uygulamalar1 arasina sistemli bir sekilde alip gerekli

egitimleri diizenlemektedirler.
4.3.1. Koclugun Damisana Faydalar:

Danigmanla birebir, zamana yayilmis ve kisiye 6zel

tasarlanmis calisma yontemiyle kocluk danisanin; *%
- Liderlik becerilerini gelistirmesini,

- Farkli insanlarla daha etkili iletisim kurmasin,

269 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.
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- Degisen durumlara daha hizli adapte olmasini,

- Mevcut isinde daha yiiksek performans

gostermesini,

- Isteki giiclii yanlarin1 ortaya ¢ikarmasini ve diger

taraflarini gelistirmesini,

- Kendisine baglh calisanlarinin performanslarini
diizenli izleyebilmesini ve feedback vererek yol

gostermesini,

- Calistig1 kuruma bireysel katkisinin artmasini ve

bunun kurum tarafindan algilanmasini,

- Kurumsal ve formel yap1 i¢inde kisilerarasi yazili

ve sozlii iletisimini daha verimli hale getirmesini,

- Profesyonel alanda nasil  algilandigini

yonlendirebilmesini,

- Yaraticthgin1  ve  yenilikciligini  ortaya

cikarabilmesini,

- Organizasyon icinde ve disinda kisisel network

olusturmasini,
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- Catisma  yonetimi  tekniklerini  Ogrenip
cevresindeki catismalarda kendi roliinii

farklilastirabilmesini,

- Gerek yonetim tarzinda gerek iligkilerinde daha

esnek davranabilmesini,
- Basarili bir takim olusturmasini ve yonetmesini,
- Problem ¢ozme tekniklerini gelistirmesini,
- Miizakere tekniklerini daha etkili kullanmasini,
- Zaman planlamasi sikintilarini gidermesini,

- Hedefledigi kariyer yolunda daha iist basamaklara

daha hizli ¢ikmasini,

- Kariyer ve o©zel yasami arasindaki dengeyi

kurabilmesini ve koruyabilmesini,

- Kariyeri ile ilgili proaktif yaklasimli bir strateji

sahibi olmasini,

- Aksiyonlar1 ve kararlan ile ilgili sorumlulugunu

fark etmesini,

- Hatalarindan otiirii kendisine zarar vermek yerine

onlar1 bir 6grenme yontemi olarak kullanabilmesini,
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- Profesyonel ve sosyal hayattaki misyonunu

bulmasini ve yerine getirmesini,
- Karsilagtig1 stresi daha kolay yonetebilmesini,

- Hangi seviyede olursa olsun anksiyeteye karsi

tolerans gelistirebilmesini,

- Kendine giivenini etkileyen cevresel ve igsel

faktorleri fark etmesini,
- Yasam kalitesini artirmasini,
- Belirsiz durumlarla basa ¢ikabilmesini,

- Profesyonel, sosyal ve 0zel hayatinda arzu ettigi

farklili§1 yaratmasini saglar.

Bunlara ilave olarak Baltasg’a gore kogluk

270
danisana;

- Is ve ozel yasamdaki engelleri ve kor noktalar

aciga ¢ikarma ve bunlarin asilmasini saglama,

- Kigiler arasindaki algi farklari, deger catismasi

gibi engelleri ortadan kaldirma gibi faydalar1 vardir.

270 Baltag, A., “Bireysel Koc¢luk”, http://www.baltas-baltas.com
/web/dh_bkm.htm, (30.11.2005)
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4.3.2. Koclugun Kuruma(Orgiite) Faydalari

Koc¢luk uygulamalarinin orgiite en 6nemli katkisi
orgiitin ~ performansim1  artirarak,  Orgiitii  yiiksek
performanslh organizasyonlar haline getirmektir. Yiiksek
performansh organizasyonlar yaratmak icin caligsanlari,
ortak  amacglar  dogrultusunda ¢aba  harcamaya
ozendirmeli, hatta amaclar1 ¢alisanlar1 yeterli diizeyde
bilgilendirerek beraber belirlemeliyiz.Yiiksek performans
icin calisanlart  giiclendirmeye agirhk  verilmeli,
calisanlarin aralarindaki 1iliskileri diizenleyerek yetki
karmasalarim1 gidermeli, yaratici ve uyarici i ortamini
desteklemeli ve en Onemlisi c¢alisanlarla yonetim

P . . .. o271
arasindaki giiveni tesis etmeliyiz.

Yiiksek performansli bir organizasyon yaratmak
icin asagidaki sekilde gosterilen 5 temel unsurun
gelistirilmesi gerekir. Burada giiven unsuru kritik dnem

tastmaktadir.

! Barutcugil, Performans Yonetimi, a.g.e., s. 31
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Sekil 5: Yiiksek Performansli  Organizasyonlar

Olusturmak
—
/ Calisanlarin gerekli
Nereye gittiginizi yetkinliklere
bilin ve bildirin sahip olmasini saglayin

YUKSEK
PERFORMANSLI
ORGANIZASYON

Calisanlarin
“Cizgiyi korumalar1”na
yardimc1 olun

GUVEN

4 Dogru kisileri secin,
gelistirin
ve gliclendirin

B

Kaynak: Barutcugil, Performans Yo6netimi,a.g.e., s.31
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Kog¢lugun, kog¢luk hizmeti alan kurumlarda asagida
saytlan bir c¢ok faydast vardir. Kocluk alan

kurumlarda;272

- Calisanlar isi sahiplenir. Calisanlarin sorumluluk

bilinci gelisirken, yapilan isin kalitesi artar.

- Problemler ve catismalar en aza indirilmekte ve
hatta olusmadan engellenmektedir. Boylece catismalarin
cOziimiine harcanan kaynaklar verimliligi artirici

konulara ayrilmis olur.

- Calisanlarin hedef ve stratejilerin netlesmesi ve
bunlara odaklanmalar1 saglanir. Kendilerini gelistirmeleri

konusunda itici bir gii¢ olusturur.

- Calisanlarin  yetkinlikleri ve motivasyonlari
artar. Geribildirim siireciyle ¢alisanlar kendilerini tanir;
zayif  yonlerini nasil  gelistirecekleri  konusunda

bilinglenir.

- Kurumun bireysel bazda beklentileri tanimlanir
ve calisanlara bir yol haritas1 temin edilir. Performans ve

davranig sorunlar1 tanimlanir ve giderilir.

2 Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk™, a.g.m.
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- Yeniliklerin  adaptasyonunda  esneklik  ve

degisimi yakalamadaki hiz artar.

- Sirket i¢i iletisim kuvvetlenir; ast iist arasindaki

kopukluklar azalir.

- Calisanlarin kuruma baglilig: artar. Potansiyeli

yiiksek calisanlart kurumda tutmak kolaylagir.

- Calisanlarin gelisimi hem gelir artirici hem de
maliyet diisiiriicii etki yaratirken, biitiin bu faydalarin

sonucu kurumun performansi artar.
. s 273
Bunlara ilave olarak Baltas’a gore;

- Yoneticilik yetkinliklerini gelistirerek kurumda
yonetim kalitesini ylikseltir.

- Yeni bir pozisyona atanan yoneticinin uyum
stirecini kolaylastirir ve hizlandirir.

- Kurumsal degisim projelerinin benimsenmesini

kolaylastirir ve hizlandirir.

- Kurum i¢inde insanlar arasi iletisim ve iligkilerin

kalitesini ylikseltir.

3 Baltas,”Bireysel Kocluk”, a.g.m.
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Ingiltere ve Amerika Birlesik Devletleri’nde kogluk
yatirnmin kuruma geri doniisiinii nesnel olarak tespit
etmeyi amagclayan arastirmalar sik¢a yapilmaktadir.
Manchester sirketinin “iist yonetim koclugu” hizmeti
verdikleri Fortune 1000 miisterileri arasinda yaptigi
calismalar sonucu, bu firmalarin verimliliklerinde, hizmet
ve iriin kalitelerinde, organizasyonel giiclerinde, miisteri
odakliliklarinda ve gelirlerinde onemli artis kaydettikleri
saptanmistir. Bu artislarin sirkete olan katkisi aldiklari
kogluk hizmetinin maliyetinin ortalama alt1 kati olarak
tespit edilmistir. Yaptiklar1 caligma kapsaminda {ist
yoneticilerin  %77’si astlariyla iliskilerinin, %71’1
uistleriyle iliskilerinin, %67’si takim c¢alismasinda, %63’
kendi seviyesindeki calisanlarla iligkilerinde, %61°1 is
tatmininde, %52’si problem ¢ozme becerilerinde, %44’
organizasyona bagliliklarinda, %37’si ise miisterilerle
iliskilerinde  ciddi  bir  ilerleme  kaydettikleri

belirlenmistir.274

7 Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk™, a.g.m.
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4.4. Kocluk Tiirleri

Kocgluk kapsami agisindan bireysel kogluk, ekip
ko¢lugu ve kurumsal kogluk (isletme koclugu) olmak

iizere 3 ayrilabilir.””

Ko¢luk kaynagmma gore ise i¢ kog¢ (kurum igi
kogluk), dis ko¢ (kurum dis1 kogluk veya profesyonel

koc) ve koc-yonetici olarak 3’ye ayrilabilir. >

Kurum i¢i kocluk; kurum icinde gorev yapan
yoneticilerin  birlikte  calistiklart  kisileri,  ekip

27 isletme

arkadaslarin1  gelistirme cabalarin1 igerir.
icinde iicretli ve isletmenin kurallarina uymakla yiikiimlii
bir kisidir. Gorevi c¢alisanlarin performansini artirmaya

galhsmaktlr.y8

Kurum disindan verilen koclukta ise; kimi kez
kurum kimi defa da bireyler tarafindan belirlenen ihtiyag

dogrultusunda, profesyonel kog¢ olarak c¢alisan bir

275 Poussard, a.g.e, s. 29

276 Poussard, a.g.e, s. 38

2 Baltas, A. ”Yoneticilere Kogluk™, http://www.baltas-baltas.com
/web/makaleler/k_2.htm, (30.12.2005)

8 Poussard, a.g.e, s. 38
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damsmandan talep edilen yonlendirmedir. > Isletmeye

distan bir bakis agis1 getirir.

Koc¢-Yonetici ise; astlarinin hem yoneticisi hem de
rehberidir. Aym isletmede iicretli ve isletmenin

kurallarina uymakla yiikiimlii bir kisidir.”*

Koc¢luk uygulama alanlarina goére ise; kurumun ve
bireylerin ihtiyaclarina gore bir¢cok farkli formda
(yonetici koglugu, yasam koclugu, aile koclugu, 6grenci
koglugu, kariyer koclugu, v.b.) karsimiza cikmaktadir.

¢ok cesitli olabilir.**!

4.4.1. Ust Yonetim Koclugu veya Yonetici
Koclugu

Yonetici koglugu gerek bilgi gerekse tecriibe
acisindan kuvvetli bir durumda olan sirket yoneticileri
icin standart gelisim yontemlerinden farkli olarak, 6zel
hazirlanmig bir gelisim araci temin edebilmektedir.
Yonetici koclugu, yoneticinin mevcut bilgisini hayata

gecirme oranini artirarak, liderlik kimligini daha sik

7 Baltas, ”Yoneticilere Kogluk”, a.g.m.

280 Poussard, a.g.e, s. 38

1 Ezerler D.U.,“Kogluk Hizmetinin Faydalar”, www.navitas-
tr.com/makale010.htm, (19.11.2005)
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kullanmasim1 ~ saglar. ~ Zorlu  siireglerde  karar
mekanizmalarina destek olarak yoneticinin farkindaligini
ve sirket basarisina bireysel katkisinin artmasini saglar.
Ayrica, yoOneticinin giinliik sorunlarin daha kolay
tistesinden gelerek mevcut konumlarinda daha basarili
olmalarimi, gelecege, kariyer hedeflerine daha fazla
odaklanabilmelerini, 6zel hayatlarina ve kendilerine daha
fazla zaman ayirabilmelerini, profesyonel, 6zel ve sosyal

hayatlarinda daha fazla tatmin olmalarim saglar.***

Is hayatinda teknik olarak basarili olmus calisanlar:
kurumda tutabilmek i¢in verilen terfilerin sonucunda,
aslinda isi bilen ama etkin insan yonetmek konusunda
birikimi  ve  becerileri  gelismemis  yoneticiler
yaratilmaktadir. Bunun sonucunda bir siire sonra mutsuz
olan calisanlarla karsilasilir ve bu noktada kisir dongii
baslar, durumun bilincine varan yonetici nereden ve nasil
baslayacagi konusunda bilin¢li olmadig: icin tikanir. Bu
durumlarda, her seviyedeki yoneticinin faydalanabilecegi
ko¢luk hizmeti hem yoneticinin isini kolaylagtirmakta,

hem de kurumun performansini artirmaktadir. Yonetici

282 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.
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hem kendisinin hem de ekibinin performansini artirmak
icin gerekli olan becerileri edinmekte ve kendini daha iyi
tanimaktadir. Kogun disaridan sagladigi yeni bakis acisi

ve nesnel goriislerinden istifade etmektedir. **

Yoneticilerin bu uygulamalardan kazancglar ise

asagida maddeler halinde siralanmigtir.”**

- Profesyonel ve kisisel hedeflerini entegre ederler.

- Kocun tuttugu ayna sayesine Oz elestiri

yapabilirler.

- Kisisel ve subjektif smirlamalarinin bilincine

varip bunlardan kurtulmanin yollarin1 6grenirler.

- Astlarinin  kurumun hedef ve stratejileriyle

biitiinlesmesini saglarlar.

- Karar verme ve uygulama becerilerini

gelistirirler.
- lletisim becerileri gelistirirler.

- Esnek bir yonetim tarzi kazanirlar.

3 Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk™, a.g.m.
4 Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk™, a.g.m.
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- Etkili geribildirim becerisi edinirler.

- Onceliklerini belirler ve zamanlarim1 daha etkili

yonetebilirler.

- Diizenli olarak kendilerini sorgulayarak, disiplinli

bir gelisme rotas1 kazanirlar.
4.4.2. Performans Koclugu

Genelde kurumun kendi icinde yarattifi koclarla
uygulanan bu metot, calisanlarin verimini artirmak
amactyla kurum biinyesinde kullanilir. Bu konuda 6zel
egitim almis sirket koclar ister astlarina, isterse diger
boliimlerdeki c¢alisanlara kog¢luk yapar. Kurum bunu
sistematik bir bicimde uygulamaya koyar, kisilere 6zgii
gelisme planlari hazirlanir ve uygulanir. Calisanlarin bu

uygulamadan kazandiklari ise asagida belirtilmistir. 285

- Calisanlar problemlerini ve gelismeye acik
yonlerini objektif bir bigcimde tespit etme ve tanimlama

imkani bulurlar.

- Calisanlar aldiklar1 geribildirimlerle kendileri

hakkinda objektif bakis ag¢is1 kazanirlar.

% Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk™, a.g.m.
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- Uygulama plan1 cercevesinde gelisme imkani

bulurlar.
- Performanslan yiikseldik¢e motivasyonlari artar.

- Farkli diisiince modelleri kazanarak

yaraticiliklarim artirirlar.

- Kendilerine yapillan bu yatinmla kuruma

bagliliklar artar.

- Kendi davramiglarimm ve is yapis sekillerini
sorgulamaya baslayarak, hatalarin1 firsata doniistiirmeyi

Ogrenirler.

Kurum ici koglarda bu uygulamalardan kazanimlar
elde ederek kendini gelistirir. Bu kazanimlardan birkaci

sunlardir. 2

- Koglar yoneticilik ve liderlik becerilerini

gelistirirler.

- Astlariyla daha iyi empati kurarlar ve

aralarindaki iliski iyilesir.

26 Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk”, a.g.m.
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- Bagkalarinin gelisimine katkida bulunduklari i¢in

kendi motivasyonlari da artar.
4.4.3. Kariyer Koclugu veya Meslek Koclugu

Meslek kocu is bulmak, kariyer degistirmek, yada
calismaya bir siire ara verdikten sonra is piyasasina
donmek  isteyen  insanlara  kocluk  yapmakta
uzmanlasmistir. Meslek koglar1 genellikle bir ajansla
birlikte calismakta olup Onemi giiniimiizde gittikge

artmaktadir.?®’

Cevremizde yaptiklari islerden sikilmis,
heyecanin1 yitirmis ama farkli ne yapmak istedikleri
konusunda kararsiz bir¢ok arkadasimiz, tanidigimiz
vardir. Bu noktadaki kisilere faydali olan kariyer koclugu
kisilerin kendi yetkinlikleri konusunda bilin¢glenmelerini,
eyleme gecmek icin cesaretlenmelerini ve hedeflerine
ulasmak icin ihtiyac duyduklar1 yol haritasinin

olusturulmasini saglar. Kariyer kog¢lugu ile; 288

7 0’ connor ve Lages, a.g.e., s.40
288 Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kocluk™, a.g.m.; Simsek,
Celik ve digerleri, a.g.e., s.153
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- Kisiler kendi kisisel analizlerinin sonucunda
gelismis ve gelismeye ihtiyact olan yetkinliklerinin

bilincine varirlar.
- Hedeflerini belirler ve net olarak tanimlarlar.

- Bu hedeflere ulasmak icin eylem plani

hazirlayarak uygulamaya koyarlar.
- Kaynaklarini etkin bir bicimde kullanirlar.

- Harekete ge¢menin verdigi enerjiyle hayat

kalitelerini artirirlar.
- Daha fazla manevi ve maddi tatmin saglarlar.
- Kariyer degisimi imkan1 saglarlar.

Kariyer kocluguna, bireysel olarak baktigimizda;
kisilerin ilgi alanlar1 ve yeteneklerinin belirlenmesi,
bunlarin, egitimleri ve varsa mevcut tecriibeleri
iliskisinde  degerlendirilerek  kariyerlerinde  bugiin
bulunduklar1 noktanin ve gelecek alternatiflerinin
analizinin yapilarak uygun mesleklere yonlendirilmesidir.
Kurumsal olarak baktigimizda ise; sirket icindeki basari
planlanmasi1 baglaminda c¢alisilacak kariyer yollarinin,

pozisyonlarin ve gecis noktalarinin belirlenmesini
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saglamaktadir. Bunun yapilabilmesi i¢in Dbireysel
yonelimleri belirleyecek degerlendirmelerin yapilmasi ve
kisileri ilgili pozisyonlara hazirlayacak gelisim planinin

hayata gecirilmesi gerekmektedir.”

4.4.4.Girisimcilik Koclugu

Is kurma asamasinda olan veya mevcut isini
saglikli bir sekilde biiylitmeyi amaclayan Kkisilere
hedeflerine ulasmak i¢in hangi becerilerini nasil
gelistirecekleri konusunda verilen kogluk hizmetidir.

Girisimcilik koclugu sonucunda; 290

- Girisimciler kendi kisisel analizlerinin sonucunda
is kurmak veya islerini biiylitmek i¢in gerekenlerin

bilincine varir, kendilerini sorgularlar.
- Hedeflerini net olarak tanimlarlar.

- Bu hedeflere ulasmak i¢in eylem plam

hazirlayarak uygulamaya koyarlar.

- Kaynaklarini etkin bir bicimde kullanirlar.

%9 «“Coaching nedir”, a.g.m.
0 Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk™, a.g.m.
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- Harekete ge¢menin verdigi enerjiyle hayat

kalitelerini artirirlar.
- Daha fazla manevi ve maddi tatmin saglarlar.
4.4.5.Aile Koclugu

Aile ici iliskilerin dengeli ve saglikli kurulmasini
saglayan kocluk yontemidir. Aile koc¢lugu, kendi
baslarina ¢oziimii bulamayacak noktaya gelerek tikanan
iliskilerin  diizelmesine ve bireylerin bu konuda
gelistirmeleri gereken yaklasimlar lizerinde durur. Aile

koclugu ile; 21

Saglikl aile iliskileri saglanir.

Aile bireylerinin bireysel becerileri gelisir.

Bireylerinin yasamdan aldiklar1 manevi tatmin

artar.

Bireylerinin ¢evreleri ile iliskileri olumlu yonde

gelisir.

291 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.
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4.4.6.Yasam(Hayat) Koclugu

Isinden basini kaldiramamaktan, yakinlarina ve
kendine vakit ayiramamaktan yakinan yada hayatta ne
yapmak ve ne olmak istedikleri konusunda belirsizlik
yasayan Kkisilerin yasamlarini dengelemek ve anlam
kazandirmak i¢in aldiklar1 kogluk hizmetidir. Bunun
sonucunda bireyler, yasam kalitelerini artirmak icin
ulagsmak istedikleri hedefleri ve bunun icin hangi
becerilere ihtiya¢ duyduklar1 belirler, hazirlanan eylem
plan1 ile pozitif enerji aldiklarn aktivitelerle diger
sorumluluklarini entegre etmeyi basarirlar.””? Bir hayat
kogu, miisterisinin hayatinin tiim boyutlariyla yani kisisel
ve meslek hayati, saghigr ve iliskileri ile ilgilenir.293
Hayat koclugu bir baskasinin performansini, 6grenmesini

ve gelisimini yonlendirme ve kolaylastirma sanatidir.”*

Yasam koglari; 295

- Kendi yasamlarinin lideri olurlar.

22 Ezerler, D.U., “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk (Coaching)”,
www.navitas-tr.com/makale009.htm,(20. 12.2005)

3 O0’connor ve Lages, a.g.e., s. 38

% Eskiyapan, Y., “Life Coaching-Hayat Koglugu”, Makalem.com,
31.12.2005

% Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk™, a.g.m.
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- Vizyon, misyon ve kisisel hedeflerini tanimlarlar.

- Bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli becerileri

kazanirlar.
- Yasamdan aldiklar1 manevi tatmin artar.

- Aym1 zamanda sorumluluklarm1 da yerine

getirerek daha verimli bir yasam siirerler.
- Cevreleri ile iliskileri olumlu yonde gelisir.

- Ozel ve profesyonel yasamlari arasindaki dengeyi

saglarlar.
- Ertelemeyi birakirlar, eyleme gecerler.
- Oz disiplin saglarlar.
- Kaynaklarin1 daha etkin kullanirlar.
4.4.7.EKkip Gelistirmeye Yonelik Kocluk

Bir sirkette calisan benzer veya farkli ilgi ve
tecriibelere sahip olan bireylerin bir araya gelerek bir kog
esliginde belli araliklarla yaptiklari ekip olmayi
gelistirmeye yonelik calismalardir. Bu  calismalar
katilimcilarin gelisim alanlarinda calisma yapmayi, rahat

bir 6grenme ortaminda birbirleriyle bunlar1 paylagmalari
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ve beraber calismanin desteklenmesi icin gerekli olan

karsilikl1 giivenin olusturulmasini saglar. 296

En fazla 5 yada 6 kisiden olusan gruplardir. Birlikte
diistinlip tartisarak ve ¢oziimii beraber iireterek kisilerin
motivasyonu yiikselir ve sirketi ilgilendiren kararlar daha
verimli bir sekilde alinir. Bastan belirlenen araliklarla
yapilan bu calismalarda her seansin konusu belli bir
program dahilinde belirlenir, kisilerin konuya daha hakim
olabilmeleri icin Onceden belirlenmis bir konuya

hazirlikli olarak gelmeleri desteklenir.*”’

4.4.8. Spor Koclugu

Kocluk kavrami ilk kez burada basladi. Kocluk
geleneksel olarak sporla iligkilendirilmistir ve tiim
atletlerin genellikle kendi zamaninda en yiiksek seviyede
olmasa bile basarili olmus, kidemli bir oyuncu olan bir

kocu vardir.”*®

Spor alaninda spor egiticisinin rolii 1yice

kurumsallasmigtir. Tiim biiyiikk takim ve sporcularin

296 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.

297 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.

298
O’connor ve Lages, a.g.e., s. 41
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arkasinda her ne kadar halk tarafindan yeterince taninmis
olmasalar bile, onlara ama¢ ve tutkularina ulagmada

yardim eden bir 6zel egitici spor kocu vardir.””

Sonu¢  olarak, birakin st diizey sirket
yOneticilerini, siradan ailelerin bile, hayata uyum
saglamalar1 ve iletisimsizligi asmalar1 i¢in danigsmanlik
hizmeti veren, her ihtiyaca gore bir ko¢ bulmak miimkiin
olmaktadir. Yeter ki bir seylerin degismesi gerektigine
karar verin ve istekleriniz i¢in zaman yaratmaya ve
cabalamaya hazir olun®®. Her tiirden kogluk cekicidir ve
(hedefler, deger olusturma ve gelecege yonelik beceriler
insa etme v.b. gibi) ayn1 kaliplar1 paylasir. Hangi alanda
uzmanlagmay! secerseniz seg¢in, miisterinizi algiladigi

sinirlarin Gtesine ta$1r51mz.301

4.5. Kocluk Siireci

Koclugu, bireylerin  gelisimini  hizlandirmak

amaciyla yapilan, yapilandirilmig, karsiliklt ve birebir

* Voss, T., "Lider Yoneticilik (Coaching)”, Zaman, M.(Cev.),
Hayat Yaynlari, 1. Baski, Istanbul, 2000, s.22

300 Yilmaz, M., “Coaching”, aksiyon dergisi, say1 463,
www.aksiyon.com.tr, (22.10.2005)

*' O’connor ve Lages, a.g.e., s. 41
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etkilesime dayanan bir siire¢ olarak tamimlayabiliriz.
Kocluk siirecine baslarken ilk yapilmasi gereken, siirecin

nasil yapilandirilacagina karar vermektir.***

Koclukta  oncelikle  icerik  sadece  size,
ihtiyaglarimiza ve ozelliklerinize uygun olarak tasarlanir,
ayrica tim bilgiler zamana yayilarak verildigi i¢in
ogrenmek ve degisimi gerceklestirmek i¢in gerekli olan
ortam saglanir, son olarak ise Ogrendiklerinizi hayata
gecirmek istediginizde yalniz kalmazsiniz ve kogunuz bu
siirecte size destek olmaya devam eder. Tiim bu siirecte
yasadiklarinizla ilgili olarak diizenli geribildirim almaniz

s6z konusu oldugundan degisim pekisir ve kalicilagir’ >

392 Baltas, "’ Yoneticilere Kogluk”, a.g.m.
% “Coaching nedir”, a.g.m.
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Sekil 6: Profesyonel Koclukta Inanglarin Degistirilmesi

Inanglarin
Degistirilmesi

Miisterinin
Hedefi
Problem
Mesele

Ogrenme Eylem

Geribildirim

Kaynak: O’CONNOR ve LAGES, a.g.e, s. 150
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Kog¢lukta amag, danisanin kendi belirledigi hedefe,
kogun destegiyle ulasmasi ve sorunlarinin iistesinden tek
basina gelmeyi Ogrenmesidir. Siire¢ boyunca danisan
kendisini daha iyi tanir, potansiyelini kesfeder ve
hatalarindan ders alarak yetkinliklerini gelistirir. Kogluk;
bu hizmeti alan danisanin, 6zel ve profesyonel yasamda
gelisiminin saglanmasini hedefleyen ve tiimiiyle giiven

ve gizlilik esasina dayanan bir siiregtir.

Kog¢luk  konusunda bazi noktalara acgiklik
getirmekte yarar olacaktir. Koc¢ her konuda degil,
yontemler ve kogluk siireci konusunda uzmandir.
Problemlerin ¢o6ziilmesi veya gelistirilmesi gereken
faktorler konusunda neler yapilmasi gerektigini hazir
olarak sunan degil, c¢oOziimii danisanin bulmasina
yardimci olan, danisanin alismis oldugu diisiince yapisini
zorlayan, farkli bakis agilar1 yakalamasini, davranigsal

becerilerini iyilestirmesini saglayan kisidir. 304

Kocluk siireci belli adimlart igerir. Siire¢ kocgla
danisanin uyum saglamasi ve karsilikli giiven ortaminin

yaratilmasi ile baglar. Daha sonra danisanin yasadigi

% Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk”, a.g.m.
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sorunlar, gelismeye acik yonleri ve istekleri analiz
edilerek birlikte tanimlanir. Hedef kisinin Oniindeki
engelleri kaldirarak ilerlemesini saglayacak yetkinliklerin
gelistirilmesidir. Sonraki asamada bu hedefe ulagmak i¢in
kullanilabilecek kaynaklar tespit edilir ve karsilikli karar
verilen bir eylem plam hazirlanir. Plan devreye sokulur
ve uygulamada karsilasilan aksakliklar ve kaydedilen
ilerlemeler karsilikli degerlendirme yapilarak hedefe

ulagilmasi saglanr.”®’

Kocluk siirecinin amaci, uyumu kolaylastirma,
bireysel gelisimi destekleme, performans ve motivasyonu
yiikseltme ve elde edileni korumadir. Kocluk siireci,
gelistirilmek istenen bir durumu, bir uygulamay1 veya bir
davranisi ele alir. Ornegin, bir yonetici neden astlarinin
insiyatif kullanmadigini bilmek isteyebilir. Amac engeli
asmaktir. Kocluk siireci, isletme icinde zaman yoklugu,
kurallar v.b.nedenlerle sdylenememis olanlarin ifadesinin
kolaylastirilmasidir. Burada yargilamaksizin anlamak

esas‘ur.306

% Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk”, a.g.m.
306 Poussard, a.g.e, s. 20-21
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Kogluk siirecine baslarken ilk yapilmasi1 gereken,
siirecin nasil yapilandirilacagina karar  vermektir.
Sistemli bir yaklasim odaklanmay1 saglar ve basari
sansini artirir. Ayni zamanda ortaya ¢ikacak bireysel ve
kurumsal  ihtiyaglara  cevap  verecek  esneklik
saglanmalidir. Siire¢ birbirine bagli bes basamaktan

olusur.307

1- Sozlesme: Iyi hazirlanmis bir anlasma koclukta
basarinin anahtaridir ve hedefleri, yoOntemleri ve
sonuglart belirler. Cogu kez basarisizliklar eksik ve
yetersiz anlagsmalardan kaynaklanir. Iyi bir anlasma, ilgili
tim taraflarin nelerden sorumlu oldugunu tanimlar ve

kaygi ve direnci engeller.

2- Gozlem ve degerlendirme: Kocluga
baslamadan o©nce kog¢luk alacak kisinin, is tanimu,
performans degerlendirmesi incelenir. Yeni kusak bes
faktor kisilik envanterleri (Hogan kisilik olciimii gibi),
yonetici potansiyelini ortaya koyan liderlik pusulasi, 360

derece degerlendirmeler uygulanir ve gézlem yapilir. Bu

97 Baltas, "’ Yoneticilere Kogluk”, a.g.m.
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asama sonunda hedefler belirlenir ve taraflar arasinda

goriis birligi saglanir.

Bu siirecte siklikla mercek altina alinan yetkinlikler
ise, iletisim (dinleme, toplanti yonetimi, sunus), insanlar
arasi iligkiler (miizakere, catisma ¢6zme), proje yonetimi
(delegasyon, ekip olusturma, performans yonetimi,
problem ¢6zme ve karar verme (stratejik ve uzun
donemli planlama, yargiya varma), kendini yOnetme

(stresle basa ¢ikma, kariyer planlamas1)’dir.

3- Yapia yonlendirme: Toplanan bilgi, koc
tarafindan geribildirim olarak aktarilir. Bu asamada
gizlilige ©Ozen gostermek ve kocluk alana giivence

vermek 6nem tasir.

Kocluk alanin, kendi giiclii ve zayif yanlariyla ilgili
gercekei bir yaklasima sahip olma diizeyi belirleyici olur.
Baz1 yoneticiler kendilerine kars1 asir1 iyimserdir ve
geribildirimlere genellikle savunmaci tepki gosterirler.
Ko¢ olumsuz geribildirimi somut Orneklere dayanarak
paylasmali ve kisinin kendini tanimasini saglamalidir.
Bazilar1 da kotiimser olabilir, basarisizliktan korkar ve

kendilerini elestirmeye yatkin olurlar. Kogun, kisinin
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giiclii yonlerini vurgulamasi ve olumlu bir benlik algisini

pekistirmesi gerekir.

4- Direncle basa cikmak: Kog, geribildirimlere
direng gosteren kisinin kizginligiyla, tepkileriyle, basa
cikmaya hazir olmalidir. Genel olarak, gelisme ihtiyact
gosteren yanlarinin farkinda olmayan kisiler daha cok
tepki gosterirler. Destekleyici bir yaklasim, etkin dinleme
ve direncin kaynagini ortaya ¢ikaran soru sorma ile bu
durum asilabilir. Deneyimli bir kog¢ direnci kisisel olarak

almaz, kisinin duygularini anlamasina yardimeci olur.

5- Raporlama, izleme ve degerlendirme: Kocluk
alanin gosterdigi gelismeyle ilgili olarak, siirece sahip
¢ikan sorumlu yoneticiye yada IK boliimiine, raporlar
verilir, ilerlemeler izlenir. Siirecin bitiminde 360 derece
degerlendirme, goriisme ve gozlemlerle elde edilen
sonuglar degerlendirilir.

. 308
Bu siire¢ sonunda;

- Kisinin kogla birlikte gerceklestirdigi sinerji, ona

yeni bir enerji kazandirir.

%% Baltas, “Giivenilir bir klavuz: kog”, a.g.m.
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- Daha iyi hedef belirlenir; hedefler, kisiyi pesine
takacagina yada Oniine katacagina, kisi hedefini bilerek

secer ve ona yonelir.
- Kisi basarisini artiracak yeni beceriler gelistirir.

Kocluk siirecinde 6zellikle kag¢inilmasi gereken
bazi1 davraniglar vardir. Bunlar; siiphelenme, suglama,
disiplin cezalariyla tehdit etme, basariy1 kii¢iimseme,
kisisel zayifliklar1 vurgulama, gereksiz elestirici, ofke ve
kizginlik ile konusma, tek yonlii iletisim kurma, yardim
ihtiyacini gérmeme, yardim istegini reddetme, duygulara
kayitsiz kalma, zaman baskisi yaratma, agik ve diiriist
olmama, saygi ve nezaketi birakma, hatalar1 ve
basarisizliklar1 bagkalarinin yaninda onu rencide edecek

sekilde vurgulama ve benzeri davramslardir.”®
4.5.1. Kocluk Uygulanmasinda Siire

Kocluk ve mentorluk programlart karsilikli giiven
ve gizlilik esasina dayanir. Program, ko¢ veya mentor ile
danisan arasinda yapilacak  birebir  goriismelerle

yiriitiilir. Ko¢ ve mentorun siire¢ boyunca iyi bir

% Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 362
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dinleyici olmasi, danisanla empati kurabilmesi, onu
sorularla kendi ¢Oziimlerini bulmasi i¢in yOnlendirmesi,
cesaretlendirmesi, siirekli geribildirim vermesi ve giivenli
bir ortam saglamasi gerekmektedir. Siirecte amag
danmisana  balik  vermek degil, balik tutmay:

ogretmektir. 310

Kocluk siirecinin ne kadar siirmesi gerektigi ve
hangi sekillerde olabildigi konusunda standart bir
zamandan bahsetmek zordur. Bu danisanin disiplinine, ne
zaman, ne kadar gelisme kaydettigine ve hedefin
boyutuna bagli olarak degisir. Ko¢luk uygulamalarinda
kapsam ve siire genellikle danisanin ihtiyacina gore
belirlenir. Genellikle haftada bir saatlik, ayda ise 2-4
seans olmak tlizere 8 ila 12 seanslik bir calisma siiresi
planlanir. Tavsiye edilen siire 6 ay olmak iizere, en az
iki-ii¢ ay olmalidir. Diinyadaki uygulamalar ise genellikle
1 wyillik kontratlar seklinde goriilmektedir. Ayrica
goriismelerin aralarinda ¢ok fazla siire konmamasi

konsantrasyonun diismesini engelleyecek ve verimi

319 Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk™, a.g.m.
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311
artiracaktir.

Kocluk, danisman ve danisanin birebir ¢alismasi,
1-2 saatlik yogun seanslardan olusmasi ve uzun zamana
yayllmasi esaslariyla egitim ve diger danismanhik
modellerinden ayrismaktadir. Danisan, kendisiyle ilgili
yapilan 360 derece ve diger degerlendirmeler ile ilgili
geri bildirimler alir, bunlar1 danismaniyla tartisir, bireysel
ve kurumsal hedeflerini belirleyip buna uygun aksiyon
plan1 hazirlar. Her seansta bir yandan bu plan iizerinden
calisithirken diger yandan yoneticinin yasadigi ve
hedeflerine ulasmasina engel teskil eden problemler ve
giicliikler ve bunlarin i¢sel ve cevresel faktorleri tizerinde

g;ahslhr.3 12

4.5.2. Kocluk Siirecinde Geribildirim Almak ve

Vermek

Kocluk siirecinin  iki ©Onemli asamasi olasi
performans sorunlarim1 6ngdormek ve var olanlart analiz
etmektir. Bunun i¢in ko¢ ve izleyici arasinda ¢ok etkin

bir iletisim olmas1 gerekir. Bu iletisim siirecinde

311 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.

312 . .
“Coaching nedir”, a.g.m.
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konusmak, dinlemek ve ozellikle geri bildirim almak ve
vermek biiylik 6nem tasir. Taraflar birbirlerini birer ortak
olarak gordiikleri igin diiriist, acgik, etkili iletisim

3> Geribildirim olmadan

saglamak genellikle kolaydir.’’
bir durumu iyilestirmede yada o duruma hakim olma
cabalarimizin basariya ulasip ulasamadigini bilemeyiz.
Geribildirim bagkalarinin bizi nasil gordiiglinii 6grenme

firsatidir. '

Olumlu ve olumsuz olmak {iizere iki tip geri
bildirim vardir. Olumlu geri bildirim, performansin
beklentiyi karsiladigin1 veya gectigini gosteren, takdir ve
taninma, ovgii ve yliceltmedir. Olumsuz geri bildirim ise,
performansin beklentileri karsilamadigin1 ortaya koyan

yergi, kinama, ikaz ifade ve davraniglaridir.

Baz1 yoneticiler beklentileri karsilandiginda, isler
yolunda gittiginde herhangi bir geri bildirimde
bulunmazlar. Bunu yaptiklarinda calisanin simaracagi
veya ek taleplerde bulunacag endisesini tasirlar. Oysa,

bu olumlu geribildirimin davranisin hemen arkasindan ve

33 Rcba&Door, “Kogluk(Coaching) ”,  http://rcbadoor.com
/rcba/coaching.htm, (16.03.2007)
314 Voss, a.g.e., s. 144
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olabildigince bagkalarinin yaninda yapilmasi olumlu
etkiyi daha da arttiracaktir. Olumsuz geribildirimin de
yine hemen fakat bu kez bagkalarinin olmadigi bir yerde
yapilmast ve ozellikle duygularin ifade edildigi bir iki
dakikay1 gecmeyen bir konusma ile simirli kalmast

gerekir. 3

Kocluk siirecinde etkili bir geribildirimin bazi
Ozellikleri vardir. Bunlarin en Onemlisi Kkarsilikli

316

giiven(gizlilik, adalet, objektiflik)’dir.” "~ Diger 6zellikleri

317
ise;

- Geribildirim, bir aciklama, bilgilendirme yada

teblig etme degil, goriisme ve birlikte kesfetme siirecidir.

- Geribildirimin amaci kars: tarafi yargilamak, ikna
etmek veya bir diisiinceyi benimsemesini saglamak degil,

karsilikl1 anlayis ortaminin yaratilmasidir.

- Geribildirim, bir formiilii uygulama degil kisiye

0zel uyarlama siirecidir.

*% Reba & Door, a.g.m.

316 Thompson, B.L., Ustiin Performans Gelistirme, Diker, V.G.
(Cev.), Hayat Yayinlari, Birinci Baski, Istanbul, 1998, s.18

37 Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s.363-364
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- Geribildirim, bir donem yada bir durumda

gerceklesen bir olay degil, kesintisiz devam eden siirectir.

Bir ko¢’un geribildirim alma ve verme siirecinde
aceleci, baskici, mesafeci, soguk elestirici, ilgisiz ve

duyarsi1z olmamasi gerekir.
4.5.3. Kocluk Yetkinlikleri

Bir kogun etkin sonuclar alabilmesi icin bir dizi
yetkinlige sahip olmas1 gerekir. Oncelikle, kocluk yapan
danismanin; motivasyon, basart yonelimi, Ogrenme,
kisilik, kaygi ve stres, iletisim ve empati, duygusal zeka,
yeterlilik duygusu ve iyimserlik, grup dinamikleri,
biligsel-davranigsal yaklasim, psikometrik testler gibi
psikolojinin temel kavramlar1 ve teknikleri hakkinda bilgi
sahibi olmas1 gerekmektedir. Bu temel bilgi ve becerilere
ek olarak da kocluk roliine uygun tutum ve davranislar

icinde olmasi gerekir. Bu davranslar: *'®

* Konumuna yakisir tavir icinde olmak: Diizgiin
konusan, kendini 1iyi ifade eden, Ozgiivenli bir

profesyonel olmali.

318 Baltas,"Bireysel Kocluk”, a.g.m.
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* Giiclii insan iliskileri kurmak: Acik sozlii, soru
sormaktan  ¢ekinmeyen, sOylenenlerin  arkasindaki
anlamlar1 aragtiran, iyi bir dinleyici olmali. Sicak tavirli,

neseli ve olumlu davranmali.

* Dogal ve kendi gibi olmak: Sade tavirlara sahip

olmall, kibirli ve bilgi¢ olmamali.

* Esneklik: Farkli 6zellikte insanlarla ¢alisabilmeli

ve durumun gereklerine uyum saglamali.

* Olgunluk: Duygusal olgunluk, 6grenmeye hazir
olmayi, stresle ve belirsizlikle basa cikabilmeyi, fevri
davranmayan, geribildirim vermekte ve almakta

zorlanmayan bir yapida olmay1 kolaylastirir.

* [ligkiyi planlamak ve yonetmek: Ge¢cmis kocluk
deneyimi bu konuda tercih nedenidir. Uzun donemli bir
iliskiyi hedeflere yonlendirmek 6nem tagir.

4.5.4. Kocluk Davramslari

Kocgluk davranmiglar1 destekleyici ve yetkilendirici

olmak iizere iki ana grupta toplanabilir;319

! Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.361-362
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Destekleyici davramslar: 1lgi gostermek ve
kabullenmek seklindeki bu davramiglar iligkilerdeki
gerginligi azaltir ve daha acgik bir iletisim saglar. En
onemli destekleyici davranislar; sorun ¢ézme ve karar
alma siirecinde izleyicinin katkisin1 6zendirmek, ihtiyac
duydugunda ona yardimci olmak, kisisel ve profesyonel
amaclariyla ilgilenmek ve empatik iletisim iginde
olmaktir. Calisanin degerini ve ise katkisini takdir etmek,
bunu acgiklikla ifade etmek, kararlarinin ve eylemlerinin
sorumlulugunu paylagmak ve onun duygularim aciklikla
ifade etmesine izin vermek de destekleyici davranislar

arasindadir.

Yetkilendirici davramslar: Bu davranislar
calisanin, isin gereklerini yerine getirme konusunda onu
karar almaya ve inisiyatif kullanmaya 6zendirir. Kocun
kararlarin1 ve uygulamalarin geribildirimini zamaninda
ve diriist bir sekilde yapmasi ve Dbeklentilerini
netlestirmesi  yetkilendirici bir davramistir. Ayrica,
izleyicinin ¢oziimler iiretmesine ve degisiklikler
planlamasina izin vermesi, kararlarin1 uygulamasina

olanak saglamasi, sonuclar1 kendisinin degerlendirmesini
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ve raporlamasini istemesi yine yetkilendirici davraniglar

olarak goriliir. 320
4.5.5. Uluslararasi Kocluk Dernegi (ICC)

Uluslararas1 Kog¢luk Dernegi, Lambent do Brasil
sirketi tarafindan kurulmustur ve Uluslararasi kog¢luk
sertifikas1 vermektedir. Bir kocun Uluslararasi Kog¢luk
Sertifikas1 alabilmesi i¢in bir takim temel beceriler ve

ahlak ilkelerine sahip olmas1 gerekmektedir.

Uluslararas1 Kocluk Dernegi (ICC) Standartlari:
Yeterlilik, Miisteriye Saygi, Kocluk Meslegi, Gizlilik ve
Cikar Catismasi, Geri bildirim ve Ilerleme, Ucretler gibi
basliklar altinda incelenebilir. Meslek Ahlak Ilkeleri ise;
giiven, miisteriye saygi, diiriistliilk, meslege saygi gibi 4

basliktan olusmaktadlr.3 2

4.6. Performans Yonetiminde Kocluk

Uygulamalari

Kogluk en kisa ve 6z anlatimla istenen performansa
ulagmak icin ko¢ ve danisan arasinda kurulan planli bir

gelisim iligkisi olarak tanimlanabilir. Amaci1 danigsanin

20 Reba & Door, a.g.m.
21 O’connor ve Lages, a.g.e., s. 235-245
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kendi belirledigi hedefe, kocun destegiyle ulagsmasi ve
sorunlarinin iistesinden tek basina gelmeyi 6grenmesidir.
Siire¢ boyunca danisan kendisini daha 1iyi tanir,
potansiyelini kesfeder ve hatalarindan ders alarak
yetkinliklerini  gelistirir. Kocluk, bu hizmeti alan
danisanin, ©6zel ve profesyonel yasamda gelisiminin
saglanmasini hedefleyen ve tiimiiyle giiven ve gizlilik
esasina dayanan bir siirectir. Kog¢luk uygulayan kurumlar
ise calisanlarinin kisisel vizyonlar1 ile organizasyon
vizyonu arasindaki uyumu saglar ve Dbireysel
performanslar artirarak kurumsal hedeflerine kolaylikla

ulaslrlar.322

Is yasaminda kocluk yaklagimi, ¢alisanlarin islerini
cok daha iyl anlamasini, 6grenmesini ve uygulamasini,
calisanlarin  hem  calisiklart  kuruma hem de
yoneticilerine karsi bir sadakat duygusu gelistirmelerini,
zaman ic¢inde calisma kosullarinda iyilesmelerin
goriilmesini ve verimin artmasim saglar. Is ortaminda

gelisim odakli bir degisim talebi, kisinin kendisinden

322 Ezerler, “Bir Gelisme Modeli olarak Kogluk”, a.g.m.
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gelebilecegi gibi, kariyer planinin ve gelisiminin bir

parcasi olarak kurum tarafindan da belirlenebilir.**

Gercekte, yoneticinin delege edemeyecegi iki is;
performans degerlendirme ve kogluktur. Kogluk icinde,
performans kriterlerinin belirlenmis olmast gerekir.
Sanildig1 ve yaygin olarak uygulandigi gibi kocluk,
hatalar1 diizeltmek degil, performansi siirekli olarak
gelistirme cabasidir.  Kogluk, insanlarin  i¢indeki
potansiyelin, anlamli ve 6nemli amaclara ulagsmak i¢in

ortaya ¢ikmasini kolaylastirmaktir.***

Kocluk ile performans degerleme, ayni zamanda
bir diizeltme, iyilestirme ve gelistirme siirecidir ve bir
siireye bagl olarak islemez. Diger yandan, performans
degerleme siirecinde kog¢ ile calisanlar arasindaki
iliskilerde aciklik ve giiven esas olmalidir. Isletmedeki

insan kaynaklarin1 gelistirmeyi esas alan degerlendirme

33 “Kocluk, Kimin i¢in”, a.g.m.
24 Baltas, a.g.m.
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siirecinde (yani performans gelistirmede) kullanilabilen

kogluk kapsamindaki bazi 6zellikler sunlardir: 323

Deneyimlilik: Bireyin gelismesinde sahip olunan is
deneyimi ©nemlidir. Isin basariyla tamamlanmasi
siirecinde deneyimden kaynaklanan geri besleme zaman

ve enerji maliyetini azaltict olmaktadir.

Zihinsel Etki: Isin yapisindan kaynaklanan yada
cevresel kaynakli olan zorluklar1 asabilecek zihinsel

aktivite ve birikime sahip olmadir.

Prensipler: Farkli islere iliskin, farkli prensip veya

kurallar1 uygulayabilme yetenegidir.

Izleme: Calisanlarin yeni bilgi ve becerileri
uygulama  performanslartyla  ilgili  olarak takip
edilmesidir. Kazanilan becerileri test etmek kog¢ agisindan

bir firsattir.

Hazirlama: Calisanlar ve kog¢ oncelikle problemli

is tutum ve davramisini biitliniiyle tartisirlar. Ayrica,

325 Akin, A., “Isletmelerde Insan Kaynaklar1 Performansini

Degerleme Siirecinde Coaching”, C.U. lktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, Cilt 3, Say1 1, 2002, s.102
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degerleme siirecine katilmayr planlayan calisanlarin

ogrenme yetenekleri kontrol edilir.

Ogretme: Yeni O0grenme ihtiyaclarinin
giderilmesine yonelik olarak calisanlarin yeterli bilgi ve

becerilerle donanmaya istekli, hazir olma diizeyleridir.

Duyarhhk: Bir ogretmen duyarliligina sahip

olmay1 icermektedir.

Performans  sorunlari, isletmelerde  degisik
kademelerde  gorev  yapan insan  kaynaklarinin
pozisyonlart geregi yaptiklart isten, isyerinden, is
kosullarindan, is ile ilgili bilgi ve materyallerin temini ve
kullanilmasindan kaynaklanan sorunlar olabilmektedir.
Yada performans yetersizlikleri nedeniyle bireyin tutum
ve davranslarint  etkileyen  sorunlar  meydana
gelmektedir. Performans yetersizliklerini gidermeye

yonelik kocluk miidahaleleri iki temele dayanmaktadir *2°

1. Tutum ve davramislardan kaynaklanan sorunlari

cOzme.

20 Akin, a.g.m., 5.102-103
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2. Ise iliskin bireysel performans yetersizliklerini

giderme.

Isletmelerdeki insan kaynaklarim1 ilgilendiren
mesleki sorunlarla ilgili sorun ¢ozme siireci, calisma
ortaminda olusan ve yapisal etkileri olan sorunlar
giderici cabalar1 kapsamaktadir. Performans gelistirme
siireci ise, isletme calisanlarinin is yasami gereklerine
bagh olarak, yetersizligi goriilen davranis ve tutumlarinin

tyilestirilmesini/gelistirilmesini icermektedir.

Etkili bir ko¢ performans beklentilerini ve
onceliklerini agiklar, standartlar1 olusturur. Calisana
performansi hakkinda diizenli geribildirim saglar, onun
organizasyon ic¢indeki rolii ve amaclara katkisi ile ilgili

bilgi verir.””’

Genel olarak, isletmelerin insan kaynaklari
performansin1 degerleme sistematik yapiya sahip bir

stirectir. Bu siire¢, bireyin performansini arttirict bir

%7 Barutcugil, Performans Yoénetimi, a.g.e., s.109
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nitelige sahiptir. Kogun, uygulamada dikkate aldig1 bazi

strateji ve taktikler asagida belirtilmistir.**®

- Blok olusturma: Baz1 olaylardan dolayr meydana
gelen performans sorunlarinin tekrarlamamasi igin,

problemlerin kaynaklarini1 engelleme.

- Engeller: Gelistirme siirecinde sosyo-ekonomik

ve psikolojik engeller.

- Smirlamalar: Calisma sartlarindan ve isletme
yapisindan  kaynaklanan, yapisal olmayan bazi

sinirlamalar s6z konusu olabilmektedir.

- Ortam: Degerlendirilen personelin diisiinmesine,
O0grenmesine degismesine ve gelismesine yonelik oOrgiit
ici ve dis1 igindeki ortam 6nemlidir.

Performans yonetimi  siirecindeki  kocluk

uygulamalarinda 3 asamali bir siirecten bahsetmek

mumkindiir. Bunlar;329
- Tutum ve Davranis Analizi

- Tutum ve Davraniglar1 Degerleme

328 Akin, a.g.m., s. 97
32 Akin, a.g.m., s.104
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- Performans  Sorunlarint  Cdzme olarak ele

alinabilir.
4.6.1. Tutum ve Davrams Analizi

Insanlarin  baskalarina karst tutumlarinin = ve
davraniglarinin farkinda olmalari, kendilerini daha 1yi
anlamalarin1 saglar. Organizasyonlarda yasanan bir¢ok
durumlarda davranis analizi tekniginin kullanilmasi,
yoneticilere gerektiginde baska tiirliide
davranabileceklerini hatirlatarak onemli iyilestirmeler ve

olumlu sonuglar yaratacalktlr.3 30

Sorunlu tutum ve davranistan kaynaklanan
performans yetersizligini gidermeye yonelik c¢oziimler
icin birlikte sorun c¢ozme toplantilar1 diizenleyerek
kogluk siirecinin sosyal ve teknik araclarini ortaya
koymak esastir. Degerleme ile ilgili ihtiyaglar,
yonlendirmeler, secenekler birlikte analiz edilmektedir.
Ancak yonlendirme ve kontrol kocun elindedir.
Performans sorunu olan bireye sorulacak sorular ve
bireyin performansini géz Oniinde bulundurarak ortam

davranig cercevesinde ve irdeleyici olmaktadir. Formel

3 Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 358
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0zel rehberlik toplantilarinda amacg bireyin gelisimini,
moralinin diizeltilmesini ve is verimliliginin artigini
engelleyen atmosferi ortadan kaldirmaktir. Personelin
stresli anlari, otoriter yada demokrat tavirlar1 ve

zamanlamas1 6grenilmeye caligilir.

Performans  degerlendirme  siirecinin  analiz
asamasinda, calisanlarin  yonetsel  kademelerdeki
pozisyonlar1 ~ dikkate  alinmaktadir.  Performansi
degerlenecek birey eger list diizey bir sorumlu ise siire¢
daha bir onem kazanmaktadir. Degerleme operasyonlari
sonucunda gorevindeki islerini yapmaya basladiginda
yipranmis, sorumluluk ve yetkileri tirpanlanmig bir {ist
personelin, astlarina  hakim olmast ve onlar
yonlendirmesinde ciddi sorunlar dogmasi1 miimkiindiir.
Sonucta isletmedeki emir-komuta iligkisini dolayisiyla
islerin goriilmesini aksatabilecek bir tablo ortaya

¢ikabilecektir. *!

B! Akin, a.g.m., 5.104-105
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Degerleme siirecinde kog, degerlendirilen bireyde
yeni bir acilima yardimci olmak i¢in, 6zellikle asagidaki

3 motivasyon aracini dikkate alir.**
1.Bireyin saglikli bir aile yasantisi olugturmasi.

2. Dogal olarak Ogrenme ve gelismeye uygun ve

vizyon sahibi olusu.

3. lyi bir dinleyici olarak bilgi ve beceri almaya

yatkinlik.
4.6.2. Tutum ve Davramslar1 Degerleme

Isletmelerdeki bireysel performans degerleme
siireci sonunda, yonetimin kendisi hakkinda olumsuz
kanaatlere sahip oldugunu Ogrenen bireyin bunu
kabullenmesi zordur. Ancak, bu olumsuz durumunun
diizeltilmesi icin yonetim tarafindan bir dizi gelistirme
programi  teklifi, bireyin  yeniden  kazanilmak
istenildiginin ~ farkinda  olmasim1  saglayacagindan

giivenini geri getirebilecektir.

Degerleme siirecinde, isletme hedefleri ve

kendisinden beklentiler, performans sorunu olan bireye

332 Akin, a.g.m., s.105
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anlatilmakta ve bu programin onu gelistirecegi ortaya
konmaktadir. Bir yandan da, gecmiste kazandig: bireysel
ve grup basarilart hatirlatilarak, bireyin motivasyonu

uygun diizeye getirilmeye ¢alisilmaktadir.

Boylece olumlu bir degerleme siireci i¢in, uygun
operasyon  hattinin  firsatlar1  ona  sunulmaya
calisilmaktadir. Sorunlu tutum ve davranis degistirilebilir
nitelikteyse ve degistirilmesine yada gelistirilmesine
yonelik bir talep varsa verimli bir degerlendirme
siirecinden bahsetmek s6z konusu olabilmektedir. Aksi
takdirde, bir eylem plan1 ¢ercevesinde degerlendirme
ortam1 ve sartlarin1 hazirlayan kog, degerlemesi yapilacak

bireyin direnisiyle karsilasabilmektedir.

Performans yetersizliklerini analiz ederken kog

calismalarini ii¢ kategoride yogunlastirmaktadur. **°
1- Performans Analizi:

-Tutum ve davranislar elestirmede notr kanaatlere

sahip olmak.

- Bir psikiyatrist yaklagimiyla problemleri teshis.

3 Akin, a.g.m., 5.107-108
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- Sorun kaynagi davranislarin siniflandirilmasi

- Personeli Overek, iistiin niteliklere sahip oldugu

kanaatini asilamak.
2- Problemlere Co6ziim Bulma:

Degerleme siirecinin tiim adimlar1 bunu saglamaya
yoneliktir. Birey kendisine yoOnelik net bir kanaate
ulasmak i¢in, performans yetersizligine yol acan
unsurlar1 da dikkate alarak, daha fazla sorumluluk
almaya tesvik edilir. personele mesleki performansinin
daha da gelistirilmesinde destekleyici unsur olarak

asagidaki sosyal araglar kullanilir.

- Coziim icin alternatif Onerilerde bulunma

(tavsiye).

- Sorunlar gidermede zorla destekleyici ¢coziimlere

yonelme (buyruk).

- Karar oncesi yapilacaklar hakkinda calisanlara

bilgi verme (erdem).

- Yalmz bir miidahaleyi savunan anlayisin

sorgulanmasidir (sorgulama).
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3- Riskten Kacinma:

Calisma sartlarini olusturan sorunlu ortam, siire¢ ve
personel isletmenin biitiinii icin her zaman risk unsuru
olusturur. Bu muhtemel risk unsurlarindan kaynaklanan,
tutum ve davramiglarin  degistirilmesinde  kogun
kullanabilecegi gelistirici araclar asagida

belirtilmektedir.**

Beyin firtinasi: Tutum ve davraniglar1 degistirme ve
doniistiirme toplantilarinda, 6zel rehber ve calisanlar
birlikte yeni arayislar iizerinde tartigmalar ve goriigsmeler

yaparlar.

Mantik tartismasi: Performansinin  degerlemesi
sonucunda olumsuz sonuglar alinmasi, ¢alisant mantiksal

izahta sikintiya sokabilmektedir.

Giiven: Calisanlara giiven esastir ve olumsuz
kanaatler terk edilir. Performans yetersizligine yol acan
problemler {iizerinde anlasarak bilgi ve becerileri

gelistirmeyi hedefleyen 6zel rehber, calisanlan ikaz ve

334 Akin, a.g.m., 5.108
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tavsiyelerle yonlendirerek, kontrolii kendisinde tutmaya

calisilir.

Bireyin sorunlu is davraniglarinin tekrarlamamasi
ve degerlemeden sonra iyilestirilebilmesi icin gerek
bireyin benlik yapisi gerekse orgiitsel yap1 davranislari
dikkate alinmalidir. Kimi zaman personelin kariyer
hedeflerindeki bir degisiklik kimi zaman da rol ve statii

sorunlar1 buna yol agmis olabilmektedir.
4.6.3. Performans Sorunlarim C6zme

Cogunlukla  yoneticiler diisiik  performansin
sonuglartyla ilgilenirken bunun nedenlerini goz ardi
ederler. Diisiik performansin nedenlerinin belirlenmesi,
kocluk siirecinin temel bir boyutudur. Bir organizasyonda
takim calismas1 anlayisinin  gelistirilmesi, insanlarin
kapasitelerini en iist diizeyde kullanmalar1 ve giiven,
anlayis ve isbirligi ortaminin gelismesi isteniyorsa kog¢luk
uygulamalan yerlestirilmeli ve yayginlastirilmalidir. Bu
uygulamalar; calisanlarin  takdir ve tanminmasini,
kendilerine ve baskalarina giiven duymasini, biz

bilincinin yerlesmesini ve bireysel ve organizasyonel
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basarilarin ortak kutlanmasini kolaylastiracaktir. 335 Kog,
Performans degerleme kontroliinii degil, performansi

gelistirmeyi hedeflemelidir.**°

Hatalar yapan yada yetersiz olan insan
kaynaklarmin performans problemlerini diizeltmek icin
kogun sorumlulugu motive edicidir. Bu nedenle,
calisanlarin ~ davranmiglarin1  gozlemleyerek  strateji
belirleyen ve gelistiren kog, onlarin yeterli ve nitelikli bir
personel olmalar1 icin, sorunlarimi c¢oOzdiikten sonra
Oogrenme ihtiyac ve kapasitelerine gore gelistirme

programlar1 diizenlemektedir.

Degerlendirme stratejilerinde personelin  arzu
edilen davramiglart1 yapmasi, amaglar dogrultusunda
motive olmas1 ve degerleme etkinliklerinde aktif olmasi
bir degerleyici olarak gorev yapan rehber agisindan
basar1 gostergesidir. Ote yandan, degerleme sonrasinda,
statii ve rollerde yapilan degisiklik yada iyilestirmeler bir
odiillendirme bicimi olarak, personelin daha etkin

gorevlere getirilmesinde kullanilabilmektedir.

% Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, a.g.e., s. 361
336 Poussard, a.g.e, s. 45
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Isletmelerde  performans  degerlendirme  ve
giiclendirme siirecinde kocun ve calisanlarin karsilikli
olarak tepkisel davramislar1 degisik sekillerde ortaya

cikmaktadir. >’
Kog;
- Bazen bireye kars1 bazen saldirgan davranislar

gostererek, agir hakaretler yapabilmektedir.

- Kimi zaman da olgun olmayan davranislar
gostererek,  personelin  duygularimi,  ihtiyaglarini,

degerlerini onemsememektedir.

- Idealist davramslara sahip olan ©zel rehber
acisindan ise, degerlenen personelin Ozgiivenlerini
arttiricl, kisisel mutluluk hissetmelerini saglayict ve is

tatminlerini arttiric1 davraniglar: gostermektedir.
Personel ise;338

- Bazen iizerinde yogunlagilmamasi i¢in problemini

reddetmektedir.(Yadsima)

337 Akin, a.g.m., s.109
338 Poussard, a.g.e, s. 49
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- Kizginlik, sikayet ve anlasamazliklarda (Sok,
Ofke, Uziintii v.b.) direnis gosterir. (Duygu)

- Belirsizlik ve kaos icinde degisim igin
arastirmalarda bulunur. Nelerden vazgecemeyecegini

ortaya koyar. (Pazarlik)

- Baglihk duygusu ile hareket etmeye
baglar.(Kabul)

Performans degerleme, koc acisindan, yalnizca bir
kontrol ve egemenlik saglama etkinligi degildir.
Karsilikli iligkileri gelistiren, uzun siireli ve giiclii
birlikteliklere ortam hazirlayan 6zel bir iliski tiiriinii

kapsayan, genelde pozitif bir siirectir.

Koc siirecte calisanlarla saglikl bir iliski kurulmasi

icin, asagidaki faktorleri dikkate almalidir.*

1. Personelin Ogrenme ve gelisme durumunu

arastirmalidir.

2. Personeli aktif olarak dinlemelidir.

339 Akin, a.g.m., s.110
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3. Degistirilecek performans sorunlarinda kolaydan

zora gidilmelidir.
4. Kiiciik hedeflerle ilerlemelidir.

5. Diisiinmeden konusan birisi i¢in duraksayarak

konusmalidir.
6. Gozden gecirme toplantilarina yer vermelidir.
7. Pozitif geri beslemeyi aktif halde tutmalidir.

Ko¢  tarafindan  degerlendirme  siirecindeki
desteklerin, gerek duyan herkese sunulmasi isletmedeki
calisma atmosferine olumlu yansimaktadir. Konumu
geregi kocluk bir modeldir. Sorun ¢6zmede, belli
kurallar1 1srarla uygularken degerlemenin 0ziinden
uzaklagmamast da Onemlidir. Degerlenen bireyler
arasinda esitligin gozetilmesi de bir o kadar 6nemlidir.
Kendisine deger verildigini hisseden bir personel, karsilik
olarak, isletme amagclar1 dogrultusunda kog¢un verdigi
rehberlik degerlemesini Onemsemekte, rol ve statii

beklentilerini sergilemeye ¢alismaktadir.>*

340 Akin, a.gm., s.111
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4.7. Thtiyaclarnmz ve Kocluk Uygulamalar

Koclugu, bireylerin  gelisimini  hizlandirmak
amaciyla yapilan veya yapilandirilmig, karsihikli ve
birebir  etkilesime dayanan bir siire¢  olarak
tanimlayabiliriz. Kocluk siirecine baslarken ilk yapilmasi
gereken, siirecin  nasil  yapilandirilacagina  karar
vermektir. Sistemli bir yaklasim, odaklanmay1 saglar ve
basar1 sansini artirir. Aym1 zamanda ortaya cikacak
bireysel ve kurumsal ihtiyaclara cevap verecek esneklik

saglanmalidir.*"!

Kocluk kimi durumlarda sadece iletisim veya
sunum teknikleri gibi, belli bir yonetsel becerinin
gelistirilmesini hedeflerken, kimi durumlarda ise bir
kisinin kariyer gelisiminin her alanin1 veya gecis
siireclerindeki zorluklar1 asmasini, performansini ve
motivasyonunu  yiikseltmeyi  hedefleyebilir.  Bu

durumlarda farkh kogluk uygulamalari ortaya ¢ikabilir.***

1 Baltas, ”Yoneticilere Kogluk”, a.g.m.
2 “Kogluk, Kimin i¢in”, a.g.m.
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4.7.1. Bireysel Thtiyaclar ve Kocluk

Bir profesyonel, kariyerinin gelisimi boyunca
farkli zorluklarla karsilagabilir. Degisimin ve yaratici bir
siirecin tipik sancilar1 olan bu zorluklar, kiside belli
arayislarin - ve sorgulamalarin  baglamasina neden
olabilirler. Kisinin kariyerinin hangi asamasinda
olduguna bagh olarak, bu arayislar kisinin belli bir alanda
kendisini  gelistirmesi icin bir sanatsal aktivite
arayisindan, isinde veya hayatinda genel bir anlam
arayisina kadar degisebilir. Belli bir yap1 i¢inde ve
gelisim odakli degerlendirilemedikleri siirece, bu tiir
sorgulamalar kisinin de8isim ve gelisme ihtiyacina cevap
vermemekte, hatta engellemektedir. Kocluk, bdyle bir
gelisim ihtiyact icinde olan bir profesyonele hem

sistematik bir yapt hem de bir ‘yol arkadaslig1’ sunar.**

3 “Kogluk, Kimin i¢in”, a.g.m.
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Sekil 7: Bireysel Ihtiyaclar ve Bagvurulan Yontemler

Kisisel ihtiyaclar Yontemler

fliskiler ? Is degistirmek? Okula doniis?
Yetisemiyorum

Basarisizim Kendi igini kurmak

—>
Kendimi ifade edemiyorum
Resim

Kendimi gelistiremiyorum
— Sanat » Dans

Ozel hayatima vakit ayiramiyorum Kurslari

~a .
Motivasyonumu kaybettim Fotograf

Monotonluk \4 Psikolojik yardim

Goniillii aktiviteler

Kaynak: “Kocluk, Kimin i¢in”, a.g.m.

4.7.2. Kurumsal ihtiyaclar ve Kocluk

Kurumlar acisindan da durum pek farkli degildir.
Degisimin artik bir secim olmaktan ¢iktigi bu dénemde,
kurumlarda calisanlarinin degisen is ihtiyaglarina cevap
verebilecek ‘yeni beceriler’ kazanmalari, kendilerini
gelistirmeleri ve degisim siirecinde yasanabilecek

zorluklar1 agabilmeleri i¢in ¢esitli yontemlere basvurur.
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Ozellikle degisimde dinamo gorevini iistelenen
yoneticilerin gelisimi i¢in kogluk gittikce daha sik

bagvurulan bir yontem olmaktadir.

Yonetici pozisyonundaki kisilerden, bir yandan
kendisinden beklenilen finansal sonuglari
gerceklestirmesi, yeni gorevlere kisa siire icinde adapte
olmas1 ve diger yandan da hem ekibini hem de kendisini
motive etmesi beklenir. Pek ¢ok yonetici icin, tiim bu
sorumluluklar1 gerceklestirebilmek, birbirinden farkhi
disinme ve davrams sekillerinin aym1  anda
kullanilabilmesini, aligkanliklarin kisa surede
degistirilerek yeni becerilerin 6ziimsenmesini gerektirir.
Yoneticiler kimi zaman, kendilerine sinif egitimleri veya
sistem destegi ile aktarilan teknik bilgileri ¢ok az bir

zaman i¢inde beceriye doniistiirebilir.

Yeni davranis ve tutumlarin gelistirilmesi sz
konusu oldugunda, bu gelisim her zaman istenilen
kapsam veya siirede gerceklesemez. Ajandasi zaten
oldukca yogun olan bir yo6neticinin, bu becerileri
gelistirebilmesi i¢in yapmasi gereken egzersizleri

giindemine almasi ve diizenli bir sekilde tanimlanan
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alanlarda calismast miimkiin olamaz. Yada aligkanliklar
ve tutum gibi kisisel faktorler s6z konusu oldugunda, kisi
kendisini objektif bir sekilde degerlendirebilecek,
degisime direng gostermesine neden olabilecek tecriibe
ve aligkanliklarini paylasabilecegi bir kisiye yani bir 6zel
destege gereksinim duyar. Bu durumda istenilen degisim
ve gelisimin saglanmasi i¢in basvurulabilecek en uygun

yontem yine kocluktur. ***

4 «Kogluk, Kimin i¢in”, a.g.m.
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Sekil 8 : Kurumsal Ihtiyaclar ve Basvurulan Yontemler

Kurumsal Ihtiyaclar Basvurulan Yontemler

Yonetim
/V Becerileri
Egitim — Stresle basa ¢ikma
YoOnetim becerileri

Rekabet: || Nitelikli
Hiz, yeni || personeli

beceriler || tutmak Yaraticilik
. Stres
.Musterl | | Verimsizlik —» Siireglerin yeniden
sikayetleri - yapilandirilmast
Personel devir

hiz1

Demotivasyon .
—» Motivasyon programlari

iicret/prim sistemleri

\ \Performans degerleme sistemi

Rehberlik, psikolojik
danismanlik

Kaynak: “Kocluk, Kimin i¢in”, a.g.m.

4.7.3. Profesyonel Kocluk Siireci

Profesyonel kogluk siireci genelde amag

belirleme, davranis degisimi, pekistirme ve siireci
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sonu¢landirma olmak {izere dort asamadan meydana

gelir.345

- Amacg Belirleme: kocluk siirecinin temelini
olusturur. Iyi bir teshis icin kog; sorgulama, yeniden
bicimleme ve cerceveleme gibi ¢ok cesitli teknikler
kullanir. Ko¢ davramisin  nedenleri i¢in  goriis
belirtmekten ¢ok bunu soru formu kullanarak yapar.
Boylelikle karsisindaki kisinin kendini sorgulamasini

saglar.

- Davrams Degistirme: Kocluk siirecinin en
onemli asamasidir. Davranis1 degistirirken davranisin
neden kaynaklandigin1 gormek gerekir. Bunun igin

bircok degisken incelemeye alinir.

Sekil 9 : Duygu ve Diisiince Iliskisi:

Duygu
Deneyim > l T - Davranis = Sonug

Diisiince

Kaynak: Poussard, a.g.e., s.91

345 Poussard, a.g.e, s.90
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Davraniglar degistirirken duygulart sikismaktan
kurtarmak icin duygulart besleyen diisiince yapilarini
degistirerek, yeniden yapilanma ile davranisa yeni yon
verilir. Davraniglar1 degistirmek  Oncelikle {izerinde

tartismakla baglar.

- Pekistirme: Yeni davranisla ilgili alistirmalar
yaparak yeni davranmisin igsellestirilmesini saglanir.

Boylece geriye donmeler engellenir.

- Siireci Sonuclandirma: Siireci sonlandirirken
davranisin yerlesik hale geldiginden emin olmak gerekir.
Birey basarisinin bilincine varmalidir. Degisimi saglayan

mekanizmanin farkinda olmak devamliligi saglar.
4.7.3.1. Profesyonel Vaka Ornekleri

Vaka 1: Bir magazada magaza miidiir yardimcisi
olarak gorev yapan bir yOnetici adayina, miidiiriiniin
yoneticilik becerilerini gelistirmesi i¢in kurum tarafindan
kogluk destegi verilmektedir. YoOneticiye, kocundan ilk
olarak kendisine tamamen yeni olan bu yoOnetsel

becerilerle ilgili birtakim kitaplar ve makaleler
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verilir. Daha sonra yonetici adayi, kocu ile beraber
yonetsel beceriler icinde kendisini degerlendirir. Karar
alma ve toplant1 yonetimi, kendisini 6zellikle gelistirmesi
gereken alanlar igindedir. Bu konuda kullanabilecegi
yontemler ve dokiimanlar1 kocunun destegi ile hazirlar.
Haftalik magaza toplantilarin1 bu dokiimanlar1 kullanarak
yiiriitiir ve toplantidaki performansini her hafta kocgu ile

beraber degerlendirir.

Boylece magaza miidiir yardimcisinin, bireysel
gelisim ihtiyact icin koc¢luk uygulanmis ve gerekli

gelisim saglanmustir. **°

Vaka 2: Yabanci bir finansman kurulusu ile
ortaklik siirecinde bulunan bir firmanin bir iist diizey
yOneticisinden, bu ortakligin her iki tarafa saglayacagi
katkilar1 sunmasi istenilmistir. Kendi alaninda ¢ok yetkin
ve tecriibeli olan bu yonetici, bunca senelik is deneyimi
boyunca ilk kez yabanci bir dilde sunum yapmak
durumundadir. Konuya en hakim kisi o oldugu igin
sunumu bir baskasiin yapmasi dogru olmayacaktir. iki

haftalik kogluk siirecinde, yonetici kocu ile beraber,

6 «“Kogluk, Kimin i¢in”, a.g.m.
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endigelerini ve korkularim1 paylasmis, kendisi igin
olusturulan egzersiz programina gore kocuna yabanci
dilde sunumlar yaparak hem korkularin1 yenmis hem de

kendisinden beklenilen sunumu basariyla yapmustir.

Boylece, yoneticiye kisiye 6zel kocluk uygulanarak
gelisimini kisa bir stirede gerceklestirmesi

saglanmlstlr.347

Vaka 3: Bir banka miidiir yardimcisinin teknik
konulardaki bilgisi olduk¢a iyi ve cevresi tarafindan
yardimina siklikla bagvurulan bir kisidir. Herkesin
ihtiyaclarina cevap vermek isterken ya gec¢ vakitlere
kadar calismakta yada eve is gotiirmektedir. Bu durum
0zel hayatin1 kisitlamakta ve saglik problemleri

yasamasina sebebiyet vermektedir.

Kisinin sorunlar1 ¢ozmek icin kocluk uygulamaya
karar verilmistir. Oncelikle kisiye cesitli sorular
sorulmus, duygu, davranis ve diisiince zincirinin farkina
varmasl amaclanmustir. Kisinin gecmisinden
kaynaklanan, bagkalarini kirma, yardim isteme ve hata

yapma korkusu yasadigi saptanmustir. Cesitli 6rnekler

7 “Kogluk, Kimin i¢in”, a.g.m.
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vererek kisinin bu korkular giderilmis, kisinin isleri

yaninda calisanlara dagitarak, ©Ozel hayatina zaman

ayirmasi saglanmistir. 348

348 Poussard, a.g.e, s.99-104
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SONUC

Giiniimiiz 21.ylizy1l bilgi toplumunda orgiitlerde
insan kavraminin one cikmasiyla birlikte 1K yonetimine
verilen onem gittikce artmistir. Calisanin planlt  bir
sekilde ise alinmasindan tutunda, egitilmesine,
yonlendirilmesine, kariyerinin gelistirilmesine,
performansinin yiikseltilmesine ve calisanin
giiclendirilmesine kadar bircok kavram Onemli hale
gelmis ve orgiitler icin stratejik bir yapiya biiriinmiistiir.
Bu ve benzer kavramlarin planli ve programl bir sekilde
uygulanmasi orgiitler, yoneticiler ve calisanlar icin son
derece onemli bir yer tutmaktadir. Bu gelisim
uygulamalari1  ile  c¢alisanlarin  ve  yoneticilerin
performanslari ile 6zgiivenleri artmakta, yaptig1 isten haz
duymay1 ogrenmekte, buda dolayisiyla etkin, verimli ve

saglikl orgiitleri beraberinde getirmektedir.

Globallesen diinyamizda oOrgiitler; verimliligi
artirmak, calisma yasaminin kalitesini artirmak, rekabette
tistiinliik saglamak ve yeterli esnekligi saglamak gibi
temel amaclar edinmistir. Orgiitlerin bu amaclarimi yerine

getirebilmesi ve zirveye oynayabilmesi icin gerek st
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diizey, gerekse alt diizey calisanlarin etkin, stratejik ve
tutarlt bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu noktada
yoneticilere biiyiik isler diismekte artik bildik yonetim
kavramlar1 ve yaklasimlan ile ¢alisan1 daha saglikli ve
daha verimli bir sekilde calistirmak ve yOnetmek
miimkiin olamamaktadir. Artik yonetici ¢alisanin gerek
ig, gerek Ozel, gerekse sosyal hayati gibi her yoniiyle
ilgilenmekte, calisanin motivasyonunu ve performansini
yiksek ve siirekli tutmak icin daha ¢ok c¢aba sarf

etmektedir.

Artik giiniimiizde performans degerleme yaklasimi
performans yonetim sistemi seklinde ele alinmaktadir. Bu
sistemle dogrudan degerlemeye ge¢cme yerine Oncelikle
calisanin performansinin nasil, ne sekilde ve kimler
tarafindan gerceklestirilecegini planlamakta, daha sonra
adil ve giivenilir bir performans degerleme igin
cabalanmaktadir. Degerleme sonucunda alinan olumlu
yada olumsuz geribildirimlere gore ¢alisanin performans
sorunlarin1  gidermek yada artirmak, calisaninin eksik
yonlerini tamamlamak ve calisana yeni beceriler

kazandirmak i¢in degisik stratejiler uygulayarak calisan
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gelistirmeye calismaktadir. Hangi stratejinin
uygulanacagl ise amaca, Orgiite ve calisana gore

farkliliklar gostermektedir.

Bizim burada ele aldigimiz personel giiclendirme
ve kogluk uygulamalar1 sadece calisanin performansina
yonelik olmayip calisanin bilgi, beceri, yetki ve
motivasyon eksikliklerini gidermeyi ve calisana yeni

beceriler kazandirmay1 amaclamaktadir.

Unutmayalim ki giiclii takim ve Orgiitler ancak
giiclii ve kendinden emin, ne yaptigint bilen ¢alisanlarla
saglanabilir. Personel giiclendirme, calisanin ise
katilimin1 saglamakta, isini zenginlestirmekte, bilgi ve
yetki yoniinden calisan1 giiclendirmektedir. Giiclendirme
orgiitsel ve yonetimsel etkinligin en temel bileseni olup,
grup veya takim  bilincinin  gelistirilmesi  ve
siirdiirilmesinde ~ merkezi bir rol oynamaktadir.
Giiclendirilmis isgorenler isiyle ilgili kararlar tek basina
alabilmekte, bu sayede oOrgiitler daha rahat rekabet

edebilmekte ve kazanimlarim artirmaktadir.

Insan  kaynaklarinda yasanan yetersizliklerin

giderilmesinde, ¢alisan1 giiclendirmede yada performans

247



yetersizliklerinde bir uzman, usta veya yonetici
vasitastyla kocluktan da faydalanabiliriz. Kogluk,
personel ile iist arasinda gelistirici bir rehberlik iliskisini
dogurmaktadir.  Kocluk ile insan  kaynaklari
gelistirebilme ve onlarin  iggiidiisel  yeteneklerini
kullanabilmeleri  esas  almmarak  yOnlendirilmeleri
hedeflenmektedir. Bu teknik, bireyleri kontrolden cok
desteklemeye yonelik bir stratejiye dayanmaktadir. Ayni
zamanda, calisanlarda kisisel enerjiyi aciga cikaran
yaraticiligr da tesvik etmektedir. Bu sayede, yiiksek
basarma diizeyine ulasabilmeyi amaclayan calisanlarin,
yetistirme programlarina olumlu tepki vermeleriyle
performanslarin1 ~ gelistirmeleri miimkiin  olmaktadir.
Kocgluk, insan kaynaklari performansini, rutin isleyise
baghh bir kavrayisla degil onu daha da gelistirmeyi
hedefleyen bir yaklasimla degerlendirmektedir. Iste bu

yoniiyle diger yontemlere iyi bir alternatiftir.

Personel giiclendirme ve kocgluk, gerek insan
kaynaklari, gerek yoneticiler ve gerekse orgiitler igin
motivasyonu ve tatmini arttirici, uzun vadede maliyetleri

azaltici nitelikte iki gelisim stratejisidir. Bu stratejiler
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orgiit kiiltiiriinii, oOrgiitsel performans1 ve Orgiitsel
motivasyonu dikkate almakta, o6te yandan insan
kaynaklarinin kigisel deger, anlayis, algilama, yorumlama
ve is ahlakin1 Onemsemektedir. Gerek personel
giiclendirme, gerekse kogluk Orgiit ve bireylerin
performanslarim ylikseltmekte, ¢alisma hayatina onemli

katkilar saglamaktadir.
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